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Un modelo integrado para el fortalecimiento

de la gestion publica

(Sistema de Gestion de Calidad - Balance Scorecard)

Jairo Arturo Riafio Vargas y Camilo Eduardo Avendaiio’

Resumen

La articulacién del Sistema de Gestién de Calidad con
el Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) en
organizaciones del sector puiblico en Colombia, busca
la consolidacion y estandarizacién de un sistema inte-
grado que permita medir y evaluar el desarrollo de la
estrategia institucional con relacion a su visién y pla-
neacion, en términos de eficiencia, eficacia y efectivi-
dad, para garantizar el cumplimiento del objeto social
de las organizaciones, lo que finalmente redundard en
el desarrollo econdmico y social del pais.

1 Jairo Arturo Riafio Vargas, Administrador de Empresas del Sector
Publico y Privado, egresado de la Universidad Sergio Arboleda, Espe-
cialista en Gestién Financiera y en Administracién y Gerencia de Sis-
temas de Gestion de Calidad realizado por el convenio USTA-ICON-
TEC. En la actualidad se desempefia como profesional del Despacho
de la Presidencia de la Sala Administrativa del Consejo Superior de la
Judicatura y hace parte del Comité Integrado de Gestion de Calidad.

Camilo Eduardo Avendafio Sdnchez, Administrador de Empresas
con experiencia en el sector privado y piiblico, egresado de la Uni-
versidad de la Sabana que actualmente se desempefia en el sector
privado y Especialista en Administracién y Gerencia de Sistemas
de Gestidn de la Calidad en el convenio USTA - ICONTEC.
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Abstract

The articulation of the Quality Management System
with the balance scorecard in Colombian’s public sec-
tor organizations is aiming to establish and standarize
an integrated Management system which allows the
measurement and evaluation of the the institucional
strategy in relation with the vision and planning pro-
cess, in terms of efficay, efficiency and efectiveness to
assure the fullfillment of the social object and to gain
social and economic benefit for all the country.
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Public sector, Quality Management System, Measure-
ment of the Balance Score Card Model, strategy, good
uses of the information, effectiveness in achieving or-
ganizational goals, strategic planning,
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I. INTRODUCCION

La modernizacién de la administracién puiblica cimen-
tada en una gestién orientada a resultados, ha llevado
a que las entidades ptblicas desarrollen ¢ implemen-
ten modelos de gestion que permitan el mejoramiento
continuo mediante herramientas de evaluacién, medi-
cion y andlisis de la gestion.

Es asi como, acorde a las nuevas tendencias de la ad-
ministracion, se impulsan herramientas aplicables al
sector publico orientadas a la medicién del desempefio
con criterios de eficiencia, eficacia y efectividad, bus-
cando con ello coadyuvar al logro de los objetivos so-
ciales de las organizaciones y por ende al cumplimien-
to de los fines del Estado.

Dentro de estas herramientas encontramos la Ley 872
de 2003 mediante la cual se crea el “Sistema de Gestidn de
la Calidad de las entidades del Estado como una herramien-
1a de gestion sistematica y transparente que permita dinigir y
evaluar el desempeiio institucional, en términos de calidad y
satisfaccion social en la prestacion de los servicios a cargo de
las entidades y agentes obligados, la cual estard enmarcada
en los planes estrategicos y de desarrollo de tales entidades.
El sistema de gestion de la calidad adoptard en cada entidad
un enfoque basado en los procesos que se surten al interior
de ella y en las expectativas de los usuanios, destinatarios y
beneficiarios de sus funciones asignadas por el ordenamien-
10 juridico vigente”, y su Decreto reglamentario 4110 de
2004, mediante el cual se adopta la Norma Técnica
de Calidad en la Gestion Piblica NTC GP 1000:2004.
De otra parte, mediante el Decreto 1599 de 2005, se
establece el Modelo Estandar de Control Interno para
el Estado Colombiano, MECI 1000:2003, buscando for-
talecer aun mds la gestién y el autocontrol institucional
de las entidades que componen el sector puiblico.

Por otro lado, el Balance Scorecard, también llamado
Cuadro de Mando Integral, ha sido utilizado en algu-

nas organizaciones del sector ptblico como un instru-
mento de apoyo a la gestién en términos de medicién
de objetivos y metas estratégicas.

Pero, ;qué es el Balance Scorecard? Es una herramien-
ta revolucionaria que guia a los integrantes de la or-
ganizacion hacia el pleno cumplimiento de la mision,
utilizando como herramienta la potencializacion de
energias, competencias, CONOCIMIiento ¢ imaginacion,
enfocdndolos al logro de las metas estratégicas y la
visién de la organizacién. Por lo tanto, podemos decir
que el BSC es un sistema de aprendizaje, medicion y
retroalimentacion soportado en el manejo de datos rea-
les expresados en cuatro perspectivas fundamentales
como son: la perspectiva del cliente, la financiera, la de
los procesos internos y la de innovacion y aprendizaje.
A su vez, estas perspectivas nos ayudan a comprender
las condiciones de la organizacion en las dimensiones
del pasado, presente y futuro, reorientando la estrate-
gia de la organizacion cuando sea necesario, basados en
toma de decisiones oportunas y estratégicas.

Bajo este contexto, en el desarrollo de este articulo se
propone la integracion del Sistema de Gestién de Cali-
dad implementado por la norma NTC GP 1000:2004 y
el Balance Scorecard, en busqueda del mejoramiento
en el desempefio institucional enmarcado en los pla-
nes sectoriales de desarrollo.

