PAGE  
20

volver al inicio
IV  CONGRESO ARGENTINO DE ADMINISTRACION PÚBLICA

Sociedad, Gobierno y Administración

“El Cuadro de Mando Integral  como Herramienta de Control de Gestión aplicada en el Sector Público.”

  “Caso de Estudio – Escuela Pública” 

Autores:

PONCE, Rosa Noemí

Profesora de Contabilidad Gerencial - Fac. Cs. Ec.

Profesora de Investigación Operativa – Fac. Cs. Ec.

Universidad Nacional de Tucumán

noemiponce59@yahoo.com.ar
LORENZO, José Antonio

Sub-Director Auditoria Gral. De la Prov. de Tucumán

lorenzojoseantonio@yahoo.com.ar
Buenos Aires, Agosto 2007

Indice General

Indice............................................................................................................... 
  2

Prólogo............................................................................................................
  3

Resumen..........................................................................................................
  4

A) El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

1.- ¿Qué es el Cuadro de Mando Integral? ....................................
  5

2.- Perspectivas .........................................................................
  5

3.- Ventajas de la implementación del Cuadro de Mando Integral
  6

4.- Indicadores ............................................................................
  6

5.- Creación de mapas estratégicos..................................................       6

B) El CMI aplicado al Sector Público
1.- Introducción……        ……………………………………………….          7

2.-  El CMI aplicado al Sector Público……………………………. . . .         8     

3.- La medición en el Gobierno……………………………………. . ..         10

4.- Indicadores para el Cuadro de Mando en el Sector Público…..        10  

5.- Pautas para la elaboración del Mapa Estratégico………………        11

C) Balanced Scorecard p/una Escuela Pública de Tucumán

1- Procedimientos para la elaboración del C.M.I………………….. .       11      

1.1- Definir el sector, describir su desarrollo y papel de La Escuela      12

1.2.- Establecer /confirmar la misión………………………………. . .       13      

1.3.- Establecer las perspectivas……………………………………. .       13

1.4.- Identificar los factores críticos de éxito…………………………       13

1.5.- Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y esta-

        blecer un equilibrio…………………………………………...              13     

1.6.- Establecer el Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando en

 forma global………………………………………………. ….             14

Mapa estratégico..............................................           14

Indicadores del Cuadro de Mando Integral......           15 

1.7.- Formular metas…………………………………………… ……          16
2.- Desarrollo del Plan de Acción para la implementación y 

seguimiento del  CMI  …………………………………….  …….           17     

2.8.- Desarrollar un plan de acción……………………………….              18       
2.9.-  Implementación del Cuadro de Mando…………………. ..             18

2.10.- Seguimiento, corrección y feedback del C.M.I…………               18

3.- Conclusión………………………………………………….…..             19      

Bibliografía......................................................................................................       20

“El Cuadro de Mando Integral  como Herramienta de Control de Gestión aplicada en el Sector Público.”

  “Caso de Estudio – Escuela Pública” 

 PROLOGO

     El propósito de este trabajo es proporcionar una visión general sobre el  uso que se puede hacer de herramientas de gestión y control como el Cuadro de Mando Integral, aplicable no solo a entidades que persiguen como fin ultimo la rentabilidad sino también a aquellas que fueron creadas para brindar un servicio a la sociedad sin esperar una retribución monetaria a cambio, siendo su objetivo de más alto nivel de carácter social o comunitario.

Basándonos en el marco teórico obtenido en función a nuestro estudio nos propusimos un desafió, desarrollar un cuadro de Mando Integral para una escuela pública donde la realidad en la que se encuentran la mayoría de los alumnos que asisten a ella,  la lleva a cumplir una función primordialmente asistencial, responsabilidad que asume como propia a pesar de que no debería, pero que se convierte en necesaria al querer alcanzar el objetivo para la cual fue creada, que es el de brindar enseñanza y aprendizaje. 

