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RESUMEN

En la actualidad, la gestion de una organizacién es de por si, un gran desafio. Los sistemas
tradicionales de informacidn para la gestion no permiten dar respuesta a ese desafio, debido a que
presentan varias debilidades e insuficiencias. El Cuadro de Mando Integral (CMI), podra entonces ser
un instrumento de gestion estratégica imprescindible. Las instituciones de ensefianza superior publica,
que por regla general poseen una débil cultura de gestién estratégica, tienen también la posibilidad de

mejorar su desempefio a través de la utilizacién del CMI.

En este trabajo se presentan algunos conceptos fundamentales relacionados con el CMI. Se busca
también, a través de un modelo creado para la Escola Superior de Tecnologia e de Gestao de Braganca
(ESTiG), destacar las diferencias y alteraciones que el modelo deberd presentar, en comparacién con

el modelo empresarial, esencialmente en lo relativo a perspectivas y relaciones de causa-efecto.

PALABRAS CLAVE: Cuadro de Mando Integral, Gestién Estratégica, Administracion Publica

AREA TEMATICA: Herramientas y sistemas de contabilidad de gestién



1. INTRODUCCION

Las organizaciones de hoy dia, se encuentran ante una complejidad y competitividad muy
elevadas. Se verifica que, bajo estas circunstancias, los sistemas tradicionales de informacién

para la gestion presentan varias debilidades e insuficiencias.

El Cuadro de Mando Integral, que empez6 a ser utilizado como un sistema de evaluacién del
desempefio, es para muchas organizaciones una “piedra angular” de los sistemas de gestion.
Sin embargo, aunque haya sido creado esencialmente para el mundo empresarial, resulta
necesario realizar algunas adaptaciones cuando se pretende implementar en la Administracién

Publica.

En este trabajo se pretende, en una primera parte, presentar una revision de la literatura
relacionada con algunos conceptos fundamentales del CMI. En una segunda parte, se presenta
un modelo creado para la Escola Superior de Tecnologia e de Gestdao de Braganga (ESTiG).
Se busca destacar las diferencias y alteraciones que el modelo deberd presentar, en
comparaciéon con el modelo empresarial, esencialmente en lo relativo a perspectivas y

relaciones de causa-efecto.

De este modo, se puntualiza el hecho de que el CMI propuesto presenta una nueva perspectiva
(social). Otra alteracion estd relacionada con el menor énfasis atribuido a la perspectiva de
responsabilidad financiera y presupuestaria. La perspectiva del cliente (alumno) es valorada,

apareciendo como elemento central del modelo.

Las alteraciones en las perspectivas originan cambios en las relaciones de causa-efecto. Por
ello, los objetivos de la perspectiva de responsabilidad financiera y presupuestaria del cliente
se colocan en la base inferior del mapa estratégico. En cuanto a los objetivos de la
perspectiva del cliente, figuran en el topo, pues su consecucidn representa lograr la misién de

la ESTiG.
2. EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL Y SU EVOLUCION

El Cuadro de Mando Integral (CMI) tuvo origen en un estudio realizado durante el afio 1990,
el cual tenia por base demostrar que la medicion de la actuacién empresarial, basada en la

contabilidad financiera, era una forma que estaba ya bastante obsoleta.

Los participantes en el estudio tenian una fuerte convicciéon de que la medicién de los
resultados, asentada en aspectos financieros, estaba disminuyendo la capacidad de las

empresas de crear valor econdmico futuro. Segiin Betancourt (1999), muchos gestores se han
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dado cuenta de que, indicadores como el resultado neto o resultado por accién, daban sefiales
erréneas cuando se intentaba incorporar al andlisis, actividades como la innovacidén o mejoras

continuadas.

En ese estudio, coordinado por el entonces Director General de la Nolan Norton, David

Norton, y donde participé Robert Kaplan como asesor académico, intervinieron una docena
1

de empresas .

En 1992 se publicé un articulo en la Harvard Business Review, intitulado “Balanced

A 2
Scorecard, Measures that Drive Performance”

, que contenia las principales conclusiones
del estudio. Las empresas empezaron a implementar el CMI y a utilizarlo como instrumento
de acompanamiento a la estrategia, por lo que en 1993, Kaplan y Norton publicaron en la
misma revista un nuevo articulo sobre la evolucion del CMI. Ese articulo, intitulado “Putting
the Balanced Scorecardl to Work™, describia la importancia de elegir indicadores asentados

en el éxito estratégico.

Segtin Kaplan y Norton (1997), el CMI permite, no sélo clarificar y comunicar la estrategia,

sino también gestionarla.

La evolucién del CMI hizo con éste fuera utilizado como un sistema de gestion estratégica,
por lo que en 1996, Kaplan y Norton publican otro articulo en la misma revista, intitulado
“Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”4. Asi, el CMI puede

venir a convertirse en la “piedra angular” de los sistemas de gestion de una organizacion.

Después de esta evolucion del concepto del CMI presentada por Kaplan y Norton (1997), son
varios los investigadores y gestores que han elaborado estudios sobre esta materia. De este
modo, tal y como se verd a continuacidn, son varias las definiciones y consideraciones

existentes sobre el CML

Para Ramos y Gongalves (2002), el CMI muestra déonde se debe competir, qué clientes
conquistar y qué es necesario hacer para crear valor para los mismos. Segin los mismos
autores, es una herramienta que provee a las organizaciones una vision mds clara de la

economia interna y externa.

! Algunas de las empresas que participaron en el estudio: Apple Computer, DuPont, General Electric, Hewlett-Packard, Shell Canada, etc.

2 KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. (1992). The Balanced Scorecard, Measures that Drive Performance. Harvard Business Review,
Volumen 70 n.° 1, pp. 71-79.

3 KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. (1993). Putting the Balanced Scorecard to Work. Harvard Business Review, Volumen 71, n.° 5,
pp. 134-147.

4 KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. (1996). Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System. Harvard Business
Review, Volumen 74 , n.° 1, pp.75-85.



Para Olve et al. (2000), el CMI es un método que permite a una organizacioén definir el
camino a seguir, asegurando que no se sale del mismo. En esta linea de pensamiento, Josep
Huertas et al. (2001), sefala que es el método que permite definir el camino que una

organizacion ha de seguir para generar un equilibrio integrado de las decisiones estratégicas.

Como refieren Kaplan y Norton (1997), Aparisi Caudeli y Ripoll Feliu (2000), Rocha y Selig
(2001), Protti (2002) y Negre y Vivas Urieta (2003), el CMI refleja el equilibrio entre
objetivos a corto y largo plazo, medidas financieras y no financieras, entre indicadores
histéricos y previsores, y entre perspectivas de actuacion externas e internas. La utilizacion de
medidas no financieras no es algo nuevo, pues segin Norreklit (2000), ya se habia utilizado
en la General Electric en los aios cincuenta. Ddvila (1999) también sefiala que al inicio del
siglo XX, algunas empresas innovadoras, ya utilizaban sistemas de control que combinaban
indicadores financieros y no financieros. Sin embargo, el CMI se diferencia de ellos, pues
cualquier medida seleccionada debe ser un elemento de la cadena de relaciones de causa-
efecto, que permita comunicar el significado de la estrategia de la organizacién (Kaplan y

Norton, 1997 y Rocha, 2000).

