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o RESUMEN
nvestigacion

I al y como sefialan Kloot y Martin
(2000) y Kaplan y Norton (2001a,

UNA APROXIMACION A 2001b), en la actualidad son varias las entidades
LAS IMPLICACIONES no lucrativas (fundaciones, hospitales publicos,
DEL CUADRO DE ayuntamientos o gobiernos locaes), que de-
MANDO INTEGRAL EN muestra un cierto interés por aplicar un Cuadro
LAS ORGANIZACIONES de Mando Integra (CMI). En esta tendencia, la
DEL SECTOR PUBLICO Nueva Gestion Publica, esta adoptando las

précticas de gestion utilizadas por & sector pri-
vado, con € objeto de mgorar la gestion en las

*Eunice L. Bastidas B. entidades publicas, para de esta formalograr un
**Vicent Ripoll Feliu servicio més eficiente y efectivo (Brignall y
Modell,2000). En la presente investigacion, de

*Profesora DAC-UCLA. carécter documental y andlisis critico, pondre-

**  Profesor Facultad de Economia

Universitat de Valencia, Espafia, mos de manifiesto como & modelo de CMI ba-

sado en las cuatro perspectivas, requiere de
gustes para ser implantado en las organizacio-
nes del sector pablico. Con €l fin de lograr di-
chos gjustes utilizaremos la Teoria de |os Stake-
holders y propondremos las moadificaciones
pertinentes para aproximarnos a un disefio facti-
ble a estas instituciones.

Palabras claves. sector publico, accionista,
cuadro de mando integral.
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SUMMARY

loot and Martin (2000), Kaplan and

Norton (2001a 2001b), indicate the
exisence of severd not lucrative entities
(foundations, public hospitals, municipalities or
loca governments), that they have demon
strated certain interest to apply a Baanced
Scorecard (BSC). In this tendency, the New
Public Management adopts the practices of
management used by the private sector, in order
to improve the management in the public enti-
ties, thereby to supply more efficient and effec-
tive service (Brignall and Modell, 2000). In this
paper of documentary character and critical
analysis, we indicate that the modedl of the BSC
based on four perspectives needs adjustments
for its implementation and use in the organiza-
tions of the public sector. These adjustments
will be proposed based in the frame of the S-
ciologica Theory of the Stakeholders, to g-
proximate a feasible design for these ingtitu-
tions.

Key words:. public sector, stakeholders,
balanced scorecard management.
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INTRODUCCION

L literatura especializada en Contabi-
idad de Gestion esta demostrando,
desde los afios 90 un creciente interés por €
Cuadro de Mando Integral (CMI) (Norreklit,
2000; Englund, 2001; Tuomela, 2001). EI CMI
mas al& de ser un sistema de indicadores no
tradicionales, recoge también una metodologia
paraimplantar la estrategia de una organizacion
(Kaplan y Norton, 1996b), a través de la comu-
nicacion y aienaciéon de dicha estrategia a to-
dos los niveles organizaciondes. Como sefialan
Apais y Ripall (2001), é CMI facilita e dise-
fio e implantacién de las nuevas herramientas
destinadas a latoma de decisiones

Mas gue un conjunto de indicadores que mi-
den hechos econdmicos, operaciones o transac-
ciones, e CMI contempla la vision integra de
la empresa y su edtrategia, considerada desde
cuatro perspectivas o aspectos diferentes: la
perspectiva financiera, la perspectiva de los
clientes, la perspectiva de los procesos internos
dd negocio y la perspectiva del aprendizaje y
crecimiento, las cuales se vinculan entre si, a
través de relaciones de causa y efecto. De esta
forma la visién se expresa en términos estraté-
gicos y ésta a su vez se traduce en objetivos
operativos.

La mayoria de las experiencias de éxito en
aplicaciones précticas, provienen de empresas
del sector privado como: Mobil Corporation,
FMC Corporation, KPGM Peat Marwick, Alls-
tae Insurance y AT&T (Gascho y Sdte
rio,2000). Estas organizaciones tienen como fin
alcanzar € lucro para sus accionistas, por lo
cua la perspectiva financiera domina en la es-
tructura de su CMI, quedando subordinadas las
otras tres perspectivas del modelo, a logro del
maximo beneficio. Es por elo que € acance de
las metas financieras sitdia en un segundo plano,
a resto de perspectivas, impidiendo e desarro-

Ilo de éstas Ultimas, tal y como ocurre con la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento
(Kaplan, 1996c), considerada como la més i+
novadora e importante en todo e proceso g-
rencial del CMI (Englund, 2001).

En las organizaciones cuyo objetivo no es
obtener lucro, como las fundaciones, hospitales
publicos, ayuntamientos o gobiernos locales, la
implantacion del CMI, de momento no ha evo-
lucionado tal y como ocurre en las empresas del
sector privado. En estos casos, € ge central del
disefio para d CMI es la comunidad como
usuarios del servicio y la meta final, es conse-
guir la mayor satisfaccion para la sociedad. Sin
embargo los enfrentamientos que con frecuen-
cia ocurren entre directivos, empleados, gobier-
no y la misma comunidad, hace dificil aienar la
estrategia de las ingtituciones no lucrativas
(Norreklit, 2000) e identificarla con su persona
directivo y empleados, para lograr un objetivo
comun a todos los miembros de la organiza-
cion. El papd y las necesidades de cada uno de
los actores involucrados o stakeholders, afectan
€ acance de los propdsitos de la organizacion
y precisamente en las entidades del sector pl-
blico es donde se evidencia con mayor intensi-
dad estas influencias. presiones politicas
(internas y externas), opinién de la comunidad,
poder de los sindicatos, compromiso de los d-
rectivos (Bogt y Helden, 2000) y & mismo Es-
tado.

Esta investigacion se desarrolla mediante la
confrontacion tedrica, con enfoque critico, acer-
ca de los supuestos basicos y fundamentos que
subyace en  mango y éxito del modelo del
CMl, con la teoria sociolégica de los Stakehol-
ders y demostrar que para su aplicacion précti-
ca en las organizaciones del sector publico, re-
cesita de gustarse a las diferentes condiciones,
Situaciones y caracteriticas particulares que
rodean el ambito de actuacion ce las entidades
publicas, en especial, alos diversos actores que
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de forma directa o indirecta, afectan la gestion
de estas instituciones.

De lo expresado anteriormente, se desprende
e carécter documental de la presente investiga-
cion, la cual concluye con una aproximacion de
las implicaciones que conlleva un modelo facti-
ble para su aplicacién en las empresas del sec-
tor publico.

Finamente, para lograr tal cometido, se han
formulado los siguientes objetivos:

1. Andlizar las asunciones bésicas del mode-
lo dd CMI de Kaplan y Norton.

2. Determinar s € modelo de las cuatro
perspectivas es factible de aplicar en las organi-
zaciones que prestan servicios publicos, para
entonces, proponer los gustes necesarios, en
caso de que pueda ser adaptado a las entidades
publicas.