Para esta tarea contamos con la colaboración  del Profesor Miguel Galván, Director de la Escuela, a quien le agradecemos por su excelente disposición, por su tiempo y la información que nos brindó en la realización de este trabajo.

RESUMEN

El Cuadro de Mando  es un instrumento que recoge de forma sintética y sistematizada la información relevante sobre la gestión, la realización de actuaciones y el logro de objetivos de una organización, con la finalidad de ser usado por los directivos y/o responsables de diferentes niveles jerárquicos, especialmente en la toma de decisiones. Es, por lo tanto, un instrumento de gestión orientado a facilitar la acción. 

El núcleo del Cuadro de Mando lo constituye un conjunto seleccionado de indicadores que aportan la información para la toma de decisiones y para la evaluación de la gestión. Los indicadores son variables simples o combinaciones de variables (ratios, expresiones matemáticas de diferente complejidad, etc.) preferentemente de tipo cuantitativo, cuya medida sistemática a lo largo del tiempo proporciona la información deseada.

La perspectiva que se considere de más alto nivel varía en función al tipo de organización en la que nos encontremos, es decir que en empresas o entes que persiguen un fin lucrativo los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores de todas las demás perspectivas del Cuadro de Mando, en cambio cuando se trata de organizaciones públicas o sin fines de lucro este enfoque cambia sustancialmente ocupando ese lugar la perspectiva de cliente que pasa a llamarse Perspectiva Sociedad-Comunidad.
En las escuelas públicas, el propósito principal no es obtener beneficios económicos, sino suministrar un servicio. Un sistema de medición que solamente se enfoque en los indicadores financieros es inadecuado para una organización cuyo principal enfoque es el servicio público. 

El éxito de las organizaciones gubernamentales debería medirse por cuán eficiente y eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios. Por tal motivo el CMI a través de la perspectiva del cliente, proporciona la razón principal de su existencia.

En el presente trabajo describimos en forma conceptual y práctica todos los pasos realizados para la elaboración del Cuadro de Mando Integral  (o Balance Scorecare)  para La Escuela Pública Nº 248  “Juan Luis Nougues” de San Miguel de Tucumán. 

A) El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

1.- ¿Qué es el Cuadro de Mando Integral?

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es un sistema de gestión, un instrumento que contiene la información precisa y oportuna  que permite comprender los objetivos y métodos de la organización para competir en entornos complejos favoreciendo el cambio. “Traduce la estrategia y la misión de una organización, en un amplio conjunto de medidas de la  actuación, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestión y medición estratégica.”(
)

“El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos un amplio marco que traduce la visión y estrategia de una organización, en un conjunto coherente de indicadores de actuación.”(
)

Es más que una lista de indicadores, agrupada en financieros y no financieros, o separada en perspectivas...el Cuadro de Mando Integral es la representación en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos claramente encadenados entre sí, medidos con los indicadores de desempeño, sujetos al logro de unos compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.
La información que suministra debe ser: necesaria, reciente, fiable, normalizada, lo más sistematizada posible y capaz de inducir a la decisión.

Como herramienta de control facilita la evaluación de la marcha de los aspectos claves de la Organización para la toma decisiones oportunas en pos de corregir los desvíos que impidan el cumplimiento de las metas y objetivos previstos.

Por lo tanto, el CMI debe ser utilizado como un sistema de comunicación,  información, formación y evaluación de gestión.

2.- Perspectivas

El CMI mide la actuación de la organización desde 4 perspectivas equilibradas:

1) FINANCIERA: es valiosa para resumir las consecuencias económicas.

2) CLIENTE o USUARIO: se identifican los segmentos de los clientes y de mercado, en los que competirá la unidad de negocio.


3) PROCESOS INTERNOS: se describen los procesos críticos internos en los que la organización debe ser excelente, para alcanzar los objetivos financieros y satisfacer al cliente.