Segin Gago Rodriguez y Feijéoo Souto (2000), el CMI serd una estructura informativa
formada por indicadores, financieros y no financieros, cuya finalidad es obtener datos

coherentes, coordinados y de cardcter multidimensional.

El CMI pretende unir el control operacional a corto plazo, a la visién y estrategia a largo

plazo (Olve et al., 2000).

Kaplan y Norton (1997) refieren ain que, el CMI incluye un conjunto de medidas que
proporcionan una vision rdpida y global de la actividad empresarial, donde estan incluidas las
medidas financieras, complementadas con medidas operacionales. De este modo, las medidas
financieras permiten expresar los resultados de las acciones tomadas, mientras que las
operacionales permiten representar medidas como la satisfaccion del cliente, mejora de los

procesos internos, las actividades internas e innovadoras y la mejora de la organizacion.

El CMI esta centrado en las perspectivas especificas relacionadas con la unidad de negocio, lo
que permite eliminar la misceldnea de los multiplos y desarticulados indicadores (Betancourt,

1999).

El CMI permite el andlisis de la actividad empresarial, teniendo como base cuatro

perspectivas: financiera; del cliente; de los procesos internos y del aprendizaje y crecimiento



(Figura 1.). Estas perspectivas deben dar respuesta a las siguientes cuestiones (Kaplan y

Norton, 1997 y Malmi, 2001):
- ;Coémo nos ven los accionistas?
- ;Coémo nos ven los clientes?
- (En qué debemos destacar?
- ( Podemos continuar de forma a mejorar y afadir valor?

Figura 1. Cuadro de Mando Integral
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Fuente: Kaplan y Norton (1996: 76)

El CMI reduce al minimo la sobrecarga de informacion, reduciendo a lo esencial el nimero de
medidas utilizadas, lo que obliga al gestor a concentrar su atencion en un conjunto de factores
fundamentales para el negocio, posibilitando aun la satisfaccion de varias necesidades de los

gestores.

En primer lugar, permite que un tnico instrumento de gestiéon pueda reunir varios elementos,
aparentemente dispares, de un plan de actividades empresarial, lo que permite: orientacién
hacia el cliente; reducir el tiempo de respuesta; mejorar la calidad; promover el trabajo en
equipo; disminuir el tiempo de lanzamiento de nuevos productos y gestionar en base a una

visién a largo plazo.

Por otro lado, el CMI permite el estudio y seguimiento de todas las medidas importantes,
intentando analizar si la mejora de un drea ha influido negativa o positivamente otra. Este

aspecto se logrard mediante la definicion de relaciones de causa-efecto.



Segun Norreklit (2000) y Revuelta Pérez y Ask (2001), el CMI permite clarificar y simplificar

la vision, permitiendo a los gestores concretizarla en procesos mas operativos.

El CMI permite articular la estrategia y seguir el desarrollo de los objetivos establecidos, asi
como pasar la estrategia a largo plazo a objetivos especificos para las diferentes areas de una

organizacion.

Por su parte, Negre y Vivas Urieta (2003) indican que se trata de un conjunto de indicadores
estratégicos y de gestion, que permite analizar la ligacién entre mision-vision, a medio y largo

plazo, y los objetivos operativos a corto plazo.

El CMI debe pasar la estrategia de una empresa a objetivos especificos, sujetos a mediciones

(Bourguignon et al., 2004).

Segin Amat Salas y Soldevila Garcia (1999), debe pasar la estrategia y la misiéon de una
organizacion a un conjunto de indicadores que informen sobre la consecuciéon de los

objetivos.

Fernandez (2002), por su parte, refiere que el CMI es un sistema de gestion estratégica que
ayuda a comunicar y a implementar la estrategia de la organizacién. Lo que se pretende es que

el CMI transmita a las personas la vision de la organizacion.

Rocha y Selig (2001) también mencionan que el CMI es mas que un sistema para medir el
desempefio. Para estos autores, serd un sistema de gestion que, ademds de controlar los

resultados de la organizacion, permite la identificacién de los procesos estratégicos.

De acuerdo con Amat Salas et al. (2001), el CMI, ademds de informar, contribuye a la
formulacién de la estrategia y su comunicacion. Permite también vincular los objetivos de la
organizaciéon con los de los empleados, motivar y formar a todos los agentes, mejorar

continuamente y redisefar la estrategia.

Vivas Urieta (1998) y Amat Salas y Soldevila Garcia (1999), defienden que el CMI es algo
mds que un conjunto de indicadores desordenados, que informan sobre la evolucién de los

aspectos mas relevantes de la empresa.

Bajo el punto de vista de Kaplan y Norton (1997), Aparisi Caudeli y Ripoll Feliu (2000), el
CMI informa y ayuda en la formulacién de la estrategia, en su comunicacion, definicion de
objetivos de los empleados y de la organizacién, en la motivacién y formacién de los

colaboradores y en la mejora continua de la estrategia. Funciona también como una



herramienta de comunicacion a través del conocimiento, de la estrategia y de la forma en que

se pueden alcanzar los objetivos y las metas (Betancourt, 1999).

El CMI tendrd que conjugar indicadores financieros y no financieros, de forma a que se
puedan transmitir a todos los niveles jerarquicos de la organizacién (Kaplan Norton, 1997;

Malmi, 2001 y Ahn, 2001).

La visién de Aguild Batllori (1998) es fundamental, pues defiende que, atin no siendo la
solucién a todos los males de las organizaciones, el CMI posibilita mejoras en los procesos
que consideran estratégicos, mediante la construcciéon de relaciones de causa-efecto entre

objetivos e indicadores.
3. LAS PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Las perspectivas y la relacion entre ellas, permiten que se pueda intervenir en varias

dimensiones, intentando mejorar el desempefio de la organizacion (Banker et al., 2004).

Como ya se ha referido antes, Kaplan y Norton (1997) basan el CMI en cuatro perspectivas:
financiera, del cliente, de los procesos internos y del aprendizaje y crecimiento. Los mismos
autores afladen que las cuatro perspectivas, son tan sélo un modelo y no un teorema
matematico. Por lo que entonces serd normal afiadir una o mas perspectivas, dependiendo de

varias circunstancias del sector y de la estrategia de la organizacion.
3.1. Perspectiva financiera

Esta perspectiva tiene como objetivo dar respuesta a las expectativas de los accionistas (Negre
y Vivas Urieta, 2003; Mora Corral y Vivas Urieta, 2001). Se centrard en la creacion de valor
para los accionistas, a través de altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y

manutencion del negocio (Betancourt, 1999).