CRITICASA LASASUNCIONES
BASICASDEL MODELO DEL CMI

End presente trabgjo |levaremos a cabo un
andlisis critico, por etapas, de los fundamentos
tedricos del CMI. En primer lugar analizaremos
la utilidad del CMI, como un sistema de med-
cién. En segundo lugar, nos centraremos en lo
gue supuso su desarrollo para la gestion del
desempefio y por ultimo, anaizaremos su evo-
lucién, hasta convertirse en un modelo de ges-
tion estratégica En cada una de estas etapas
destacaremos los elementos mas relevantes y,
nos posicionaremos con alguna de las asuncio-
nes especificas del modelo, provenientes de las
investigaciones efectuadas por Tuomela (2001),
VeenDirksy Wijn (2001) y Otley (1999).

EL CMI cOMO SISTEMA DE MEDICION

En los principaes articulos de Kaplan y
Norton (1992,1993), se hace referencia a la
existencia y uso del Cuadro de Mando, confor-
mado basicamente por e dominio de indicado-
res financieros tradicionales y algun indicador
no financiero. Con anterioridad a la aparicion
dd CMI se utilizaba € Cuadro de Mando, €
cual fue una aportacion de la doctrina francesa,
gue tiene sus origines en la |l Guerra Mundia
(Epstein y Manzoni, 2000) y todavia en la a&-
tualidad, es utilizado por muchas compafiias.
Sin embargo, € Cuadro de Mando mostro cier-
tas debilidades al intentar hacer efectiva su im-
plantacién, pues no lograba desplegar con éxito
la estrategia planificada por la organizacion y
reforzaba € predominio de las medidas finan-
cieras sobre las no financieras.

Pero la diferencia crucial entre e Cuadro de
Mando y € CMI, es € eemento innovador que
introduce éste Ultimo vinculado con la visién de
negocio desde cuatro perspectivas. La perspec-
tiva del accionista se centra en como deberia-
MOs aparecer ante nuestros accionistas para te-
ner éxito financiero. La perspectiva ddl cliente
enfatiza en la forma en que deberiamos apare-
cer antes nuestros clientes. La perspectiva de
los procesos internos del negocio analiza en qué
procesos debemos ser excel entes para satisfacer
a nuestros accionistas y clientes y por ultimo,
en la perspectiva del crecimiento y aprendizaje,
se plantea cdmo mantendremos y sustentaremos
nuestra capacidad de cambiar y mejorar para
conseguir alcanzar nuestra vision.

Esta forma de enfocar € negocio, permitié
gue e CMI pudiese formular un balance racio-
na entre las medidas financieras y las no finan-
cieras, un aspecto que e Cuadro de Mando no
Ilegd a concretar, y a su vez, represento larazon
fundamental que impulso € inico del CMI, en
el mundo empresarial.
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No obstante, aun cuando se acentuaban fuer-
temente las criticas a los sistemas de informa-
cién basados principamente en medidas finan
cieras, los indicadores no financieros también
revestian ciertas desventgjas. por una parte, la
valoracion de los activos intangibles no resulta-
ba facil, puesto que su valor depende dd co+
texto organizacional y de la estrategia, es decir,
que no deben ser separados de |os procesos a-
ganizativos que lo transforman en productos,
que si tienen un valor financiero, y agrupados
con otros activos intangibles y tangibles, a tra-
vés de una estrategia, pueden ser generadores
de valor para la empresa. Por otra parte, la -
version en activos intangibles no tiene un im-
pacto inmediato sobre los resultados financieros
sino afuturo. Estas dos razones hacen excesiva-
mente vulnerables a los indicadores no finan-
cieros, puesto que por si solo no podrian valorar
adecuadamente los activos intangibles sin recu-
rrir ala informacién emanada por los indicado-
res financieros.

El CMI, por tanto, propone la complementa-
riedad entre los dos tipos de medidas. Las f-
nancieras informarian sobre la gestion de la a-
ganizacion a largo plazo (Indicadores de Resu-
tados), mientras que los indicadores no finan
cieros, informarian sobre la gestion a corto pla-
Zo, para sefidar s la organizacion va en direc-
cion correcta hacia la consecucion de |os objeti-
VoS propuestos alargo plazo y de qué manerala
empresamovilizay combina sus recursos (tanto
tangibles como intangibles), para generar utili-
dades redles que aseguren € futuro econémico
de la organizacion. (Inductores de Actuacion).

Otra clasificacion, para € conjunto de indi-
cadores, es la que hace referencia alas medidas
genéricas y Unicas. Las genéricas representan
metas comunes para los diferentes departamen-
tos o unidades de negocio y reflgjan una estruc-
tura smilar con empresas de la misma indus-
tria Esto permitiria evaluar € desempefio me-

diante comparaciones entre si y con otras com-
pafiias, (Kaplan, 1994; Reilly y Reilly, 2000).
Las medidas Unicas son agquellas que tienden a
ser especificas para una unidad en particular.
Capturan la singularidad de la edtrategia de la
empresa o de la unidad de negocio y refuerzan
latoma de decisiones locales.

Precisamente, este es un punto dgido a la
hora de poner en préctica e CMI. Gascho y
Salterio (2000) analizan € uso de medidas @-
munes a multiples unidades y de medidas Uni-
cas a unidades particulares, demostrando que
los gerentes superiores presentaban mayor -
clinacion a tomar en cuenta solo indicadores
genéricos en e momento de evaluar e desem-
pefio de las unidades subordinadas. En conse-
cuencia, desestimula la utilizacion de medidas
Unicas por parte de los niveles medios e inferio-
resy debilita las potencialidades del CMI, &
impedir captar & verdadero sentido de la estra-
tegia de negocio que la organizacion ha decidi-
do implantar.

Otro carécter diferenciador de esta herra-
mienta como sistema de medicién, es la supues-
ta jerarquia en e conjunto de medidas de des-
empefio. La primera corresponde a la perspecti-
vafinanciera. Blanco, Aibar y Cantorna (1999),
sefidan que dentro de ella se recogen aguellos
indicadores que tradiciona mente han sido utili-
zados por los sistemas de informacién contables
parareflgar € grado en que la empresa satisfa-
ce d interés dd accionista. En segundo lugar,
figura la perspectiva del cliente; en ela se -
tenta medir la actuacion de la empresa frente a
sus compradores. La tercera perspectiva com-
prende los indicadores que miden la creacién de
valor através de la cadena de los procesos in-
ternos del negocio y permiten satisfacer la de-
manda de sus clientesy accionistas. Lacuartay
Ultima perspectiva, agrupa los indicadores que
evallan la capacidad de innovacion y aprendi-
zgje organizaciona a largo plazo, necesarios
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para apoyar los objetivos estratégicos y des-
arrollar una ventaja competitiva sostenible.