4) FORMACIÓN Y CRECIMIENTO: define la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y crecer a largo plazo.

“Las cuatro perspectivas del CMI permiten un equilibrio entre los objetivos a corto  y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuación de esos resultados, y entre las medidas objetivas, más duras, y las más suaves y subjetivas.”(
)  Todas las medidas están dirigidas hacia la consecución de una ESTRATEGIA INTEGRADA.

Las medidas financieras son adecuadas, pero no suficientes, para guiar y evaluar la trayectoria de la organización a través de los entornos competitivos. “Un énfasis excesivo en la consecución y mantenimiento de resultados financieros a corto plazo, puede hacer que las empresas inviertan excesivamente a corto plazo, y demasiado poco en la creación de valor a largo plazo especialmente por lo que respecta a los activos intangibles e intelectuales que generan un crecimiento futuro.”(
)

3.- Ventajas de la implementación del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral como una estructura o marco estratégico para la acción o evaluación permite (
):

· Aclarar y traducir o transformar la visión y la estrategia.

· Relacionar la estrategia con su ejecución definiendo objetivos en el corto, medio y largo plazo. 

· Tener una herramienta de control que permita la toma de decisiones de manera ágil. 

· Comunicar la estrategia a todos los niveles de la organización consiguiendo así alinear a las personas con la estrategia.

· Tener una clara visión de las relaciones causa-efecto de la estrategia. 

El CMI proporciona la justificación inicial, así como el enfoque y la integración para los programas de mejora continua, de reingeniería y transformación. Todos los esfuerzos e iniciativas de la organización estarán alineados con los procesos de cambios necesarios.

4.- Indicadores 

En el Cuadro de Mando se vinculan los indicadores múltiples para formar una sola estrategia. Los indicadores resultan de una mezcla de medidas vinculadas (financieras y no financieras) que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes.

    Todos y cada uno de los indicadores seleccionados para un CMI debe ser un elemento en una cadena de relaciones de causa-efecto, que comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio a toda la organización.

5.- Creación de mapas estratégicos 

“Mapa estratégico, es una estructura lógica y completa para describir una estrategia. Proporciona las bases para diseñar un Cuadro de Mando Integral que es la piedra angular de un nuevo sistema de gestión estratégica.”(
)

 Uno de los pasos necesarios para la preparación de un CMI, es el desarrollo de un Mapa Estratégico que deje explícita la estrategia de la organización, de manera coherente, integrada y sistemática, proporcionando la base para que el sistema de gestión pueda aplicarla de manera rápida y eficaz.

Las oportunidades de crear valor, están pasando de la gestión de activos tangibles a la gestión de estrategias basadas en el conocimiento que despliegan los activos intangibles de la organización: relaciones con los clientes, productos y servicios innovadores, procesos operativos eficaces de alta calidad, tecnología de la información  y bases de datos, y también las capacidades, habilidades y motivaciones de los empleados. El Mapa Estratégico describe el proceso de transformación de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al consumidor y a las finanzas. Proporciona a los directivos un marco que les permita describir y gestionar la estrategia en una economía del conocimiento.

La aplicación de la estrategia requiere que todos los empleados, así como todas las unidades de negocio y de apoyo, estén alineadas y vinculadas a la estrategia. Debe además ser un proceso continuo y participativo. Las organizaciones necesitan un lenguaje que les permita comunicar la estrategia, así como procesos y sistemas que les ayuden a implementar y obtener información o feedback sobre ella.
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B) El CMI aplicado al Sector Público
1.- Introducción

Gran parte de la referencia descrita en literatura sobre las aplicaciones del Cuadro de Mando Integral está orientada hacia el área de los negocios, donde la finalidad inherente es el lucro. Sin embargo, hay pocas referencias de las aplicaciones hacia otros tipos de organizaciones, no menos relevantes para el éxito de la sociedad, como son las organizaciones del gobierno, las no gubernamentales y sin ánimo de lucro, donde el fin constitutivo es el beneficios a largo plazo para la comunidad. Es más, los artículos y libros de Robert Kaplan y David Norton, apenas tratan del uso de la metodología para estas organizaciones, a pesar de que repetidamente ambos autores han hecho énfasis en su aplicabilidad, con los ajustes requeridos para este entorno.