Para la integracion, montaje y puesta en marcha de
este modelo integrado definiremos las seis etapas ne-
cesarias para su buen funcionamiento.

* Primera etapa: Diagndstico de la informacidn e inven-
tario de indicadores.

* Segunda etapa: Plan estadistico y de integracion entre
los sistemas.

+ Tercera etapa: Diseio, desarrollo y montaje del siste-
ma de medicion.



+ Quarta etapa: Versficacion, validacion y ajuste del sis-
tema de medicion.

* Quinta etapa: Andlisis de datos.
+ Sexta etapa: Mejora continua del modelo.

Adicional a estas etapas, definiremos un diagrama del
modelo integrado basado en el sistema de gestion de
calidad, que ayudard a comprender como es el funcio-
namiento general de esta herramienta.

Cabe destacar que la implementacion del modelo
busca reorientar la filosoffa de la organizacion hacia el
manejo adecuado de la informacidn, la priorizacion y
optimizacion de los indicadores, el despliegue de la
planeacién estratégica, la estructuracion de responsa-
bilidades y autoridades, la definicion de los mecanis-
mos de mantenimiento del modelo y la articulacion
con las herramientas de mejoramiento del sistema de
gestidn de calidad.
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I1. METODOLOGIA

La metodologia implementada en el presente proyec-
to contempld inicialmente un trabajo de investigacion
a través de fuentes bibliogrficas, en libros especializa-
dos y revistas, asi como en fuentes normativas, consul-
tas en internet y a través de la observacion e indagacion
con personas expertas en el tema de investigacion.

Una vez planteado el problema a solucionar, se definid
la estructura metodoldgica en la cual se precisaron los
objetivos, hipdtesis, estrategias y recursos necesarios
para desarrollar el conocimiento expresado en el pre-
sente articulo.

A pesar de contar con experiencias de gran valor para
nuestra investigacion, la informacién estadistica sobre
el tema fue un gran obstdculo en la estrategia planteada
inicialmente, ya que a nivel del sector ptiblico el tema de
los sistemas de gestion de la calidad y del BSC es recien-
te, por la tanto la informacidn estadistica no se encuentra
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Figura 1. Modelo Integrado
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desarrollada. En este sentido, acudimos a las tecnologfas
de informacién y medios impresos relacionados con el
tema para conseguir la informacién necesaria.

I11. ANALISIS

Presentamos un nuevo esquema del Modelo Integra-
do de Gestion basado en el modelo del sistema de
gestién de calidad, orientado hacia el mejoramiento
continuo, soportado en el buen manejo de la informa-
cion y la medicion del BSC.

Este modelo mantiene una estructura basada en pro-
cesos, guiados por la alta direccidn hacia la obtencién
de la planeacion estratégica (planes sectoriales de de-
sarrollo, mision, visién, objetivos, planes metas, etc.),
buscando de esta manera cumplir con los requisitos de
sus clientes, los legales y los de la propia organizacion
respecto a las caracteristicas inherentes de calidad de
los bienes y servicios producidos.

Podemos observar que este modelo incluye nuevos
elementos como: la informacidn y la definicion de las
perspectivas del BSC orientadas hacia la planeacion
estratégica.

La organizacion antes de iniciar este proceso debe
asignar un responsable del establecimiento, documen-
tacién, implementacion y mantenimiento del sistema
integrado propuesto en el presente trabajo, asf como el
equipo de trabajo que permita tener éxito en el desa-
rrollo del mismo.

De igual manera debe existir un gran compromiso por
parte de la alta gerencia y del nivel directivo, el cual se
vea reflejado en la disponibilidad de recursos financie-
ros, humanos, de tiempo necesarios para la implemen-
tacién y mantenimiento de este modelo.

En esta instancia empezaremos a explicar cada una
de las etapas de implementacion, montaje y mante-

nimiento del Modelo Integrado que denominaremos

SGC-BSC.

Primera etapa. Diagndstico de la informa-
cion e inventario de indicadores

Esta etapa estd disefiada para verificar el estado de la
informacién en todos los procesos, la oferta y deman-
da de la informacidn, las operaciones estadisticas y la
realizacion de un inventario general de los indicadores
existentes.

Este inventario de indicadores puede ser organizado
de la siguiente manera: los indicadores de #po estrategi-
¢0, los cuales buscan visualizar el avance de la gestién
con relacion a los objetivos y metas institucionales, los
de #ipo operativo que estdn mds encaminados a mos-
trar los avances realizados por los procesos internos
con relacion a sus objetivos, los de #po procedimental
derivados de las actividades expresadas en los docu-
mentos descriptivos de los procesos (procedimientos)
y, en organizaciones con altos niveles de madurez en
sus sistemas de gestién de calidad, consideramos que
se podria llegar a establecer indicadores derivados de
los riesgos que muestren el grado de efectividad de los
controles establecidos.

Una vez realizado este diagndstico e inventario de in-
dicadores pasamos a la segunda etapa.

Segunda etapa. Plan estadistico y de
integracion

Con base en el diagndstico establecido anteriormente,
se debe definir el manejo institucional de la informa-
cidn, asi como los puntos de contacto o puntos para la
articulacién del SGCy el BSC a través de la implemen-
tacién de un Plan estadistico y un Plan de integracidn,
lo que permitird modelar la cultura organizacional ha-
cia el buen manejo y optimizacion de la informacion y
la puesta en marcha de este modelo.