Kaplan y Norton reconocen que muchas
compafiias que han implementado e CMI, se
han limitado a desarrollo de las tres primeras
perspectivas y han dedicado pocos esfuerzos a
la hora de medir los resultados y los inductores
de las capacidades para la innovacion y €
aprendizaje organizacional. El estudio empirico
realizado por Kloot y Martin (2000) en un g~
bierno local en Australia, revel6 que € aprendi-
zgje y lainnovacion son considerado como un
area estratégica clave y la necesidad de desarro-
Ilar técnicas de medicidn para los atributos de
esta dimensién, que aunque en su mayoria re-
sultan invisibles, son cruciales parad éxito sos-
tenido de la organizacion. La cuarta perspecti-
va, referida a temas relacionados con la gestion
de los recurso humano, es considerada como un
activo importante en € desempefio del negocio.

En rdacién a la jerarquia que presenta €
modelo, algunos autores como Mendoza, Ruiz
y Zrihen (2000), critican € dominio de los do-
jetivos financieros que supedita las otras tres
perspectivas a la mejora de dichos resultados.
Esta aseveracion es cierta, tratdndose de empre-
sas con fines de lucro, pero la aplicacion del
CMI a ingtituciones no lucrativas, demuestra la
adaptacion de esta herramienta en un ambito
diferente de accién, en @ cua la satisfaccion de
las necesidades de la comunidad prevalece @-
mo objetivo primordia (Kaplan y Norton,
20012, 2001b).

DE UN SISTEMA DE MEDICION A UN SISTEMA
DE GESTION DEL DESEMPENO

Para reforzar y afianzar la vision estratégica
del negocio entre los miembros de la organiza-
cion, d CMI se vale de un mecanismo denomi-
nado alineacién de arriba-abajo o de cascada.
Este consiste en descomponer 10s objetivos glo-

bales de la compafiia, en subconjuntos de medi-
das locales, mangables por los niveles inferio-
res (Epstein y Manzoni, 1997). De esta mane-
ra, cada subunidad identifica sus propios indi-
cadores de desempefio, describiendo qué debe
hacer y en qué momento ayudara a la organiza-
cién a conseguir sus objetivos (Gascho y Sate-
rio, 2000); asi encagja dentro de la vision genera
y la edtrategia Sin embargo Norreklit (2000),
sefiala que € control de arriba-abajo resulta in-
compatible con los procesos de blsqueda conti-
nuos de oportunidades 0 amenazas, que validen
la edtrategia puesta en operacién. Mendoza,
Garcia y Zrihen (2000) critican la concepcion
mecanica de poner en marcha la estrategia, por
considerarla una imposicion que anula € traba-
jo iterativo y dindmico de sus dirigentes.

Respecto a cuarto proceso o de retroaiment
tacion, el CMI se convierte en el medio més efi-
caz de comunicacion (Kaplan y Norton, 2001b).
Desde d momento en que  CMI traduce la
edtrategia y la vision en objetivos claros y con
Cisos, necesita ser arraigado d lenguaje de los
empleados (Norreklit, 2000). Esto significa que
una expresion dada, debe ser captada por los
niveles inferiores, con d mismo significado.
Asi se asegura que los directivos y empleados
actlan de acuerdo con € plan estratégico esta-
blecido por la dta direccion.

Lograr que la actuacion de un individuo se
gjuste a un plan preestablecido, no resulta fécil.
El nivel de dificultad de dcance y € nive re-
querido del desempefio en las diferentes areas,
definen esencialmente el relativo empefio en €
logro de esa medida. S cada indicador repre-
senta un area criticamente importante, alcanzar-
los todos o ninguno, no deberia ser un esténdar
adecuado para la evaluacion del desempefio en
general (Otley, 1999).

Kaplan y Norton han insstido en sugerir la
vinculacion de los indicadores a sistema de in-
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centivo de la empresa, de esta manera quedari-
an enlazados los objetivos estratégicos con €

desempefio individual. Sin embargo los resulta-
dos de los estudios de Epstein y Manzoni
(1997), Tuomela (2001), y Dirks y Wijn (2001)
no lo recomiendan, s existe ambigliedad en la
informacion expresada por € indicador, des-
equilibrio entre las medidas financieras y no
financieras o desconfianza en € uso de las me-
didas.

Algunas de estas barreras pueden eliminarse
a utilizar e CMI més para € aprendizaje que
para la evaluacion. Asimismo, bs indicadores
de desempefio deberian ser usados como ne-
dios de determinacion subjetiva de la compen-
sacion (Dirks y Wijn, 2001), dado € potencia
que tienen para destruir e impacto de un buen
disefio de este instrumento (Otley, 1999).

Otros de los problemas detectados son las
barreras de accién que surgen a integrar €
CMI con los sistemas de control tradicionales.
Como todos los instrumentos gerenciales, nin-
guno es suficiente para € éxito en S mismos
(Epstein y Manzoni, 1997), y resulta poco con
veniente desconocer la afectacion que se produ-
ce d introducir los cambios en € sistema global
de gestidn de la organizacion.

EL CMI| cOMO SISTEMA DE GESTION
ESTRATEGICO

Las empresas que han adoptado € CMI, han
colocado la estrategia en € centro de su sistema
de gestion, para movilizar y guiar € proceso de
cambio organizacional, que les permita adaptar-
se continuamente a las nuevas exigencias mar-
cadas por un entorno dindmico y competitivo.

Kaplan y Norton (1996b, 1996¢, 2001c) -
man los fundamentos de Porter, para justificar
la especificacion de la edtrategia a través de la
formulacion de una secuencia de hipétesis, que

expresadas en forma de relacion de causa y
efecto, hacen posible € control de las variables
claves que miden la estrategia y orienta ala a-
ganizacion a la consecuciéon de su vision. La
cadena se construye enlazando indicadores y
resultados esperados, propuestos en las cuatro
perspectivas del CMI.

Para demostrar la secuencia de hipotesis, los
enlaces de | os diferentes medidas de desempefio
y las vinculaciones entre los objetivos corres-
pondientes a cada perspectiva, se procede a
construir el mapa estratégico, es decir, una a-
quitectura l6gicay comprensible a todos los Hi-
veles organizacionales, en donde se representa
la serie de eventos que describe la trayectoria
de laedtrategia (Kaplan y Norton, 2001c). Cada
indicador seleccionado constituye un elemento
en la cadena de relaciones de causa y efecto, y
conecta los resultados deseados con los induc-
tores de actuacion que hardn posible acanzar
dichas metas.