De acuerdo con Alonso Mollar (2004), las medidas financieras indican si la estrategia, su

implementacién y ejecucion, estan contribuyendo a la creacion de valor.

Para Olve et al. (2000) y Amaratunga y Baldry (2000), esta perspectiva debe mostrar los

resultados de las decisiones estratégicas tomadas en las demds perspectivas.

Asi, segiin Kaplan y Norton (1997), el CMI debe narrar la historia de la estrategia, empezando
por los objetivos financieros a largo plazo y relaciondndolos con las acciones desarrolladas en
el ambito de los clientes, de los procesos internos y del aprendizaje y crecimiento. Para Gago

Rodriguez y Feijoo Souto (2000), los objetivos establecidos y las medidas utilizadas por las



demds perspectivas, tendrdn una repercusion directa o indirecta en los objetivos y medidas de

la perspectiva financiera.

Giollo (2002) y Rocha (2000) describen que las medidas y objetivos financieros tienen un
doble papel: deben definir la actuacion financiera que se espera para la estrategia y servir

como objetivos y medidas finales de todas las otras perspectivas del CMI.
3.2. Perspectiva del cliente

La continuidad de una organizaciéon depende de su capacidad para descubrir y satisfacer las
necesidades de los clientes potenciales, ofreciéndoles productos y servicios capaces de afiadir

valor.

Las empresas deben identificar los segmentos de mercado y los clientes donde quieren
competir, hecho que se puede relevar en la perspectiva del cliente (Giollo, 2002; Kaplan y
Norton, 1997; Aparisi Caudeli y Ripoll Feliu, 2000; Davila, 1999; Rocha, 2000; Gago
Rodriguez y Feijoo Souto, 2000 y Alonso Mollar, 2004).

Esta perspectiva, segtin Olve et al. (2000) y Ramos y Gongalves (2002), describe la forma de

crear valor para los clientes y de satisfacer la demanda.

“La perspectiva del cliente permite a las empresas equiparar sus indicadores clave sobre los
clientes - satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad - con los segmentos de

clientes y mercados seleccionados” (Kaplan y Norton, 1997: 76).

En el pasado, era normal que las empresas se centraran en sus capacidades internas,
enfatizando la actuacién en el producto y la evolucidon tecnoldgica. Sin embargo, las
empresas de hoy se dan cuenta que, si no comprenden las necesidades de los clientes, los
competidores pueden ofrecer productos y servicios que mejor satisfagan sus necesidades
(Kaplan y Norton, 1997). Este aspecto se considera fundamental, pues en la opinién de
Cravens (2000) y de Kim et al. (2003), el valor para el consumidor serd el resultado de una

estrategia de negocios basada en el gran entendimiento de sus necesidades.

Ademais de satisfacer las necesidades de los clientes, los gestores deben, en la perspectiva del
cliente, traducir su vision y estrategias en objetivos concretos, basados en el mercado y en los

clientes, que posteriormente deberdn ser comunicados a toda la organizacién (Rocha, 2000).

Los clientes no son homogéneos, pues tienen preferencias diferentes y también valoran las
caracteristicas de los productos de forma diferente. Por ello, al formular la estrategia, habra

que tener en cuenta, para cada segmento, los siguientes aspectos: precio, calidad,
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funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio (Gago Rodriguez y Feijéo Souto,

2000).

Entonces, el CMI, ademads de traducir la estrategia de una empresa, deberd identificar los

objetivos de los clientes en cada segmento escogido (Gago Rodriguez y Feij6o Souto, 2000).

Normalmente las empresas seleccionan dos conjuntos de medidas para sus perspectivas de los
clientes. El primero estd relacionado con medidas genéricas, que todas las empresas utilizan,
tales como: la satisfaccion y manutencién de los clientes, la cuota de mercado, etc. El segundo
representa los inductores de actuacién, diferenciadores de los resultados de los clientes

(Kaplan y Norton, 1997).
3.3. Perspectiva de los procesos internos

Una vez formulados los objetivos e indicadores para las perspectivas financiera y del cliente,
debe pasarse a formularlos para la perspectiva de los procesos internos (Giollo, 2002). Este
hecho permite que las empresas centren sus indicadores de los procesos internos en los

objetivos establecidos para los accionistas y clientes (Olve et al., 2000).

Niven (2003) refiere también que en esta perspectiva se identifican los procesos en los que la

organizacion tendrd que destacar, para asi aiadir valor para clientes y accionistas.

En la construccion del CMI, serd esencial que las organizaciones se centren en la cadena de
valor de los procesos internos, que empieza con el proceso de innovacidn, seguida de los

procesos operativos y finaliza con el servicio postventa (Kaplan y Norton, 1997).

“El proceso para derivar objetivos e indicadores a la perspectiva de los procesos internos,
representa una de las diferencias mds claras entre el Cuadro de Mando Integral y los

sistemas tradicionales de medicion de la actuacion.” (Kaplan y Norton, 1997:106)

Las organizaciones deben medir la actuacién de los procesos como complemento de los
pedidos, aprovisionamiento y planificacién y control de la produccién, que engloban a varios
departamentos. Segin Olve et al. (2000,78), deben estudiarse todos los procesos internos de
la organizacién, intentando identificar los recursos y capacidades necesarios para que la

organizacion pueda mejorar.

La posibilidad que las organizaciones tienen de poder disponer de indicadores para los
procesos integrados y multifuncionales, representa una mejora significativa en relacion a los

actuales indicadores de actuacion.



Sin embargo, Kaplan y Norton (1997) creen que, si las organizaciones se limitan a utilizar
medidas financieras y no financieras para los procesos existentes, ello no conducird a mejoras
importantes en su actuacion. El simple hecho de afiadir medidas de actuacién a los procesos
existentes, puede conducir a mejoras sectoriales, sin embargo, no es probable que se alcancen

los objetivos importantes para los accionistas y clientes.

En el CMI, los objetivos y los indicadores para la perspectiva de los procesos internos, deriva
de estrategias explicitas para satisfacer las expectativas de los accionistas y clientes. Este
proceso secuencial y vertical permite verificar en qué productos debe apostar la organizacién

(Kaplan y Norton, 1997).

El establecimiento de objetivos e indicadores para la perspectiva de los procesos internos,
solo se puede hacer teniendo por base un procedimiento vertical, que traduzca la estrategia en

objetivos operativos.