1. Plan estadistico

El manejo de la informacién es un factor clave de éxi-
to para la implementacion eficaz, eficiente y efectiva
de este modelo, y asi desarrollar una herramienta de
gestion para el logro de la misién y la labor social en-
comendada dentro del sector ptiblico. En tal virtud, se
hace necesario que dicha informacién sea confiable,
actualizada, oportuna y coherente, con el fin de facili-
tar la toma de decisiones en estas entidades.

Por tal razén la organizacion deberd implementar un
plan de manejo de la informacidn estadistica, donde se
establezcan los pardmetros para la debida recoleccion
de la informacién y su periodicidad, definicion de las
unidades de medicién y los responsables de su recopi-
lacidn, con el fin de facilitar el desarrollo de indicado-
res de gestion.

Elalmacenamiento de ésta informacién necesita contar
con una plataforma tecnoldgica adecuada que permita
generar informes histdricos y trazabilidad de los datos
recolectados a través del tiempo, sin embargo esto no
debe constituir un impedimento para la obtencion de
informacion y su posterior andlisis.

Para generar el plan estadistico se debe efectuar un
inventario inicial de los procesos y procedimientos que
ocurren al interior de la organizacidn, asi como de los
datos relevantes en los que se debe centrar la atencion
y que son generadores de estadisticas claves para la
evaluacion de los mismos.

Adicionalmente se debe contar con un cronograma que
permita establecer el/los encargados del montaje, es-
tructuracion e implementacién de dicho plan asf como
la periodicidad para la recoleccién de datos y genera-
cién de informes. A su vez, se establece una clasifica-
cion de datos por orden de importancia basados en el
indicador que alimenta.

SIGNOS

Un modelo integrado para el fortalecimiento de la gestién publica

Por ltimo, se debe establecer a intervalos de tiempo
determinados la revisién del plan estadistico y las po-
sibles oportunidades de mejoramiento que surjan de
la implementacion y puesta en marcha de dicho plan,
asi como de nuevas mediciones que deban ser reco-
lectadas a lo largo de los procesos y procedimientos al
interior de la organizacién.

2. Plan de integraciin

El Plan de Integracion entre el SGC'y el BSC pretende
revisar los puntos de contacto y establecer un crono-
grama de integracion, con el propdsito de no duplicar
tareas en el uso del modelo integrado.

Los puntos de contacto que deben ser armonizados
integralmente son:

+ Objetivos, metas, planes y politicas del modelo.

+ Estructura general de roles y responsabilidades.

* Proceso de medicion BSC.

* Procedimiento para la administracion del BSC.

* Procedimiento para el andlisis de datos.

* Protocolos de uso del BSC.

+  Establecimiento de las TI para el uso eficiente del
modelo.

* Despliegue de la planeacién estratégica.

+ Control de los documentos y registros del modelo.

+ Integracion del plan de comunicaciones.

+ Integracion del plan de armonizacion o capacita-
cion.

* Administracién de los riesgos.

* Revision por la alta direccidn.

+ Auditorfas combinadas.

* Herramientas de mejoramiento continuo.
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Un ejemplo de integracion de uno de estos puntos de
contacto es el siguiente: en la revision por la alta direc-
cion debe ser adicionado como elemento de entrada los
resultados de las mediciones realizadas en las cuatro o
mds perspectivas del BSC que utilice la organizacion.

Una vez definidos y establecidos estos aspectos fun-
damentales, realizaremos un plan de montaje de las TI
que soportardn el manejo de los datos recolectados y la
informacidn ofrecida por el modelo integrado. En este
sentido recomendamos que la herramienta tecnoldgica
empleada para este fin tenga la capacidad de establecer
puntos de alimentacion en diferentes lugares o instan-
cias de la organizacion, que logre soportar y almacenar
gran cantidad de datos estadisticos y utilice graficos
o herramientas dindmicas y diddcticas para una ficil
comprension de los resultados de las mediciones.

Este plan estard sujeto al tipo de herramienta TT que la
organizacion escoja para el manejo del SGC-BSC.

Tercera etapa. Disefio, desarrollo, articula-
cién y montaje del sistema de medicién

1. Diseiio y desarrollo

El disefio y desarrollo del sistema de medicion estd su-
jeto al diagndstico e inventario de los indicadores exis-
tentes. A estos indicadores se les realizard una etapa de
revision, verificacién y validacion, con el propdsito de
constatar el cumplimiento de los requisitos estableci-
dos para su utilizacion y su eficaz funcionamiento. Y si
por el contrario, se observa la carencia de indicadores
que ayuden a evidenciar el estado real de la organiza-
cidn frente a su planeacidn estratégica o su operacion,
la organizacién deberd disefiar los nuevos indicadores
y someterlos a las etapas mencionadas anteriormente
para asegurar el éxito del modelo.

Para continuar con esta etapa del sistema de medicién
debemos clasificar los indicadores por nivel y por pro-
ceso de manera que podamos vislumbrar su jerarquia,
como se presenta en la Figura 2:

" PLANEACION
ESTRATEGICA

. PROCESOS PROCESOS PROCESOS PROCESOS DE
MISIONALES ESTRATEGICOS DE APOYD EVALUACION

Figura 2. Jerarquizacién de los indicadores
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Con esta jerarquizacién podremos organizar los indicadores por grupos de la siguiente manera:

PROCESOS

PROCESOS PROCESOS PROCESOS PROCESOS DE
MIS| LES ESTRATEGICOS DE APOYO EVALUACION

ES
IONA
1M

INDICADORES
PROCEDIMENTALES

JERARQUIA
INDICADORES

INDICADORES DE
RIESGOS

Figura 3. Matriz de indicadores

Esta jerarquizacion y organizacion de los indicadores
nos servird mds adelante para realizar el montaje del
Cuadro de Mando Integral.