La supuesta relaciéon causal entre las cuatro
areas es cuestionada por algunos autores. No-
rreklit (2000: 75) cuestiona la validez de esta
asuncion, argumentado que dichos eventos pue-
den que ocurran o0 no, aln existiendo una causa
dada. Deduce que s una compafiia entrega mu-
cho vdor y caidad a sus clientes, no necesaria-
mente sus clientes le entregardn ledltad y altos
rendimientos. En otras paabras, aunque se siern-
tan satisfechos y sean leales, no significa que
siempre serén rentables.

Norreklit sefidla que la relacion que se esta-
blece entre las medidas de las cuatro perspecti-
va es de findlidad y no de causdidad. Esto sig-
nifica que un medio seleccionado es uno de los
tantos que puedan existir para acanzar un fin, y
a su vez, puede tener numerosos efectos. Real-
mente, € CMI sugiere una representacion de
finesy medios, no de causasy efectos.
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Esta misma opinion es compartida Otley
(1999), quien critica e enfoque simplista y li-
neal con que Kaplan y Norton tratan de explicar
laredidad, ademés de ser poco explicitos en los
procedimientos para la construccién del mapa
edtratégico. La poca orientacion sobre cémo
lograr & equilibrio entre los indicadores, sugie-
re que la verdadera propuesta del CMI eslare-
cesidad de dcanzar todos |os objetivos de des-
empefio para que la organizacion pueda tener
éxito.

Kloot y Martin (2000) hacen una compara-
cion similar a clasificar las cuatro perspectivas
del CMI de acuerdo con las dimensiones pre-
sentadas en € modelo de desempefio de Fitzge-
rald, es decir las que miden € fin que persigue
la estrategia (de resultados), corresponde a las
perspectivas financiera y la de clientes, mien-
tras que las que representan |os medios para al-
canzar € éxito de la estrategia (determinantes),
son las perspectivas interna y de aprendizaje y
crecimiento.

Aunque la opinion de estos autores es con-
sistente con la tesis de la finalidad y no la cau
salidad, Tuomela (2001) hace referencia a los
beneficios que pueden obtenerse cuando se e+
pleael CMI para apoyar la puesta en marcha de
la edtrategia pretendida, como es € caso de la
empresa FINABB, en donde uno de los puntos
de mayor comprension por parte de los geren
tes, fueron las relaciones de causaefecto y €
aprendizaje acerca de los fundamentos de una
estrategia posible. Se argumentaba que sin la
explicacion de dichas relaciones seria muy dif i-
cil evauar s la edtrategia actual es apropiada a
las condiciones existentes.

No obstante, més ala de las posturas en pro
0 contra de la validez de esta asuncion, se des-
prende una inclinacion més positiva en la ta-
lanza a favor del utilizacién del CMI como
herramienta estratégica. Si bien e CMI no es

un instrumento para la formulacion de la estra-
tegia SN0 para su gecucion, complementarse
con otros enfoques como la planificacion estra-
tégica o los factores criticos ddl éxito, afinaria
el trabgjo en lablUsqueda de definir una estrate-
giaclave alos propésitos de la empresa.

El proceso deretroalimentacién o de
doble bucle

Kaplan y Norton (1996¢) enfatizan que €l
proceso de retroaimentacion es vital para la
comprobacion de las hipbtesis planteadas sobre
laestrategia el egida, e incluso, es posible modi-
ficarlas, manteniendo & mismo camino a -
quir.

El CMI deberia proporcionar suficiente in-
formacion acerca de los cambios del entorno,
como clientes, mercados, tecnologias 'y compe-
tidores, de tal manera que los gerentes pudieran
captar oportunidades y amenazas, respecto a la
posicién competitiva de la empresa frente a sus
principaes rivales. Con escenarios diferentes,
los directivos se cuestionan s 10s supuestos que
subyacen sobre la estrategia actual, siguen sien-
do validos y entonces, pudiendo aparecer una
estrategia novedosa o emergente.

Este proceso doble bucle se logra cuando se
promueve e aprendizaje organizacional, € cua
contribuye a enriquecer € saber individua y
grupal, a permitir compartir experienciasy oo
servaciones entre todos los miembros de la e+
presa, con relacion a la estrategia. Si la organi-
zacion desarrolla esta capacidad, |la estrategia
emergente puede originarse desde los niveles
inferiores de laorganizacion (Kaplany Norton,
1996¢) y su respuesta de reaccion frente a la
evolucion de su entorno, serd mas rapida
(Mendoza, Ruiz'y Zrihen, 2000).

Norreklit (2000) andiza esta suposicion des-
de dos punto de vista, uno externo que plantea
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que & CMI no presupone alguna observacion

continua de las acciones y resultados de sus
competidores, 0 de los avances tecnoldgicos,
como tampoco incluye alguna estrategia en am-
biente de incertidumbre y riesgo que involucren
eventos que puedan amenazar o invalidar la es-
trategia seleccionada. Otro, interno, en donde se
pone de manifiesto que la debilidad dd CMI se
refleja en el método de despliegue de la estrate-
gia en forma de cascada. El autor sefiala que la
manera mecanica y jerarquica de imposicién
de arriba-abajo, no parece compatible con €
aprendizgje organizaciona que e CMI pretende
fomentar y dificilmente aseguraria su arraigo en
las bases més bajas de la organizacion.

Dirks y Wijn (2001), sefialan que é CMI no
podria cumplir con ese papd y argumentan que
una herramienta utilizada para la implantacion
de la estrategia y su revision, conduce a accio-
nes ambiguas, puesto que estos dos objetivos se
consideran irreconciliables. Asimismo conclu-
yen que, s e CMI fue disefiado principalmente
como un instrumento para la gecuciéon de la
estrategia, por sl solo no podria inf ormar de los
cambios que ocurran en € ambiente del nego-
cio y recomiendan complementarlo con un av
foque que pueda ser empleado para establecer
una relacion directa con € mercado, como son
los Factores Criticos de Exito.

En nuestra opinion, d CMI ha demostrado
ser un instrumento dindmico que crece al ritmo
de evolucion de la propia empresa y de los
cambios que se suscitan arededor de ela. Para
cada caso particular, dependiendo del ambiente
del negocio, serd necesario gjustarlo a las redli-
dades del entorno, complementandose o combi-
nandose con otras orientaciones estratégicas y
de gestion.

L osfactoresclavedel éxitoy € CMI

Son factores clave del éxito, aguellas capaci-
dades controladas por la empresa en las que de-
be destacar para que la unidad estratégica de
negocios adquiera una ventgja sostenible a lar-
go plazo, con un nivel de rentabilidad superior
d delamediade laindustria (AECA, 2001; do-
cumento 23 CPCG).

La propuesta de Dirks y Wijn (2001) utiliza
los Factores Criticos de Exito para detectar las
condiciones del mercado y evaluar el comporta-
miento de los variables claves; para de este mo-
do, emitir una sefial parainiciar o no e proceso
de revision estratégico. A partir de ali, el resul-
tado de este proceso serd € punto de partida
para construir el CMI.