La perspectiva de los procesos internos debe incluir medidas tales como: calidad, tiempo de

respuesta, coste e introduccién de nuevos productos, etc.
3.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

De acuerdo con Quinlivan (2000), Niven (2003) y Davis y Albright (2004), la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, tiene como funcidon principal, el cumplimiento de objetivos que
permitan alcanzar los pardmetros definidos para las tres restantes perspectivas del CMI. Esta
perspectiva deberd medir la capacidad de adaptacion de la empresa a los constantes cambios

en el medio ambiente, economia y tecnologia.

Para Gago Rodriguez y Feij6o Souto (2000), esta perspectiva presenta una mayor dificultad
de tratamiento, tanto en lo referente a la definicion de indicadores, como en la definicion de

su elemento principal (recursos humanos).

Esta perspectiva se basa en la identificaciéon de la infraestructura que la empresa ha de
construir para lograr mejoras y crecimiento a largo plazo, con vista a promover la formacién y

crecimiento de la organizacion (Aparisi Caudeli y Ripoll Feliu, 2000).

Olve et al. (2000) anaden que permite a la organizacién asegurar su capacidad de renovacion

a largo plazo, como requisito previo para su existencia duradera.

Davila (1999) y Giollo (2002) consideran que la capacidad del personal, de los sistemas y
procesos de las organizaciones, es fundamental para su éxito. Cuando los gestores sélo se

preocupan con la situacion financiera, el éxito puede ser puesto en causa.
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El modelo tradicional de contabilidad financiera no logra reflejar, a largo plazo, las
consecuencias de una mala actuacion del personal, sistemas y procesos de la organizacién

(Kaplan y Norton, 1997).

“El Cuadro de Mando Integral subraya la importancia de invertir en el futuro, y no sélo en
las dreas tradicionales de inversiones, sino en los nuevos equipos e investigacion y desarrollo
de nuevos productos.” (Kaplan y Norton, 1997: 139). Esas inversiones son importantes pero,

por si solas, no son suficientes.

Las empresas también deben invertir en su infraestructura (personal, sistemas Yy
procedimientos) para lograr obtener resultados financieros satisfactorios a largo plazo (Kaplan

y Norton, 1997).

Las variables clave de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son, segin Aparisi Caudeli
y Ripoll Feliu (2000) y Rocha (2000): capacidad de los empleados, capacidad de los sistemas
de informacién, motivacidon, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de los
objetivos. Las medidas para esta perspectiva deberan incluir la satisfaccion de los empleados
y la disponibilidad de los sistemas de informacién. Niven (2003) también sefiala que en esta
perspectiva cabe la capacidad y satisfaccion de los empleados, la disponibilidad de

informacién y la coordinacién.
4. RELACIONES DE CAUSA-EFECTO

Las relaciones de causa-efecto son un aspecto central en el CMI (Norreklit, 2000). Segin

Davila (1999), son el motor de un modelo de negocio.

El CMI debe identificar y explicitar la secuencia de hipétesis sobre las relaciones de causa-
efecto entre las medidas de resultados y los inductores del desempefio de los mismos, para
todas las perspectivas (Giollo, 2002 y Kaplan y Norton, 1997). Cualquier indicador
seleccionado para el CMI debe ser un elemento de la cadena de relaciones de causa-efecto que
permita comunicar el significado de la estrategia de la organizacién (Kaplan y Norton, 1997 y
Rocha, 2000). Serd dificil traducir y comunicar la estrategia y la visién caso no existan
relaciones de causa-efecto. Niven (2003) refuerza esta idea, sefialando que las relaciones de

causa-efecto deben contar la historia de la estrategia.

Segin Mora Corral y Vivas Urieta (2001), deben establecerse relaciones entre los indicadores
de las diferentes perspectivas (andlisis between) y entre los de la misma perspectiva (andlisis

within).
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Para Negre y Vivas Urieta (2003) y Norreklit (2003), el CMI presenta una caracteristica
fundamental, pues permite relacionar indicadores entre si, dado que las perspectivas
reproducen relaciones del tipo causa-efecto. Asi, recibe informacion de lo que estd ocurriendo
y sabe la causa que origind esa accion. Esas relaciones permiten que las necesidades de una

perspectiva se puedan reflejar en las restantes.

La relacién entre los indicadores debe incorporar tanto las relaciones de causa-efecto, como

interligacién de medidas de resultados y de inductores de actuacion (Betancourt, 1999).

La utilizacién del CMI permite a los gestores analizar, a través de las relaciones de causa-
efecto, la forma en que cada objetivo puede formar parte de la cadena de eventos y contribuir

para los objetivos globales de la organizacion.

Las relaciones de causa-efecto permiten, segiin Ddvila (1999): intercambio de opiniones;
enriquecimiento de la visién de la organizacion y lograr el consenso sobre la forma de

alcanzar los objetivos.

Por otro lado, Josep Huertas et al. (2001) comparten la opinién de que las relaciones de causa-
efecto permiten ver la interrelacion entre los objetivos estratégicos y las perspectivas de forma
a que la misién se vea cumplida. Trullenque y Liquete (2002), a su vez, afirman que las
relaciones de causa-efecto representan las hipdtesis de causalidad entre los varios objetivos

estratégicos.

En este dambito, Mora Corral y Vivas Urieta (2001) y Brewer (2003), mencionan que la
estrategia es un conjunto de relaciones hipotéticas de causa-efecto. Para Niven, la estrategia
“Representa lo que consideran un camino correcto, dado el conocimiento disponible sobre el

entorno, competencias, posicion competitiva, etc.” (2003: 217).

En este sentido, “El sistema de medicion debe establecer de forma explicita las relaciones
(hipotesis), entre los objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas, con el propdsito de

que se puedan gestionar y validar.” (Kaplan y Norton, 1997: 44).

Las relaciones de causa-efecto deben representar, de forma transparente, las suposiciones de

los agentes de la organizacion (Horvath y Partners, 2003).

Niven (2003) reconoce la necesidad de definir un método que documente y pruebe las
suposiciones inherentes a la estrategia. Las relaciones entre los objetivos deben ser explicitas,
de forma a que puedan ser vigiladas, validadas y gestionadas. Segin el mismo autor, el

método que podra cumplir estas funciones serd el CML
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Segun Giollo (2002) y Rocha (2000), cualquier indicador seleccionado para el CMI, debe ser
un elemento de la cadena de relaciones de causa-efecto que permita comunicar el significado

de la estrategia de la organizacidn.

Niven (2003) anade que, esas medidas o indicadores, deben estar vinculados a las relaciones
de causa-efecto que parten de los inductores de resultados de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento y llegan a la perspectiva financiera.

Sin embargo, ni siempre serd facil establecer relaciones de causa-efecto entre las diferentes
perspectivas.  Segin Norreklit (2000), las diferentes perspectivas pueden ser
interdependientes, no existiendo algunas veces relaciones de causa-efecto. Argumenta todavia
que, la relacion entre las perspectivas puede no ser unidireccional o que dificulta el
establecimiento de aquellas relaciones. Por ejemplo, para que una organizacién invierta en
investigacion y desarrollo, necesita de medios financieros. Sin embargo, los medios
financieros también dependen de la investigacion y desarrollo llevados a cabo por la

organizacion.