Antes de continuar, debemos aclarar que el Cuadro de
Mando Integral o también llamado Balance Scorecard,
nacié de la necesidad de las organizaciones del sector
privado en el sentido de alcanzar la visién a través de
la vinculacién de la estrategia a una serie de indica-
dores organizados en cuatro perspectivas esenciales,
por tal razdn, haremos algunas recomendaciones para
la correspondiente adaptacion a las necesidades de las
organizaciones del sector piiblico.

2. Articulacidn y ficha técnica

Se debe elaborar un formato o ficha técnica por cada
indicador de la organizacion, el cual contenga la si-
guiente informacion como minimo:

+ Nombre del Indicador.

* Objetivo, meta al que le apunta.
+ Perspectiva del BSC.

+ Férmula.

* Unidad de medida.

+ Tendencia.

+  Periodicidad de cdlculo.

* Responsable del cdlculo.
* Responsable del seguimiento.

* Responsable del andlisis.

De esta manera podremos caracterizar los indicadores
y determinar los requisitos que establecerdn su modo
de uso.

3. El Balance Scorecard

Una vez definidos estos pardmetros, entraremos a ver
el desarrollo de las cuatro perspectivas esenciales del
Cuadro de Mando Integral (BSC). ;Y por qué esen-
ciales? Porque si la organizacién considera necesario
establecer mds perspectivas para el desarrollo de su es-
trategia en funcién de su vision o planeacion, lo podrd
hacer, aunque recomendamos utilizar las menos posi-
bles para la buena comprensidn de las mediciones.

El Cuadro de Mando Integral (BSC) inicié como un
Cuadro de Mando donde se consideraban tan solo las
mediciones o indicadores financieros, pero observando
que la gestion integral de todos los aspectos de la orga-
nizacion eran fundamentales para aumentar la capaci-
dad competitiva, fue ampliado este Cuadro de Mando
a un Cuadro de Mando Integral, buscando asi comple-
mentar las mediciones financieras con mediciones no
financieras.
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Asi nacieron las cuatro perspectivas del Cuadro de
Mando Integral (BSC), que para nuestro caso es el eje
que une la planeacidn, la estrategia y la operacion en el
dmbito del sistema de gestion de calidad.

Estas perspectivas son:

a) La perspectrva del cliente o usuario busca dar res-
puesta a la pregunta, ;cdmo deben vernos nuestros
USuarios internos y externos para tener €xito con
nuestra visién?;

(=3
-

La perspectiva de los procesos internos, ien qué pro-
cesos internos debemos ser excelentes para cum-
plir con la expectativa de la alta direccién y de los
clientes o usuarios?;

¢) La perspectiva financiera o presupuestal, icémo nos
deben ver nuestras partes interesadas (gobierno
nacional y entes de control fiscal) para tener éxito
en el tema presupuestal?

d) Y la perspectiva de formacion innovacion y crecimiento,
buscando responder la pregunta, (de qué forma
apoyaremos nuestra capacidad de aprender y cre-
cer para tener éxito con nuestra vision?

Balance Score o ;
> perspective «M‘“"'""M
nnov o

dei o

pcrsp‘::: endizdi

—

Figura 4. Cuadro de Mando Integral (Balance
Scorecard)

En el caso de la perspectiva del cliente o usuario las em-
presas del sector privado, segiin Kaplan y Norton?,
suelen considerar dos grupos de indicadores:

1. Grupo de indicadores centrales del cliente:

+ (Cuota de mercado.
+Incremento de clientes.

* Adquisicion de clientes.

+ Retencion de clientes.

+ Satisfaccion de clientes.

* Rentabilidad de los clientes.

+ Conjunto de inductores de actuacién (diferencia-
dores) de los resultados del cliente:

+Atributos de los productos y/o servicios.
+ Larelacion con los clientes.

+ Imagen y prestigio.

De estos indicadores, las organizaciones del sector
puiblico podrdn escoger los que mds se adecuen a su
operacién y podrdn adicionarles los que requieran.

Recomendamos en el caso del primer grupo, adecuar
los indicadores relacionados con satisfaccién de clientes
para todas las organizaciones, y de incremento, adquisi-
cion y retencion de clientes para las organizaciones que
prestan servicios publicos domiciliarios y afines.

En el caso de los inductores de actuacién de los resul-
tados del cliente, aconsejamos adecuar los tres indica-
dores mencionados.

En la perspectiva de los procesos internos, se deben esta-
blecer indicadores que le permitan a los procesos de

2 Kaplan, Robert S. y Norton, David P. “Cuadro de Mando Integral”.
En: Gestion 2000, 2° ed.
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realizacion ver la trayectoria de sus operaciones hacia el cumplimiento de sus objetivos y metas, en términos de
eficiencia, eficacia y efectividad.

Las organizaciones que cuentan con un sistema de gestion de calidad, definen procesos de realizacion que crean
valor a los clientes o usuarios, de alli'se deriva la cadena de valor que comprende el conjunto de actividades desde el
momento que se identifica la necesidad del cliente o usuario, la realizacion del producto y/o prestacion del servicio,
la entrega, el servicio post-venta o entrega y la satisfaccion de estos usuarios.