Usuamente se consideran de tres a seis fec-
tores criticos, que son las actividades que la
empresa debe redizar bien, para asegurar €
éxito competitivo de la organizaciéon. La posi-
cién de la compafiia se  determina comparando
su desempefio frente a sus competidores. Mien-
tras, e monitoreo de las variables clave permite
capturar las ventgjas potenciales del negocio, y
advertir de posibles amenazas a plan estratég-
co delaempresa

Sin embargo, es interesante acotar que de los
Factores Criticos de Exito se desprenden los
Procesos Internos del Negocio, es decir las acti-
vidades claves que son controladas en la pers-
pectiva interna del CMI, pero ciertamente, una
vez definidas, pierden contacto con € ambiente
externo, pues serdn usadas como nedios para
satisfacer los objetivos de los clientes y accio-
nistas de la compafiia.

Por ultimo, resulta coincidente los juicios de
Tuomela ( 2001), Reilly y Reilly (2000) y Otley
(1999), a sefidar que las medidas de desempe-
fio que incorpora € CMI, representan |os facto-
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res criticos de éxito, considerados cruciaes pa-
rael cumplimiento de la estrategia del negocio
0 a menos para su supervivencia. Estos hechos
revelan que s existe una relacion entre las dos
metodol ogias.

OTRAS CRITICAS A LAS ASUNCIONES
BASICAS DEL CM |

En la evolucién del CMI como sistema de
gestion estratégico, podemos hacer referencia a
tres criticas relacionadas con: la interdependen-
cia de las perspectivas, e nimero de indicado-
resy la cantidad de informacion requerida, y la
resistenciaa cambio.

Norreklit (2000) en sus apreciaciones res-
pecto a las relaciones de causa y efecto, sefiada
gue tampoco existe una relacion de causalidad
entre las medidas de las cuatro perspectivas,
pues son interdependientes, no unidireccionales
Y SU razonamiento es circular. Para demostrarlo,
cita € sguiente gemplo: invertir en investiga-
cién y desarrollo, necesita de resultados finan-
cieros satisfactorios, pero requiere de investiga-
cion y desarrollo, para producir resultados f-
nancieros satisfactorios.

El nimero de indicadores no es una limitan-
te del CMI. Para Kaplan y Norton (1996c) es
irrelevante, sempre que estén |égicamente vin-
culados a través de la cadena de causa y efecto.
Sin embargo, la informacion requerida suele ser
mayor. Epstein y Manzoni (1997) destacan, que
algunos datos pueden no exigtir dentro de la
compaiiia y es necesario recopilarla especial-
mente para € CMI; en consecuencia, se genera
una mayor cantidad de trabgjo y tiempo. Justa-
mente alli comienza a manifestarse € poco e
tusiasmo por parte de los gerentes, en particular
de los niveles medios e inferiores.

Adiciona a esta problemética, se agrega un
tercer elemento: laresistencia a cambio. Sobre-

todo, cuando se involucran informes de desem+
pefio y riesgo que pueden modificar € equili-
brio del poder dentro de la organizacion
(Epstein y Manzoni, 1997). En muchos casos se
evidencia que los gerentes locales han aprendi-
do a desarrollar fuentes secundarias de infornma-
cién, bien para mantener la autoridad y / o pro-
tegerse a si mismo de futuros cuestionamientos.

Es indudable, que € proceso de implanta-
cién del CMI no esfé&cil. Por muy pequefias que
sean las modificaciones, siempre acarrea recha-
Zos, indiferencias y perturbaciones. EI cambio
no es s0lo a nivel de sstemas sino también de
actitud individual, como de los grupos que con
forman la organizacion.

LA TEORIA DE LOS
STAKEHOLDERSY EL CMI

Un tema relevante acerca de los cuestiona-

mientos de las asunciones o fundamentos en los
gue subyace e CMI, es € dominio del enfoque
de los stakeholders, presente en € modelo pro-
puesto de Kaplan y Norton. Esto se evidencia
cuando las organizaciones que han desarrolla-
do é CMI para fines estratégicas, encuentran
otros factores que afectan directa o indirecta-
mente & alcance de este proposito.

La Teoria de los Stakeholders es utilizada
para explicar e comportamiento de las organi-
zaciones modernas, cuya realidad no puede ser
comprendida sino bgo la luz del reconocimien-
to de la conflictividad de intereses que juegan
los distintos actores que intervienen en e an
biente interno y externo de la empresa. Los
constantes cambios que ocurren en su entorno,
transforman la redidad en un fenébmeno com-
plejo, que provoca continuas interacciones entre
laorganizacion y sus stakeholders, afectando su
capacidad para lograr € éxito esperado. Esos
actores congtituyen grupos de personas sin cuyo
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apoyo la organizacion podria dejar de existir
(D"Souza y Willians, 2000). Han sido identif i-
cados como los accionistas, clientes, proveedo-
res, financieros, inversores, empleados
(incluyendo los directivos), grupos poaliticos,
sociedad y gobierno.

La Teoria de los Stakeholders, sugiere que
los intereses que demanda cada grupo, deberan
ser reconocidos e incluidos como componentes
claves en € establecimiento de los objetivos
estratégicos de la organizacion y reflgar en
ellos su capacidad de equilibrar las demandas
conflictivas que exijan los distintos grupos. Ba-
jOo este razonamiento y considerando a CMI
COmo un instrumento de carécter estratégico, no
puede ignorar la existencia parcia ototal de
alguno de dllos, s la organizacion desea dcan+
Zar con éxito sus objetivos.

Vaiéndonos de estos preceptos, creemos
que s las entidades publicas, que han comen-
zado a adoptar e CMI para gestionar sus insti-
tuciones, y ademas, su ambito de actuacion es
disimil a entorno que rodea a las empresas pri-
vadas, necesariamente deberén adaptar este mo-
delo de gestion y gjustar su estructura a la reali-
dad que las circunscribe. El enfoque de los sta-
keholders es un marco referenciad que puede
explicar dichos cambios, justificar las adapta-
ciones y hacer viable un modelo que verdadera-
mente pueda ser utilizado por las ingtituciones
del sector publico.

LAS CUESTIONESA
INVESTIGAR

L aaplicacion practicadel CMI hagenerado
una serie de imprecisiones en su implementa-
cién, que aun sin convertirse en un instrumento
meramente técnico, no ha logrado mostrar, los
beneficios para € cual fue creado. No obstante,
Su reconocimiento tanto a nivel académico @-

mo empresaria, lo ha stuado como € aporte
mas significativo dentro del contexto de la corr
tabilidad de gestion (Atkinson y Waterhouse,
1997; Otley, 1999).