Horvéth y Partners (2003) refieren la existencia de cadenas de causa-efecto que reflejan la
causalidad de las ideas estratégicas. De este modo los objetivos estratégicos estian
relacionados entre si e influyen mutuamente. Esas cadenas de relaciones de causa-efecto

consiguen:

e Mostrar las relaciones y las dependencias existentes entre objetivos estratégicos en

una perspectiva, y entre ésta y las demas;
e (larificar los efectos reciprocos para la consecucion del objetivo;

e Poner en conocimiento de la direccidn de las relaciones, asi como la importancia de

los diferentes objetivos;
¢ Fomentar la comprensién conjunta de toda la estrategia;

e Representar la forma de actuaciéon conjunta de las diferentes dreas, de forma a

ejecutar la estrategia;
¢ Fomentar la colaboracion entre los objetivos y las dreas;
¢ [dentificar los indicadores de control previo;

e Convertir la l16gica de los objetivos estratégicos en hechos imaginables y asi, mas

faciles de comunicar;
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e Proporcionar el modelo de definicidn para el éxito estratégico;

e Funcionar como una herramienta eficaz de diagndstico para evaluar la

implementacién del CMI (Niven, 2003).

Segtiin Horvéith y Partners (2003), los pasos necesarios para producir la estructura de las

cadenas de causa-efecto son:
1 - Representacion de las relaciones de causa-efecto;
2 - Concentracién de las relaciones estratégicas previstas;
3 - Documentacion de las relaciones y formulacion histdrica de la estrategia.

La representacion de las relaciones de causa-efecto se puede hacer a través de derivaciones vy,
seglin los mismos autores, existen cinco expresiones metddicas: derivacion de las cadenas de
causa-efecto iniciada en los objetivos estratégicos de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento; derivacion de las cadenas de causa-efecto iniciada en cada uno de los objetivos
estratégicos de la perspectiva financiera (procedimiento deductivo); derivacion de las cadenas
de causa-efecto iniciada en algunos objetivos estratégicos de la perspectiva financiera
(procedimiento inductivo); derivacién de las cadenas de causa-efecto iniciada en algunos
objetivos estratégicos de la perspectiva de clientes; representacion de las relaciones entre los
objetivos estratégicos, teniendo como base las matrices de causa/efecto. Mora Corral y Vivas
Urieta (2001) profundizan en esta ultima metodologia, defendiendo que la existencia de
correlaciones estadisticamente significativas entre los diferentes indicadores, permite explicar

la presencia de relaciones de causa-efecto entre los objetivos estratégicos de la organizacion.

La creacién de relaciones de causa-efecto deberd hacerse con prudencia, pues serd dificil
definir todas las relaciones imaginables entre los objetivos (Horvéth y Partners, 2003). Por
otro lado, serd fundamental representar las cadenas de causa-efecto que han sido
estratégicamente previstas. Este hecho permite que se definan matrices sencillas y faciles de

trabajar.

También para Norreklit (2000) es importante que la organizacion conozca las relaciones entre
los hechos, pues permite determinar si el efecto de una accién se verificard o si, por el

contrario, hay que utilizar cdlculos financieros para analizar la repercusion de esa accion.

Las relaciones de causa-efecto también deben estar documentadas y expresadas con el

siguiente contenido (Horvath y Partners, 2003):
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e Relaciéon (numeracién, objetivo influyente, objetivo influido) asi como

esclarecimientos sobre la relacion;

e (Coémo influye la modificacion del objetivo A (objetivo influyente) en la consecucién

o no del objetivo B (objetivo influido);
e Otras consecuencias que pueden surgir (opcional);
e (uales las premisas externas en las que se basan las relaciones (opcional).

La documentacion de todos los objetivos y de todas las relaciones entre ellos, permite obtener

una explicacion correcta de la estrategia que se pretende implementar.

La comunicacion de las relaciones de causa-efecto es preponderante en la elaboracion del
CMI. Segin Niven (2003), esa comunicacion debe realizarse a través de un mapa grafico,
acompanado de una descripcion que lo articule. El mapa gréfico serd lo que Fernandez (2002)
designa como mapa estratégico. Este autor defiende que este mapa debe permitir ver, en una
pagina, la estrategia de una organizacioén. Cuanto a la descripcién, Ferndndez (2002) refiere

que debe existir una explicacion detallada de cada objetivo.

Aun cuando se utilizan métodos cientificos para determinar las relaciones de causa-efecto, se
verifica que muchas de ellas son definidas empiricamente (Norreklit, 2000). Este factor podra
estar sujeto a criticas, sin embargo, serd imposible establecer todo tipo de relaciones, dada la

complejidad de la mayoria de las organizaciones.

S. PERSPECTIVAS Y RELACIONES DE CAUSA-EFECTO DEL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL PROPUESTO PARA LA ESTiG

La ESTiG es una escuela de ensefianza superior publica, integrada en el IPB. Su misién
consiste en la formacion de profesionales altamente cualificados, la creacién, difusién y
transmision de la cultura, ciencia y tecnologia y la promocién del desarrollo de la regién en la

que se ubica.

Tal y como ocurre en la mayor parte de las instituciones de la ensefianza superior publica, la
cultura estratégica de la ESTiG es bastante débil. Por ello se ha desarrollado y propuesto un

CMI que presenta como principales objetivos de su implementacién, los siguientes:
¢ (larificacién, consenso y traduccién de la vision y de la estrategia;
e (reacion de una cultura estratégica;

e (Coordinacién de programas y de inversiones;
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e (reacion de un sistema de feedback y de aprendizaje estratégico.

La metodologia seguida para la elaboracién del CMI para ESTiG fue la sugerida por Horvéth

y Partners (2003), con algunos ajustes, cuando éstos se justificaban.

Considerando el ambito de este trabajo, no se presentardn todos los pasos seguidos en la
definicién del CMI, por lo que sélo se presentardn los aspectos relacionados con la definicién
de las perspectivas y con las relaciones de causa-efecto. En este sentido, y como se podra
constatar en los puntos siguientes, existen varias cuestiones y sensibilidades relacionadas con
esta materia. La propuesta presentard varias alteraciones, teniendo como base la especificidad

de la ESTiG.
5.1. Definicion de las perspectivas para el Cuadro de Mando Integral de la ESTiG

De acuerdo con Kaplan y Norton (1997), creadores del CMI, éste transforma la misién y la

estrategia en objetivos e indicadores organizados, teniendo como base cuatro perspectivas.