De esta manera, las organizaciones que no hayan establecido sus procesos de realizacion, podrian adoptar la Cadena
genérica de valor propuesta por Kaplan y Norton:

servicio Post-
venta

Proceso de Proceso ‘

Proceso de
innovacion operativo
¢\

Figura 5. Modelo de la cadena genérica de valor

Y asi, vincular los indicadores que logren articular la estrategia de la organizacion y los objetivos de cada proceso en
una cadena de valor.

La perspectiva financiera es un punto de mucho cuidado, ya que la naturaleza financiera de las empresas y las organi-
zaciones del sector publico difieren en su mayorfa.

Las empresas buscan incrementar el valor de los aportes de sus socios y la satisfaccion de sus clientes a través de
la oferta de bienes y servicios. En cambio las organizaciones del sector piiblico buscan proveer bienes y servicios
establecidos por un marco legal y que pretenden generar un bienestar general para sus usuarios.

Asf las cosas, proponemos que las organizaciones del sector publico establezcan bajo esta perspectiva indicadores
que ayuden a visualizar la ejecucidn de sus proyectos de inversion, costos y la contratacién en general, encaminados
a conseguir sus objetos sociales.

Finalmente, en la perspectiva de innovacidn y crecimiento se recomiendan tres grupos de indicadores:
1. Las capacidades de los empleados.

2. Las capacidades de los sistemas de informacidn.

3. Motivacion, delegacién de poder (empowerment) y coherencia de los objetivos.

En el primer grupo de medicion se pueden establecer indicadores de:
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a. La satisfaccion del empleado.
b. La retencion del empleado.
¢. La productividad del empleado.

En el segundo grupo, relacionado con la capacidad de
los sistemas de informacidn, se deben establecer indi-
cadores que permitan medir la capacidad que tiene la
organizacién para poner a disposicion de sus clientes o
usuarios y de los procesos internos la informacién ne-
cesaria para la efectiva prestacion de los productos y/o
servicios y su adecuado manejo.

Y, en el ltimo grupo, debemos definir mediciones
que busque visualizar la sinergia entre la capacitacion
del personal, la infraestructura tecnoldgica y el clima
organizacional (motivacién, delegacion de poder y co-
herencia de los objetivos), para trasladar la estrategia al
éxito gerencial.

Hasta este momento observamos cémo se pueden con-
formar las cuatro perspectivas del BSC, teniendo en
cuenta que cada una de estas perspectivas debe contar
con un objetivo claro, unos indicadores definidos, los
blancos a los que apuntan estratégicamente v las ini-
ciativas al interior de la organizacion.

4. Montaje Cuadro de Mando Integral del
Modelo SGC- BSC

Para el montaje del Cuadro de Mando Integral del
Modelo SGC-BSC utilizaremos los tres principios
propuestos por Kaplan y Norton, para lograr trasla-
dar la estrategia a los indicadores establecidos por la
organizacion:

1. Las relaciones causa - efecto
2. Los resultados y los inductores de la actuacién

3. Lavinculacién con las finanzas

4.1 Relaciones causa- efecto

En Jas relaciones causa-efecto, Kaplan y Norton afirman
que una estrategia es un conjunto de hipatesis sobre las rela-
clones causa- efecto. Estas pueden expresarse con una secuen-
cia de declaraciones del tipo sifentonces, por ejemplo, puede
establecerse un vinculo entre la mejora de la formacion
en la prestacion de los servicios ptiblicos por los emplea-
dos y un aumento en la satisfaccion de los usuarios a
través de la siguiente secuencia de hipdtesis:

st aumentamos la formacidn de los empleados en cuan-
to a la prestacién de los servicios publicos, entonces
tendrdn muchos mds conocimientos con respecto a los
servicios ofrecidos; sz los empleados tienen mds cono-
cimientos sobre los servicios oftecidos, entonces mejo-
rard la eficacia de estos servicios; s mejora la eficacia
de los servicios, entonces aumentard la satisfaccién de
los usuarios.

En el Cuadro de Mando Integral debe reflejarse la his-
toria de la(s) estrategia(s) de la organizacion a través
de una secuencia de relaciones causa-efecto. En tal
sentido, los indicadores deben hacer que las relacio-
nes causa- efecto (hipdtesis) entre los objetivos en las
diversas perspectivas sean explicitas con el fin de que
puedan ser gestionadas y convalidadas.

4.2 Principio de resultados y
los inductores de actuacion

El principio de resultados y los inductores de la actuacion
nos dice que debemos definir unos inductores genéri-
cos (indicadores estratégicos) que tienden a referirse a
los resultados claves de la organizacion, que a su vez
son el resultado esperado de muchas estrategias comu-
nes (efectos). Y definir unos inductores de la actuacién
(indicadores operativos y procedimentales) que refle-
jen la singularidad de la estrategia en cada proceso o
unidad de negocio.
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El Cuadro de Mando Integral (BSC) debe poseer una
combinacion entre los inductores genéricos y los de ac-
tuacion, con el fin de comunicar fielmente la forma en
que la estrategia conseguird los resultados esperados.

4.3 Vinculacion con las finanzas

El principio de la vinculacion con las finanzas en el con-
texto de los sistemas de gestién de calidad en el sector
piblico se puede entender como el direccionamiento
de las mediciones financieras a objetivos de reduccién
de costos de la no calidad, eficiencia en la utilizacién
de los recursos de inversion y en los demds objetivos
financieros que nos ayuden a obtener una rentabilidad
social adecuada a nuestra mision o razon de ser.