Se ha detectado también una tendencia favo-
rable para su utilizacion en las organizaciones
gue no persiguen fines de lucro, como los orga-
nismos no gubernamentales, fundaciones u hos-
pitales, entre otros, destacando algunas expe-
riencias en entidades publicas, como los gobier-
nos locales. Aunque se tratan de empresas que
no tienen como objetivo fomentar la riqueza, si
requieren de un instrumento flexible que les
permita mangjar sus recursos en funcion de las
necesidades de sus usuarios y con €llo, lograr €
propésito encomendado.

Una primera cuestion de investigacion a
plantear seria s € CMI es un modelo de ges-
tién para las organizaciones ddl sector publico,
Kloot y Martin (2000) sefidan, que los gobier-
nos necesitan de mejores medios para evauar
su desempefio respecto a sus objetivos y fre-
cuentemente, éstos se establecen en términos no
financieros, por lo cua un sistema de gestion
equilibrado que utilice tanto medidas financie-
ras como no financieras, seria muy conveniente.
Se ha observado que la gestion del desempefio
en los gobiernos locaes tiene un foco menos
edtratégico y mas operativo, reflgado, por €
empleo de ratios como costos, volumen de ser-
vicios, tiempo de productividad, etc., que aun
gue demuestren € uso intensivo de los recursos
disponibles, pueden no corresponderse con la
meta final que persigue laingtitucion, como por
giemplo, elevar la calidad de vida de su comu-
nidad.

En sus origenes  CMI trataba de superar
las deficiencias y carencias de los sistemas de
gestion basados Unicamente en ka informacion
aportada por un solo tipo de indicador y plan-
tear unas medidas complementarias que expre-
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sarian esenciamente, los elementos criticos de
la estrategia. El enlace de estas medidas con la
edtrategia elegida, es la piedra angular del CMI,
ta como lo expresa Atkinson y Waterhouse
(1997) y Otley (1999). Bgjo estos razonamien-
tos, d CMI es una practica de la gerenciaen €
sector privado, pero & ambito de actuacion de
las empresas publicas es totalmente diferente.

El documento N° 16 de la Comision de Prin-
cipios de Contabilidad de Gestién (AECA,
1997), establece d carécter diferencia entre
entidades publicas y privadas. Entre otras, men-
ciona que e campo de accion de los organismos
publicos viene previamente definido en su nor-
mativa legal y estatutaria, mientras que & sector
privado se sitla preferentemente donde existen
mayores posibilidades de beneficios. Por su po-
sicién monopolistica, suelen tener un mercado
de clientes cautivos y presenta menos restric-
ciones en cuanto a manegjo de recursos finan-
cieros.

L as entidades publicas, sin embargo, reciben
fuertes presiones internas y externas que difi-
cultan su gestion y € establecimiento de objeti-
vos,; generamente, éstos son mlltiplesy se ar
trecruzan unos con otros, 1o que trae consigo
conflictividad e influencia de intereses que obli-
ga alos gobiernos a negociar las prioridades y
neces dades.

Si aestas diferencias, agregamos € hecho de
gue las organizaciones publicas tienen como fin
perseguir € bienestar comun y no € lucro, ax
tonces la perspectiva financiera, correspondien-
te a los intereses de los accionistas, no podria
dominar la estructura jerérquica del CMI. Esto
nos conduciria a plantear la segunda cuestion
de investigacion, y es como afectaria los inter-
eses de los digtintos stakeholders de las entida-
des publicas, d disefio dd CMI basado en €
modelo de 4 perspectivas.

El modelo original del CMI es resultado del
enfogue de los stakeholders (Otley, 1999, Kloot
y Martin, 2000; Norreklit, 2000; Tuomela,
2001), pero solo incluye las exigencias de los
accionistas y clientes. Quedan excluidos los
proveedores, las autoridades publicas, la comu-
nidad y otros stakeholders ingtitucionales, como
los sindicatos.

Atkinson y Waterhouse (1997) consideran
gue e CMI es incompleto por las siguientes ra-
zones: en primer lugar, no destaca adecuada-
mente la contribucion de los empleados y pro-
veedores; en segundo, no identifica e papel de
la comunidad como parte del entorno de la em-
presa; y por ultimo, & proceso de medicion del
desempefio no permite a la gerencia evauar las
contribuciones de sus stakeholders en € logro
de las metas organizacionales ni permite eva-
luar s la organizacion es capaz de cumplir con
sus obligaciones, presentesy futuras.

A pesar de que Kaplan y Norton (2001c) a-
gumentan que su modelo no es un enfogque de
stakeholders, para Otley ( 1999) representa una
de sus principales ventgjas. De este modo € n(-
mero de perspectivas no seria una restriccion
del CMI, como apunta Dirks y Wijn (2001), in-
cluir o excluir aguna de élas, dependera del
sector en cua operala empresay de la estrate-
gia seleccionada.

Para Kaplan y Norton (20012 23) la mayoria
de las entidades no lucrativas y administracio-
nes publicas tuvieron dificultades con la estruc-
tura original del CMI, en que la perspectiva fi-
nanciera agparecia en la parte superior y plan-
tean modificar su arquitectura, para colocar a
los usuarios o beneficiarios, en la parte dta de
lajerarquia. llustra como gemplo, el CMI de la
Municipalidad de la ciudad de Charlotte (USA),
manteniendo las cuatro perspectivas pero en
orden diferente; primero, la perspectiva del
cliente; segundo, la perspectiva financiera; ter-
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cero, la perspectiva de procesos internos, y
cuarto, la perspectiva de aprendizgje y creci-
miento.

Kaplan (2001), relata tres experiencias en
entidades no lucrativas, provenientes dd pro-
grama de investigacion de la Escuela de Nego-
cios de Haward (USA). Uno de los casos, una
intermediaria financiera sin fines de lucro, d-
nominada New Profit Inc., incluyd una perspec-
tivaadicional a su disefio del CMI, para identi-
ficar como cliente, no solamente al inversionis-
ta del fondo, sino ademés, a la cartera de agen-
cias que demandaban la subvencion de capital
paralarealizacién de programas sociales.

Aungue d éxito financiero no es un fin dlti-
MO para estas organizaciones, representa un te-
ma de preocupacion para su subsistencia. Gene-
ralmente, las instituciones gubernamentales ce-
penden de la asignacion de fondos a través del
presupuesto publico y son constantemente fis-
calizadas, por un ente contralor, para vigilar €
buen uso de dichos recursos. Cuando se trata de
Organizaciones No Gubernamentales (ONG),
éstas compiten con otras similares, en demanda
de mayores fondos, provenientes de las dona-
ciones voluntarias de los propios beneficiarios
y / 0 de terceros, a quienes deben rendir cuen-
tas por € mango adecuado de llos.