Davila (1999), a su vez, defiende que las perspectivas mds comunes del CMI son las
presentadas por Kaplan y Norton, pero no constituyen una condicidén necesaria para que el

modelo funcione.

Malmi (2001) refiere que el nimero de perspectivas podrd ser cuestionado, pues algunas

organizaciones ya han implementado este sistema con maés.

Para Olve et al. (2000) las perspectivas son cuatro. Sin embargo, presentan algunos ejemplos

donde varias empresas afiaden una quinta, relacionada con los recursos humanos.

Como se puede verificar, la gran generalidad de autores sugieren la utilizacién de las cuatro
originales: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Sin embargo, y
tal como presentan Kaplan y Norton (1997), las cuatro perspectivas son tan sélo un modelo y
no un teorema matematico. Resulta entonces normal afiadir una o mds perspectivas,

dependiendo de varias circunstancias del sector y de la estrategia de la organizacidn.

Teniendo como base lo referido anteriormente y cuando se pretende implementar el CMI en el
sector publico, existen autores que defienden la creacion de una nueva perspectiva. Asi,
Miiller (2001), Monteiro Pessoa (2000), Rocha (2000) y Niven (2003), defienden que podra

afiadirse una perspectiva social, dada la funcion social de las organizaciones publicas.

Autores como Kaplan y Norton (1997), Amat Salas y Soldevila Garcia (1999), Monteiro
Pessoa (2000), Negre y Vivas Urieta (2003) y Olve et al. (2000), afiaden que la perspectiva
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del cliente deberia ser replanteada, dado que el principal objetivo de las instituciones publicas

es su satisfaccion.

La perspectiva financiera también es cuestionada por varios autores, Kaplan y Norton (1997),
Miiller (2001), Rocha (2000) y Dévila (1999), dado que las instituciones publicas nunca
deberian tener como objetivo dltimo la obtencién de buenos resultados financieros, ya que

puede ser un factor inhibidor de su actuacion.

En la definicién de las perspectivas para el CMI de instituciones de ensefianza superior
publica, las preocupaciones son genéricamente las mismas del sector publico en general. Sin
embargo, Rocha (2000) propone la creacion de una perspectiva de la educacién, ya que es el
principal objetivo de esas organizaciones. Este aspecto serd redundante, puesto que los
objetivos educacionales dependen del desarrollo de las demds perspectivas y no son un fin en

si propio.

Olve et al. (2000) refiere que las alteraciones a presentar, se basan fundamentalmente en

razones estratégicas.

Bajo estas circunstancias, serdn presentadas a continuacidon las perspectivas del CMI

propuesto para la ESTiG, asi como la justificacion de su eleccion.
5.1.1. Consideraciones generales

El CMI propuesto para la ESTiG tiene la mision en el punto mads alto del sistema, tal y como

defiende Niven (2003).

(X3

Considerando que la mision de la ESTiG es “... la formacion de profesionales altamente
cualificados, la creacion, difusion y transmision de la cultura, ciencia y tecnologia y la
promocion del desarrollo de la region en la que se ubica.” Se identifican dos tipos de agentes
cruciales. Por un lado, los profesionales altamente cualificados que serdn los alumnos que la
escuela pretende formar para el mercado de trabajo. Por otro, la creacion, difusién y
transmision de la cultura, ciencia y tecnologia y la promocién del desarrollo de la regién en la
que se ubica, se identificard con la sociedad en general. No se puede olvidar que la

satisfaccion de la sociedad también se podra concretizar a través de la excelente calificacion y

formacion de los alumnos.

La constatacion anterior justifica, teniendo por base conceptos estratégicos, alteraciones en la

perspectiva de los clientes y la creacion de la perspectiva social.
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El hecho de que la ESTiG, al igual que todas las instituciones de la ensefianza superior
publica, dependa fundamentalmente de las adjudicaciones transferidas del Presupuesto del
Estado, conjugada con la, cada vez mayor, escasez de recursos financieros, justifica también
alteraciones en la perspectiva financiera. A anadir a este aspecto estd la implementacién de

una nueva contabilidad en la administracion publica portuguesa.

Otro aspecto a tener en cuenta es que, tal y como defiende Monteiro Pessoa (2000), se

considera al cliente como el elemento principal de todo el proceso de gestion.
5.1.2. Perspectiva de la responsabilidad financiera y presupuestaria

Rocha (2000) afirma que una institucién de ensefianza superior publica deberd ser evaluada
por la gestién de los recursos financieros y no por la obtenciéon de beneficios, o por la
recuperacion de la inversion. En estas circunstancias, defiende que la tradicional perspectiva
financiera debe ser substituida por la de la responsabilidad financiera. Davila (1999) defiende

que ésta se pueda designar como perspectiva de los recursos.

La alteraciéon propuesta estd relacionada con el hecho de ser estratégicamente definidos

objetivos relacionados con el gasto e ingreso y no con magnitudes financieras.

La escasez de recursos financieros atribuidos a las instituciones de ensefianza superior publica
y la disminuciéon del nuimero de alumnos contribuyen, de forma acentuada, a la
implementacién de estrategias de aumento de ingresos y disminucién de gastos. De este
modo, se considera que la designacion podrd ser considerada de responsabilidad

presupuestaria y no de responsabilidad financiera.

Sin embargo, considerando los recientes desarrollos de la contabilidad publica, en Portugal, se

verifica que la designacién de responsabilidad presupuestaria seria insuficiente.

La creacién del Plan Oficial de Contabilidad Publica por el Decreto-Ley n.° 232/97, de 3 de
septiembre, y mds tarde, del Plan Oficial de Contabilidad Publica para el Sector de la
Educacién por el Ordenamiento n.° 794/2000, de 20 de septiembre, definié que la
contabilidad publica estard constituida por la contabilidad presupuestaria, patrimonial y

analitica.

Los referidos planes sefialan que los organismos publicos no deben s6lo demostrar de qué
forma aplican los medios financieros que les han sido atribuidos por las entidades
competentes. Tendrd que existir una preocupacion por demostrar que la gestién se baso en los

principios de economia, eficiencia y eficacia. Esa demostracion podra ser seguida a través de
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la utilizacién de la contabilidad patrimonial o financiera que, entre otros aspectos, permite

conocer los bienes y los créditos de la entidad, los fondos propios y sus obligaciones.

Se verifica entonces que las instituciones de ensefianza superior publica deberdn, en el &mbito

de su estrategia, definir, ademads de objetivos presupuestarios, objetivos financieros.

La combinacién de la gestién de los recursos disponibles con los principios de economia,
eficiencia y eficacia, profesan la creacion de una perspectiva de responsabilidad financiera y

presupuestaria y no sélo de responsabilidad presupuestaria.
5.1.3. Perspectiva del cliente

Como ya se ha referido, el cliente es el elemento principal de todo proceso de gestién. Segin
Niven (2003), el CMI debe centrarse en los clientes y en la satisfaccién de sus necesidades,

cumpliendo su mision.