5. Despliegue estratégico

Asf las cosas, una vez definida la estructura general de
los indicadores, su organizacion jerdrquica, las cuatro
perspectivas y los tres principios del modelo, reco-
mendamos implementar un Despliegue Estrategico de
los Indicadores, el cual sirva de herramienta dindmica
y de motivacién entre cada uno de los procesos inter-
nos, coadyuvando al mejoramiento continuo a través
de una cultura de autocontrol y automotivacion (véase
el Anexo 1).

El Despliegue Estrategico busca orientar la medicién de
los procesos internos de tal manera que se pueda ob-
servar como la organizacidn, a través de estos procesos,
se dirige a la visién y los planes sectoriales de desarrollo
o planes estratégicos, pasando por el despliegue de los
objetivos, metas estratégicas, indicadores clasificados
por las perspectivas del BSC y finalmente, cerrando
el ciclo con las acciones correctivas, preventivas o de

mejora.

La informacién histdrica de estos indicadores, al igual
que la de los demds indicadores del sistema reflejados
en el despliegue estratégico, debe ser administrada,

Un modelo integrado para el fortalecimiento de la gestién publica

soportada y suministrada por una plataforma tecnold-
gica que sea capaz de soportar grandes volimenes de
informacion en red y llegue a todos los procesos y ni-
veles de la organizacion.

El Despliegue Estratégico de la Organizacién es una
herramienta que estd compuesta por tres niveles es-
tratégicos.

3.1 Cadena estratégica

En primer lugar, existe un nivel que denominamos
la “cadena estratégica”, compuesta por la Vision de la
organizacién, pasando por los planes estratégicos de
desarrollo a nivel nacional y sectorial, la politica de
calidad, los objetivos de la organizacidn y de calidad,
y las metas estratégicas que ayuda a conseguir estos
objetivos.

5.2 Sistema de Medicion del SGC

El segundo nivel lo denominamos el “Sistema de Medi-
cion del SGC”, el cual estd compuesto por los indicado-
res del SGC, el nivel de impacto (este nivel es estable-
cido por la alta direccidn, tomando como criterio base
el grado de impacto que generarfa para la organizacion
y para el cliente st los resultados de los indicadores fue-
ran criticos), y a su vez estos indicadores deberfan ser
clasificados por lo menos en las cuatro perspectivas del
BSC para el adecuado manejo de la informacién.

3.3 Clasificacidn del tipo de
indicador del SGC-BSC

El tercer nivel es la clasificacion del tipo de indicador
del SGC-BSC que permite que una vez se han clasifi-
cados los indicadores operativos del SGC en las cuatro
perspectivas de BSC, se propone identificar el tipo de
indicador, ya sea de eficacia, eficiencia o efectividad
del SGC, segtin los requisitos de la norma NTC GP
1000:2004, norma aplicable al sector puiblico.
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Dentro de este mismo nivel se define la tendencia del indicador, la meta estratégica, el resultado, el proceso res-
ponsable del cargue de datos y finalmente el andlisis y seguimiento de la informacion.

Cuarta etapa. Verificacidn, validacién y ajuste del sistema de medicion

Los indicadores que hacen parte del Despliegue estratégico tendrdn que pasar por una etapa de verificacion y vali-
dacidn a intervalos planificados y realizar los ajustes o acciones correctivas necesarias para el buen funcionamiento
del sistema.

Quinta etapa. Andlisis de datos

En el procedimiento de andlisis de datos y en la ficha técnica de cada indicador deberd indicar €l, o los responsables
del andlisis como lo mencionamos anteriormente, quienes realizardn la consolidacion de la informacién derivada de
los resultados de los indicadores del Despliegue estrategico.

La informacién del comportamiento de los indicadores debe ser analizados en el dmbito de la revisién por la alta
direccion, de manera que se logren tomar decisiones estratégicas para el mejoramiento de la gestion en términos de
eficacia, eficiencia y efectividad, aprovechando de esta manera oportunidades de mejora frente a su visién y objeto
social.

En el dmbito de la revision gerencial, se puede establecer para una mejor consulta de los resultados del Despliegue
estrategico, un esquema de grdficos que muestren el comportamiento actual de estos indicadores desglosados por las
perspectivas del BSC, ast:

Figura 6. Comportamiento desglosado de los indicadores
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Sexta etapa. Mejora continua del modelo

El Despliegue Estratégico cuenta con un componente adicional, denominado “Plan de Accion”, donde se generan las
accion correctivas, preventivas y de mejora, segin los resultados obtenidos de los indicadores, ya sea un resultado dp-
timo, aceptable o critico de los indicadores estratégico, operativos o de riesgos; asi las cosas, si la organizacién lo estima
pertinente se podrdn situar los recursos financieros que se requieran para la realizacion de las diferentes acciones.

Para la maximizacion de los beneficios que oftece el Despliegue estratégico, recomendamos que esta pueda ser vi-
sualizada por todos los procesos de la organizacién a todos los niveles, con el fin de que sirva de elemento direc-
cionador y motivador para los miembros de la organizacion, quienes podrdn ver cémo estdn aportando desde sus
actividades a la Plataforma Estratégica.