Obviamente, las relaciones entre las organi-
zaciones publicas y sus stakeholders, resultan
complglas. Ademas de numerosas, le rodean
circunstancias inciertas que complica la posibi-
lidad de lograr con éxito la estrategia trazada.
Brignall y Modell (2000) sefidan, que muchos
servicios publicos se encuentran presionados
para ser més eficientes y efectivos, ante un es-
cenario donde se acentlia la escasez de recursos
y se incrementa la demanda por servicios publi-
cos de calidad. Kloot y Martin (2000) enumeran
cinco factores de presién que se han evidencia-
do en los gobiernos locales britanicos, como

son: e gobierno central, las expectativas del
publico, la competencia compulsiva, & cambio
cultura y la pérdida de confianza.

Para Brignall y Moddl (2000), la heteroge-
neidad que caracteriza a los stakeholders de las
organizaciones publicas, se traduce en multiples
dimensiones de desempefio, que implica un
gran nimero de interacciones y equilibrios, que
deben ser gestionados para satisfacer 1os inter-
exs de los diferentes grupos. Siendo asi, €los
afectarian € disefio del modeo en cuestion,
surge por tanto la tercera cuestion a investigar
la cua haria referencia a quiénes serian esos
stakeholders y como vincularlos con los objeti-
VOs estratégicos de estas organi zaci ones.

El primer grupo a identificar son los usua-
rios del servicio o beneficiarios, normamente
agrupados en la perspectiva ddl cliente. Kaplan
(2001) hace énfasis del problema que encuer
tralas entidades publicas, a definir quiénes son
sus verdaderos clientes, puesto que normamen-
te, quién paga € servicio, no tiene por que ser
€ beneficiario. Para esta situacion, Kaplan pro-
pone dividir la dimensién del cliente en dos: €
beneficiario, y d contribuyente, aunque hay que
advertir que un actor, agente o constituyente,
puede gjercer varios papeles y representar dife-
rentesintereses.

Kloot y Martin (2000) investigaron € desa-
rrollo de los sistemas de medicién del desempe-
fio en los gobiernos locaes, y decidieron susti-
tuir la perspectiva dd cliente, para ampliarla
por € enfoque de la comunidad. Bajo esta dpti-
ca, podian analizar como la comunidad genera
percibia la gestion y la opinién especifica de
guienes usaban directamente los servicios del
ayuntamiento, es decir, su satisfaccion como
clientes. Los atributos a evaluar fueron: lide-
razgo, imagen, servicio al cliente, responsabili-
dad en la rendicion de cuentas, cumplimiento
delas leyesy proteccion medioambiental.
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Brignall y Modell (2000) analizaron € papel
del beneficiario como comprador de servicios
publicos, dado que e “poder del comprador” es
una forma de legitimar sus derechos y de ger-
cer una influencia directa sobre la organizacion
proveedora de servicios plblicos. Es decir, @-
mo compradores exigen precios asequibles y
mejor calidad de los servicios suministrados.

Los trabgjadores y gerentes son stakeholders
de procesos, d redlizar actividades diarias de la
entidad, pero a su vez exigen derechosy reivin-
dicaciones que se contraponen a los objetivos
de la organizacion y en consecuencia, entran en
conflicto. Estas relaciones resultan muy com-
plejasy deben ser manejadas con cautela.

Por jemplo, los sindicatos y asociaciones de
profesionales (proveedores de servicio profesio-
nales) demandan mejoras sdariades y otros ex-
cedentes econdmicos, en pro del bienestar de
sus asociados. Estas exigencias resultan contra-
producentes a las politicas de €eficienciay eco-
nomia que impone e cuerpo de financiadores.

La cultura organizacional es un factor influ-
yente en las interacciones de la organizacion y
sus empleados, Blanco, Aibar y Cantorna
(1999), argumentan que no existe una Unica
cultura empresarial sino distintas subculturas
“funcionales’ que coexisten en la misma orga-
nizecion, pero una de ellas prevalece cuando
dominan sobre las prioridades estratégicas. De
esta manera, suelen afectar la eleccion de los
indicadores del desempefio y centrar la atencion
de los demés miembros, sobre aguellas varia-
bles que convienen a sus intereses y a la posi-
cion de poder que representa en lainstitucion.

El papd de la organizacion de los proveedo-
res, parece estar claramente definido: suminis-
trar los bienes y servicios que la ingtitucion re-
quiere para la realizacion de sus operaciones, a
cambio del cumplimiento oportuno de los pagos

y constancia en los pedidos. Esta relacion gene-
ralmente conlleva un contrato explicito, donde
e establecen estandares de desempefio como
calidad, costo y entrega (Atkinson y Waterhou-
se, 1997).

Lavinculacién de las expectativas de los sta-
keholders con los objetivos organizacionales, es
el resultado de las negociaciones entre la en
presay sus stakeholders. Los contratos reflejan,
ya sea de manera explicita o implicita, las con
tribuciones esperadas de cada uno de sus stake-
holders, para ayudar ala empresa a acanzar sus
metas principales, como también, |as retribuco-
nes que cada stakeholders espera por su coope-
racion.

Las contribuciones y retribuciones posibles
pueden definirse como “atributos de vdor’ que
la organizacién esta dispuesta a dar para satisfa-
cer los requerimientos de sus stakeholders. Por
gemplo, la ingtitucion puede ofrecer: caidad,
accesibilidad, transparencia, confianza, partici-
pacion y formacion, pararecibir a cambio, ima-
gen, reputacion y conocimiento.

Como consecuencia del reconocimiento de
los stakeholders, la organizacion debe tratar de
mantener su participacion continua, respondien-
do alas exigencias de cada grupo. Un modelo
de gedtion edtratégico para las entidades publi-
cas, deberia proveer informacion alos gerentes,
para evaluar s la ingtitucidn esta logrando con
seguir e equilibrio adecuado entre los intereses
de los diferentes stakeholders y s verdadera-
mente, estan creando valor para ellos.

Para finalizar y a modo de reflexidn, cree-
mos conveniente nombrar a los competidores
como posibles stakeholders. Aunque no apare-
cen incluidos como tal, los competidores pue-
den influenciar indirectamente en & comporta-
miento de los otros grupos y en las mismas v
tidades publicas. Pueden representar una ame-
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naza a la gecucion dd plan estratégico o una
oportunidad de aianzas futuras. En los gobier-
nos locales de Australia (Kloot y Martin, 2000),
compararon € desempefio de estos gobiernos
con sus rivales mas inmediatos, posiblemente
provenientes del sector privado. Esta experien-
Cia, permitid enriquecer la perspectiva gerencial
y fomentar € aprendizaje organizacional.