Sin embargo, contrariamente a lo que ocurre en la mayoria de las instituciones, tanto publicas
como privadas, donde tienen a sus clientes claramente identificados, las instituciones de

ensefianza superior publica tienen dificultad en identificar a los suyos.

Para Harvey y Busher (1996), resulta problematico en la educacién identificar a los clientes.
De esta forma, se puede formular la siguiente cuestion: ;Quiénes son los clientes de una

institucion de ensefianza superior publica?

A esta cuestion se puede contestar que son los alumnos, las entidades empleadoras, los varios

profesionales colegiados, las familias, la sociedad en general, etc.

Para Mora Corral y Vivas Urieta (2001), los clientes serdn las personas u organizaciones que

se benefician directamente de las actividades desarrolladas por una organizacion publica.

Kloot y Martin (2000) también comparten la opinién anterior, refiriendo que la actuacion en
la Administracién Publica debera ser analizada de dos formas: por un lado, el impacto en la
comunidad en general y, por otro, en los clientes especificos, que son quienes se benefician

directamente de los servicios de la organizacion.

Harvey y Busher (1996) sefialan que los estudiantes serdn los clientes directos y primarios y

que, los padres, entidades empleadoras y la sociedad en general, los clientes secundarios.

Los estudiantes podran ser considerados como los clientes, ya que es con ellos con los que se
mantienen las relaciones directas (Naudé y Ivy, 1999). Lawrence y Sharma (2002) también

comparten esta opinidn, afirmando que los alumnos son los clientes del servicio educativo.
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Segtin Franz (1998), los alumnos deben ser considerados compafieros en el proceso de
educacion, siendo fundamental su involucracion, participacion y responsabilidad en su propia

formacion.

Los alumnos son la principal preocupacién de las instituciones de ensefianza superior publica,

ya que sin ellos no existirfa la transmision de conocimiento.

En este sentido, se considera la perspectiva del cliente como fundamental, considerando que
los alumnos quieren realizar cursos, donde obtengan una formacion de calidad, y garantias de

integracion profesional inmediata.

De esta forma, se considera al alumno como el elemento principal del CMI propuesto para la
ESTiG. Esta es una preocupaciéon de los o6rganos de la escuela, que tienen una gran
preocupacion estratégica por el abandono de los alumnos durante el curso académico, el

numero elevado de suspensos, la asistencia a clases, la integracién profesional, etc.

Con relacién a las entidades empleadoras, profesionales colegiados, sociedad en general, etc.,

se considera que forman parte de la perspectiva social.
5.1.4. Perspectiva social

Miiller (2001) defiende que el resultado de una institucién de enseflanza superior publica,
debera ser entendido como la suma del resultado social y el desempefio financiero. Este autor
defiende también que, el resultado social serd el retorno que la sociedad obtiene de la

institucion, a través del desarrollo de sus programas y proyectos.

Monteiro Pessoa (2000) es también de la opiniéon de que el objetivo de una institucién de

enseflanza superior publica, se obtiene con cuestiones de social.

Rocha (2000) también comparte esta idea, refiriendo que las instituciones de ensefianza
superior publica tienen un gran papel social. Sin embargo, afiade que ellas deberdn

preocuparse esencialmente con cuestiones relacionadas a la educacion.

Otro autor que hace referencia a la preponderancia de los aspectos sociales de las
organizaciones publicas, es Betancourt (1999), defendiendo incluso que el éxito deberia
medirse en términos de efectividad y eficiencia al satisfacer las necesidades de los

ciudadanos.

Niven (2003) defiende que el éxito del sector publico no se puede medir por los resultados

financieros, pero si por la satisfaccion de las necesidades sociales.
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Negre y Vivas Urieta (2003) refieren también que serd fundamental considerar y optimizar los

servicios a los ciudadanos.

Miiller (2001) afiade todavia que, si una institucion de ensefianza superior publica alcanza sus

objetivos, serd reconocida por la sociedad.

Como se puede verificar, son varios los autores a relevar los resultados sociales de las
organizaciones publicas, sin embargo, ni todos ellos defienden la integracion de la perspectiva

social.

En este contexto, Monteiro Pessoa (2000) prefiere no introducir la perspectiva social en su
modelo, defendiendo que la sociedad estd presente como accionista y como cliente, pues

forman parte de ella los alumnos, empleados, organizaciones y personas en general.

No se releva esta vision pues, tal y como ya se ha referido, se considera que los alumnos son

los clientes y, los demads, la sociedad.
5.1.5. Perspectiva de los procesos internos

Segun Horvéth y Partners (2003), la perspectiva de los procesos internos define los outputs de
los resultados de los procesos necesarios para el cumplimiento de los objetivos de las

perspectivas de los clientes y financiera.

Kaplan y Norton (1997) comparten la misma idea, afiadiendo que los objetivos de esta
perspectiva solo se pueden formular una vez se hayan definido los de las perspectivas de los

clientes y financiera.

Teniendo en consideracion la alteracion presentada para la perspectiva financiera, que se ha
designado como responsabilidad financiera y presupuestaria, se verifica la necesidad de

cambiar la idea anteriormente presentada.

De este modo, se considera que la perspectiva de los procesos internos define los outputs de
los procesos que permiten cumplir los objetivos definidos para la perspectiva de los clientes y
social. Esta alteracion es debida al hecho de que el cliente sea el elemento central del proceso

y a la relevancia atribuida a la perspectiva social, inexistente en el modelo original.

Se verifica que la perspectiva de responsabilidad financiera y presupuestaria no serd
consecuencia de la actuacion de los procesos, sino esencialmente un recurso para la actuacion

a este nivel.
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La utilizacion de los procesos internos, teniendo en cuenta la responsabilidad presupuestaria,

originara una gestion basada en los conceptos de economia, eficiencia y eficacia.
5.1.6. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Para Kaplan y Norton (1997), las principales variables de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento son las capacidades de los funcionarios, las capacidades de los sistemas de

informacién, la motivacion, delegacion de poder y coherencia de los objetivos.

Horvéth y Partners (2003) agregan que los recursos necesarios para la consecucion de los
objetivos de esta perspectiva son: los empleados, el conocimiento, la innovacidn, la capacidad

innovadora y la creatividad, la tecnologia, la informacién y los sistemas de informacion.

Niven (2003) refiere que en esta perspectiva entran las capacidades de los funcionarios, la

satisfaccion de los mismos, la disponibilidad de informacién y la coordinacion.

Esta perspectiva es preponderante para las instituciones de enseflanza superior publica, pues
serd fundamental apostar en las capacidades de los funcionarios, en el conocimiento, en los

sistemas de informacién y en la delegacién de poder.