Tendencia del Metas Resultado del

Indicador estratégicas indicador Plan de accidn

Creciente 5%

Tendencia del Metas Resultado del
Indicador | estratégicas indicador Plan de accidn
Creciente 20% 20% — | Accionesp i

Tendencia del Metas Resultado del

Indicador | estratégicas indicador Plan de accién
-

Figura 7. Relacién entre los resultados de la medicién y las acciones a establecer

Adicionalmente, se podrd visualizar mediante los colores verde, amarillo y rojo el tipo de resultado que estd arro-
jando la medicion con relacion a las metas estratégicas propuestas inicialmente, y, a su vez, se ven reflejados con
los mismos colores los tipos de accidn a establecer, como se muestra a continuacion:

El mecanismo de funcionamiento es el siguiente:

Si el resultado del indicador es de color verde, querrd decir que tiene un resultado “Optimo” y las acciones a en-
tablar serdn de mejora. Utilizando como fuente de informacion la creatividad y observacidn del equipo de trabaja
en el proceso.

Si el resultado del indicador es de color amarillo, querrd decir que es “Aceptable”, para lo cual se deberdn estable-
cer acciones preventivas.

Recomendamos que estas acciones sean establecidas a través de la metodologia del mapa de riesgos, el cual es
alimentada por dos variables que son:

a) Nivel de impacto: esta dado por la alta direccion y expresado en una de las columnas del segundo nivel del
despliegue estrategico.

b) Probabilidad: se obtiene de la informacion obtenida del indicador No. 2 del presente modelo.
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Y si el resultado es de color rojo, quiere decir que el
indicador se encuentra en un estado “critico”, para lo
cual deben establecerse acciones correctivas y planes
de mejoramiento.

Asi mismo, esta herramienta requiere de una base de
datos que soporte la informacién histdrica de los resul-
tados de los indicadores, con el fin de generar reportes
estadisticos que ayuden a evidenciar la trazabilidad del
proceso y que a su vez sirva de insumo para los tres in-
dicadores propios de este modelo, los cuales muestran
el comportamiento histdrico de cada indicador, permi-
tiendo evaluar la gestion realizada por cada proceso.
Estos indicadores se presentan a continuacion:

(Cantidad total de reportes con resultados de indicador
“Optimo” en un tiempo determinado / Cantidad total
de reportes generados por indicador en el sistema, du-
rante el mismo periodo de tiempo) X 100 = Porcentaje
de participacion por tipo de resultado, de indicador del
total de registros en el sistema.

(Cantidad total de reportes con resultados de indicador
“Aceptable” en un tiempo determinado / Cantidad to-
tal de reportes generados por indicador en el sistema,
durante el mismo periodo de tiempo) X 100 = Porcen-
taje de participacion por tipo de resultado, del total de
registros en el sistema.

(Cantidad total de reportes con resultados de indicador
“Ciitico” en un tiempo determinado / Cantidad total
de reportes generados por indicador en el sistema, du-
rante el mismo periodo de tiempo) X 100 = Porcentaje
de participacion por tipo de resultado, del total de re-
gistro en el sistema.

Un ejemplo del tipo de grafico generado por cada in-
dicador con la informacién mencionada anteriormente,
puede ser el siguiente:

INDICADORES DEL BSC - SGC

B "Critico”
| "Aceptable”
u "Optimo"

Figura 8. Modelo de graficacion del comporta-
miento de los indicadores

Todas las acciones derivadas del comportamiento de
los indicadores deberdn ser evidenciadas de conformi-
dad con el procedimiento de control de documentos
internos del modelo.

En tal sentido, la misma organizacion de manera autd-
noma en cualquiera de sus niveles puede efectuar las
acciones que se reflejen en la matriz, y asi establecer
los recursos necesarios para el mejoramiento contintio
del modelo SGC-BSC de la organizacion.

El comportamiento de las acciones tomadas en las or-
ganizaciones que se encuentran en una etapa inicial,
es el siguiente:

P

Lo
%%

Figura 9. Comportamiento de las acciones tomadas



En la medida que la organizacién vaya alcanzando ni-
veles mds altos de madurez en su gestién, el comporta-
miento de estas serd inversamente proporcional.

Por otra parte, con el fin de llevar un buen manejo y
administracién de este sistema, se hace necesario es-
tructurar un procedimiento documentado para el ma-
nejo del Despliegue estrategico de la organizacion dentro
del dmbito del proceso de mejoramiento de SGC, el
cual cuente con un responsable del mismo, un objeti-
vo, unos pasos o diagrama de flujo del procedimiento y
los documentos y/o registros necesarios para el asegu-
ramiento del mismo.

En este procedimiento se debe establecer en primera
instancia la ficha técnica por indicador y en segundo lugar
todos los procesos deberfan asignar un responsable del
cargue de la informacion en la plataforma tecnoldgica
que la organizacién disponga para tal fin.

Adicionalmente, recomendamos establecer un comi-
té o grupo dentro de la estructura de roles del SGC
que se encargue de analizar la informacion generada
por la matriz, efectuar seguimiento al sistema de me-
dicion del BSC, hacer revisiones periddicas a los datos
histdricos y generar propuestas de mejoramiento para
la administracién del sistema de medicién ante una
eventual revisién del SGC-BSC por la alta direccién.

Y asf, tomar decisiones referentes al planteamiento
estratégico.

IV. RESULTADOS

Este nuevo modelo de gestion, ayudard a las organi-
zaciones a dilucidar con mayor precision, el logro de
la visién, objetivos, metas estratégicas y el grado de
cumplimiento con la politica. Adicionalmente, esta
herramienta descentralizard las decisiones operativas
y dejard en manos de la alta direccion las decisiones
estratégicas de gran impacto.
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Por otro lado, la organizacion puede reaccionar de
manera casi instantdnea ante problemas detectados
al interior de los procesos, o fallas que se presenten
ante nuestros clientes o usuarios, o en el desempefio
financiero o presupuestal, o finalmente en el aspecto
de innovacidn y aprendizaje de la organizacién. Este
conjunto de aspectos, pueden ser un factor determi-
nante en la obtencion de la plataforma estratégica y
en la satisfaccion social por la prestacion de bienes y
servicios de alta calidad.