AJUSTE PROPUESTOS AL MODELO
DEL CMI| PARA SU APLICACION EN
LAS ORGANIZACIONES DEL
SECTOR PUBLICO

L as entidades gubernamentales demandan
un modelo de gestion multidimensiona, que les
permita mangjar la potencialidad de conflictos
de intereses de sus stakeholders y la capacidad
de crear valor para satisfacer esas aspiraciones.
Como apunta Otley (1999: 365), la relativa im-
portancia dada a las diferentes metas puede re-
flgjarse en € relativo poder de los diferentes
stakeholders, es decir, diferentes coaliciones o
grupo de stakeholders pueden dominar € esta-
blecimiento de las metas (Tuomela, 2001: 2).
Por lo menos, paralas organizaciones del sector
publico, es un hecho reconocido.

La alta gerencia de estas ingtituciones debe
integrar lo mejor posible esa complejidad y pro-
poner e equilibrio adecuado entre los requeri-
mientos de sus stakeholders, para traducirlo en
objetivos estratégicos. Por €lo € CMI, a ser la
herramienta idénea para gestionar, medir y eva-
luar € logro de dichos objetivos, deberia plan-
tearse en estas organizaciones, para ser excelen
tes en satisfacer a nuestra comunidad (por la
contribucion que hacemos a su bienestar), los
usuarios (por € servicio suministrado), los em-
pleados y la proteccion del ambiente, asi como
para dar una buena imagen ante los érganos fis-
calizadores, por e manejo de los recursos asig-
nados.

Los gjustes que hemos considerado conve-
nientes para que e CMI pueda ser un modelo
viable alas ingtituciones publicas, han sido pro-
puestos sobre la base de los cuestionamientos
formulados en ete trabgjo, y a las sugerencias
y criticas de los investigadores. A continuacion,
puntualizaremos tales observaciones:

1. Proponer tres perspectivas paraelas que
ocuparan la principa jerarquia en la estructura
del CMI; éstas son: la Perspectiva del Usuario,
la Perspectiva de la Comunidad y |a Perspectiva
Medioambiental.

2. Integrar la planificacién estratégica como
un proceso indispensable para la identificacion
de los stakeholders, sus intereses, potencialidad
de conflictos e influencia de poder.

3. La Perspectiva de Aprendizaje y Creci-
miento sera sudtituida por la Perspectiva Huma-
na e incluira los objetivos concernientes a la
propuesta de valor paralos RRHH de la organi-
zacion.

4. La Perspectiva Financiera sera un medio
para dcanzar los fines de las perspectiva ante-
riores y se medira en términos de economia,
eficiencia, eficaciay efectividad.

5. Dado que la Perspectiva Interna define
los factores criticos del éxito, la entrega de va-
lor a sus proveedores se considerara una varia-
ble clave; y la comparacion con sus rivales més
inmediatos, podra servir de método paraimpul-
sar lamejoray lainnovacién en los procesos.

El papd de la comunidad se tiene como purt+
to de referencia en la formulacion de las priori-
dades estratégicas de la ingtitucion al participar
como fiscalizador y comprobar que la organiza-
cion esta correspondiendo a sus expectativas, a
fin de cuentas, son los que verdaderamente se
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ven afectados por la buena o mala gestion de
los servicios publicos.

La incorporacion de la dimensién medioam-
biental es vista como la responsabilidad social
compartida entre la comunidad, para velar por
la proteccion ambiental; e cuerpo de financia-
dores, en vigilancia dd cumplimiento de la k-
yes respectivas; y la propia organizacion, para
evitar e impacto negativo gque produce la e-
plotacion de sus actividades.

Con relacion d aprendizaje y crecimiento
organizaciond, estard soportado sobre las pers-
pectivas Humana y los Procesos Internos. Por
un lado, fomentan la motivacion, € rendimiento
y la participacion de sus miembros, y por otro,
promueven los cambios que se esperan de las
estructuras administrativas y procesos organiza-
cionales, para convertirlos en sistemas flexibles
gue estimulen lainiciativay lainnovacion.

Otro punto a destacar de la propuesta, es la
definicion de las medidas en funcién de los cri-
terios de evaluacion para la gestion de las orga-
nizaciones del sector publico, como por gem-
plo, sugiere la CPCG de AECA en su Docu-
mento n° 16, sobre Indicadores de Gestion para
las Entidades Publicas (1997). No solamente
cubre los propésitos de eficacia, economia, €fi-
ciencia y efectividad, sno ademas, plantea
otros tipos de indicadores que pueden medir las
metas estratégicas de las perspectivas, tales co-
mo laexcelencia, equidad, entorno y sostenibi-
lidad. El uso de medidas financieras y no finan-
cieras se gjusta perfectamente a estas exigen-
cias.

En e gréfico 1 se representan las adaptacio-
nes sefidadas y como encgjan en los procesos
gerenciaes. El feedback estratégico y la planifi-
cacion estratégica, hacen posible que la organi-
zacion publica aparezca como un ente dindmi-
co, que no stlo debe reaccionar frente a las re-

cesidades del presente, Sino ademés, prepararse
para provocar las transformaciones que la reali-
dad reclama.

CONSIDERACIONES FINALES

EI cMI desde su aparicion ha sido utilizado
para diferentes propésitos. En su evolucion re-
tural ha pasado de ser un instrumento de med-
Ccién, un conjunto de procesos gerenciales y un
sistema para gestionar la estrategia cuaquiera
de estos fines, hasta llegar a ser (til para apli-
carlo en las instituciones publicas.

Mas dl& de representar una coleccion de in-
dicadores financieros y no financieros, € CMI
pretende perpetuarse como un modelo de ges-
tion estratégica, que sirva a las organizaciones
para intentar alcanzar la excelencia, a través
del éxito en €l logro de sus metas. En este senti-
do, las empresas no solamente deben conside-
rar los intereses de aquellos a quienes debe su
existencia, sino ademés, a las personas o entes,
gue de unaformau otra, se veninvolucradasen
larealidad que rodea a la organizacion.

El elemento fundamental del modelo y punto
de partida para su disefio, es la estrategia; elegi-
da en @ seno de la organizacion, claramente
definida, discutiday compartida, através delas
experiencias, opiniones u observaciones, de los
miembros participantes en € proceso. El CMI,
comprende una metodologia para su implanta-
cién, no para su formulacién.

El CMI no es un modelo estético. Su caréc-
ter dindmico se evidencia, cuando a cuestionar
lavalidez de la estrategia actual, surge otra, que
puede responder més répidamente ante las nue-
vas situaciones que Se originan en su entorno.
Conjuntamente con la integracion de la planifi-
cacion estratégica a los procesos de direccion,
se podra monitorear las variables criticas del
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éxito y capturar los posibles cambios, provoca-
dos por € medioambiente en que se desenvuel-
ve la organizacién.

La adopcion del CMI se debe apoyar en los
sistemas de control de gestién (entre otras, con-
tabilidad y presupuesto), porque por si solo no
podra promover las modificaciones necesarias
para su factibilidad; en especial, cuando se trata
de aplicaciones en las instituciones publicas,
donde predominan larigidez de las normasy un
excesivo grado de formalidades C’
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