Una institucién de ensefianza superior publica tendrd que apostar en la calificacion de su
cuerpo docente, es decir, masters y doctorados. Este representard una de las garantias de

continuidad de la institucion.

La capacitacion de docentes y funcionarios permite también elevar el indice de investigacion,

hecho que deberd ser reconocido por la sociedad, debido al impacto que provoca.

Delegar poder es también fundamental, debido a la existencia de varios 6rganos: Consejo
Directivo, Cientifico y Pedagdgico; Asamblea de Representantes; Directores de Curso,

Coordinadores de Departamento, etc.

La utilizacion de las perspectivas arriba definidas consagra un modelo de CMI relativamente

diferente del original, tal y como se puede verificar en la figura 2.
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Figura 2. Cuadro de Mando Integral de 1a ESTiG
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Informacion para qué procesos hay que

satisfacer al alumno y a la
Y destacar?

sociedad?

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede verificar en la figura anterior, el CMI para la ESTiG tiene como preocupacion
la satisfaccion de las necesidades de los alumnos y de la sociedad, y no la representacion de

buenos resultados financieros y presupuestarios.

En esta linea y resumiendo, el CMI estd organizado de la siguiente forma: teniendo como base
los recursos presupuestarios y financieros, la ESTiG deberd, de forma eficiente, desarrollar la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Esta evolucion permitird una mejora de los procesos

internos, lo que facilitard la satisfaccion de la sociedad y, esencialmente, de los alumnos.

Las relaciones de causa-efecto que se presentardn posteriormente, protagonizan un modelo
circular que permitird la continuidad de la ESTiG. Asi, a modo de ejemplo, la satisfaccion de
los alumnos podrd despertar su motivacion para asistir a cursos post-graduacién como via a
mejorar su abanico de conocimientos, lo que conllevaria a un aumento de las fuentes de

ingresos para la ESTiG. Este aumento podrd iniciar un nuevo ciclo, donde apostar en la
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formacion de los docentes permitird prestar servicios de calidad al exterior, que a su vez

potenciaré la satisfaccién social.
Como ya se ha referido y se puede verificar, el alumno es el centro del CMI de la ESTiG.
5.2. Definicion de las relaciones de causa-efecto

Niven (2003) indica que las relaciones de causa-efecto trazan el camino para que se pueda
alcanzar la estrategia. Siguiendo esta idea, Kaplan y Norton (1997) defienden que la estrategia

es un conjunto de hipdtesis sobre las relaciones de causa-efecto.

Horvéth y Partners (2003) afaden que las relaciones de causa-efecto entre los objetivos
estratégicos, representan uno de los elementos centrales del CMI. Estos autores indican que

las relaciones de causa-efecto deberian estar documentadas.

Kaplan y Norton (2000) refieren que las relaciones de causa-efecto deberian ser traducidas en
lo que designan por mapas estratégicos. También Niven (2003) y Fernandez (2002)
comparten esta opinién, defendiendo incluso que, ese mapa debe, en una sola péagina,

representar la estrategia de la organizacion.

Como ya fue referido, el cliente es el elemento central del CMI propuesto para la ESTiG, y no
los resultados financieros. De esta forma, en el proceso de relaciones de causa-efecto, el

objetivo ultimo es el cliente y no los aspectos financieros.

Esta alteracion origina modificaciones en la definicién de las relaciones: la base de las
relaciones empieza en la perspectiva de responsabilidad financiera y presupuestaria y no en la
de aprendizaje y crecimiento; en la cispide de las relaciones figurard la perspectiva del

cliente.

Teniendo como base las consideraciones anteriores y los objetivos estratégicos definidos, para
cada perspectiva, se irdn presentando las relaciones de causa-efecto, a través de un mapa

estratégico (figura 3.).

Como se puede verificar, los objetivos de la perspectiva de responsabilidad financiera y
presupuestaria, no son el objetivo principal de la ESTiG, lo que conlleva a que figure en la

base inferior del mapa estratégico.

Con relacion a los objetivos de la perspectiva del cliente, estos estdn en la cispide, ya que su

consecucion significa el haber cumplido la misién de la ESTiG.
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Del anélisis del mapa se puede, por ejemplo, verificar el siguiente flujo de relaciones de
causa-efecto. La disponibilidad de recursos financieros y presupuestarios permite un aumento
del nivel de calificacion de los docentes y funcionarios (perspectiva de aprendizaje y
crecimiento). Este aumento permite mejorar y consolidar los procesos de ensefianza e
investigacion (perspectiva de los procesos internos), incrementar los proyectos de
investigacion (perspectiva social) y aumentar la satisfaccion del alumnado (perspectiva del

cliente).

25



Figura 3. Os objectivos estratégicos da ESTIiG e as relagbes de causa-efeito
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6. CONCLUSION

En el presente estudio ha sido posible verificar, teniendo por base la revision de literatura, que
el CMI puede permitir la transicion hacia una gestion estratégica, orientada permanentemente

hacia su vision. Asi, entre otros aspectos, permite:
e Traducir y clarificar la vision y la estrategia;
e Comunicacién y unién de los objetivos e indicadores estratégicos;

e Planificacién y establecimiento de objetivos y alineamiento de las iniciativas

estratégicas;
* Aumentar el feedback y el aprendizaje estratégico.

Para el cumplimiento de sus objetivos, el CMI centra el andlisis en cuatro perspectivas:
financiera, de los clientes, de los procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Sin
embargo, se constatd que el nimero de perspectivas puede variar, dependiendo de varias

particularidades del sector y de la estrategia de la organizacion.

Las relaciones de causa-efecto entre los objetivos estratégicos representan uno de los
elementos centrales del CMI. Estas relaciones tienen que estar definidas con criterio, pues

podran convertirse en el motor de un modelo de negocio.

En el desarrollo de las perspectivas para el CMI propuesto para la ESTIG, se han llevado a

cabo algunas adaptaciones al modelo original, de las cuales destacan:
® Mayor énfasis de la perspectiva del cliente, en el caso especifico del alumno;
e (reacion de la perspectiva social;

e Menor énfasis de la perspectiva financiera, habiendo sido adaptada para perspectiva

de responsabilidad financiera y presupuestaria;

Estas alteraciones, efectuadas en base a la estrategia de la ESTiG, permiten consolidar la idea
de que lo preponderante es satisfacer las necesidades de los alumnos y de la sociedad y no la

presentacion de buenos resultados financieros y presupuestarios.

Las relaciones de causa-efecto establecidas tienen por base el aspecto anterior, por lo que los
objetivos de la perspectiva de responsabilidad financiera y presupuestaria no representan el
objetivo principal de la ESTiG, hecho que lleva a que figuren en la base inferior del mapa
estratégico. Cuanto a los objetivos de la perspectiva del cliente, estdn en la cuspide, puesto

que su consecucion representa el haber cumplido la mision de la ESTiG.
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