Un beneficio adicional es el fortalecimiento de la cul-
tura organizacional en términos de manejo de la in-
formacidn y en términos de competitividad interna a
través del autocontrol y la automotivacién.

Adicionalmente, la organizacion a través de los flujos
de informacion, aprenderd a conocer aun mds a sus
clientes o usuarios y logrard mejorar continuamente
a través de las acciones correctivas, preventivas y de
mejora generadas en el Despliegue estrategico.

En este mismo sentido, la implementacién del modelo
integrado SGC-BSC generard altos estdndares de cali-
dad y niveles muy altos de satisfaccion y fidelizacién
de los clientes o usuarios, impactando directamente
en un incremento en la satisfaccion social y un forta-
lecimiento de las organizaciones del sector piblico en
Colombia.

V. CONCLUSIONES

El desarrollo de este modelo SGC-BSC, cumplid con
las expectativas planteadas en los objetivos de la inves-
tigacion, obteniendo ventajas estratégicas claves para
las organizaciones del sector piiblico en Colombia que
cuentan con un SGC en proceso de implementacion
0 en aseguramiento, que deseen tomar este modelo
como un factor diferenciador entre el pasado, presente
y futuro de la gestién.
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Esta investigacion también logré demostrar, como una
organizacién del sector publico puede alinear la opera-
cién con la planeacion estratégica de manera sencilla,
utilizado la estructura y herramientas del SGC, com-
plementadas y fortalecidas con un sistema de medi-
cion eficaz y eficiente.

Se determing la aplicabilidad del BSC en una orga-
nizacion del sector puiblico con ayuda del Sistema de
Gestion de Calidad y la creacion de nuevas herramien-
tas y modelos.

Por otra parte, en el desarrollo del modelo SGC-BSC
propuesto se evidencid la necesidad de adaptar los
modelos de gestion que han sido implementados en
el sector privado con gran éxito para maximizar el po-
tencial organizacional dentro del sector piblico que,
como en el caso del BSC se convierte en un insumo de
entrada importante para la toma de decisiones y que
en combinacion con las ventajas que ofrecen los siste-
mas de gestidn de la calidad ayudan al bienestar de los
ciudadanos y del piblico en general.

A'suvez, se hace necesario trabajar y ahondar en temas
relacionados con el manejo de las organizaciones del
sector publico y la manera por medio de la cual son
gestionadas para poder aprender de las experiencias
y poder desarrollar este sector que en un pafs como
Colombia muestra algunas falencias en materia de ges-
tién, medicién y evaluacién de las politicas publicas y
del objeto social de cada una de las entidades que lo
conforman.

Del mismo modo se intenta mostrar que se puede
romper el paradigma segtin el cudl el sector piblico,
por su rigida estructura y muchas veces su incapacidad
de delegacion, cuenta con organizaciones ineficientes
y que los nuevos modelos administrativos y de gestién
no pueden ser aplicados al interior del mismo.

VL. RECOMENDACIONES

Para el desarrollo ¢ implementacion de este modelo
integrado de gestion se recomienda contemplar ante
todo los recursos necesarios para estructurar un sis-
tema de informacién que soporte el flujo a todos los
niveles de la organizacién y el almacenamiento de la
informacidn estadistica e histdrica de los resultados de
los indicadores.

Se debe poner especial atencion en la planeacidn y
andlisis del cronograma planteado para la realizacién
de cada uno de los pasos propuestos en el presente
modelo para evitar la duplicidad de tareas y la maximi-
zacion de esfuerzos y recursos bien sean financieros,
de tiempo o humanos.

Asi mismo, el andlisis de los indicadores y su cantidad
debe llevarse a cabo con sumo cuidado para evitar el
manejo de informacion innecesaria y en muchos casos
que distraigan a la alta direccion de aquellos que me-
recen mayor importancia por su impacto.

Dependiendo del tamafio de la organizacién y de la
madurez de sus sistemas se debe empezar con la apli-
cacién del modelo de una manera sencilla, entendible
y coherente para influir en la motivacion del personal
en todos los niveles de la organizacion puesto que la
adopcion de un sistema como el propuesto en el pre-
sente trabajo representa un cambio en la cultura orga-
nizacional que requiere constancia y dedicacién para
ser llevado a cabo con éxito.

Adicionalmente, se recomienda la utilizacién de una he-
rramienta tecnoldgica adecuada para el tamafio de la or-
ganizacion en la que se pretende la implementacidn del
modelo integrado para el fortalecimiento de la gestion
puiblica, en virtud de su costo y la complejidad del ma-
nejo de la informacidn estadistica que sirven de insumo
para la construccidn de los indicadores en cada proceso.



SIGNOS

Se recomienda empezar a identificar los procesos cla-
ves que poseen un mayor impacto en la prestacién del
servicio para los ciudadanos para centrar inicialmente
la atencidn en éstos y mostrar resultados en corto 0 me-
diano plazo favoreciendo asf las iniciativas de cambio y
facilitando el proceso de cambio cultural.

Por otro lado, recomendamos realizar una implemen-
tacion piloto de este modelo y continuar su investiga-
cion en el aspecto de integrar otros modelos de gestion
complementarios que ayuden al mejoramiento conti-
nuo de la gestion.
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Anexo 1. Despliegue Estratégico de la Organizaciin
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