“Un Cuadro de Mando Integral le sería útil tanto a distintos proveedores –escuelas, hospitales- como a compradores responsables ante autoridades locales y el público por la calidad del servicio. Sería una manera de especificar por adelantado los recursos a usar y las expectativas a cumplir, así como de establecer los logros alcanzados.”(
)

Las organizaciones del gobierno y sin ánimo de lucro, como su orientación y nombre lo indican, no están destinadas a obtener una ganancia monetaria, sino al logro de una misión. Obviamente, para su subsistencia y para su operación, requieren mantener un objetivo de buen rendimiento financiero en el largo plazo, porque el mal uso de presupuestos o la falta de recursos financieros, pueden desembocar en una baja en la moral o en la desaparición de la organización. Por lo tanto, la disponibilidad y el uso adecuado de los fondos financieros recaudados o asignados a la organización, es uno de sus indicadores de éxito, pero de ninguna manera "miden" su razón de ser.

Para estas organizaciones, la satisfacción de los clientes (sea este un sector de la comunidad, un estado, un país o el mundo), es el fin último que debe reflejar el éxito de estas organizaciones, y probablemente sea también, al menos en parte, el proveedor de los fondos (impuestos, donaciones, etc.).

En una organización sin fines de lucro, los donantes proporcionan los recursos financieros, mientras que otro grupo, los beneficiarios, reciben el servicio. Las organizaciones pueden colocar la perspectiva del donante y la del que recibe en la parte superior de su CMI, desarrollar objetivos para ambos y luego intensifican los procesos internos que darán las proposiciones de valor buscadas para ambos grupos de “clientes”.

2.-  El CMI aplicado al Sector Público 

Las razones por las que el CMI se aplica cada vez más al sector público son: 

a) Enfoque en perspectivas no financieras,

b) Reciente énfasis en el Sector Público en la medición del desempeño, 

c) Reducción de presupuestos, 

d) Auge por la eficiencia, 

a) Enfoque en perspectivas no financieras 

El propósito principal de las organizaciones del Sector Público no es obtener grandes beneficios, es suministrar servicios o productos al público, generalmente aquellos que las empresas privadas no están interesadas o son incapaces de suministrarlos. Un sistema de medición que solamente se enfoque en los indicadores financieros es inadecuado para una organización cuyo principal enfoque es el servicio público. 

El éxito de estas organizaciones debería medirse por cuán eficiente y eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios. Por tal motivo el CMI a través de su perspectiva del cliente, proporciona la razón principal de su existencia: “servir a los clientes que además son sus electores”. 

b) Reciente énfasis en el Sector Público en la medición del desempeño 

Una de las tendencias de los gobiernos actuales es la de “Reinventar el Gobierno”, destacando la importancia de centrarse en los clientes y medir el desempeño. Es recomendable que los entes oficiales implementen el uso del Cuadro de Mando Integral por las siguientes razones: 

-Se centra en indicadores de gran impacto, 

-Está pensado para que sea fácil y económico de utilizar,

-Es equilibrado,

-Pone más énfasis en la prevención que en la detección, 

-Está orientado hacia el cliente/usuario (comunidad),

-Es interdepartamental,

-Proporciona un método para comparar la calidad del servicio con el objetivo de convertirse en el mejor de su clase, y 

 -Es un Sistema de Control Estratégico o de gestión que ayuda a entender e implementar la estrategia. 

c) Reducción de presupuestos

Aunque la perspectiva financiera puede no ser el principal  enfoque de una organización del sector público, no puede ser ignorada. Las organizaciones públicas deben administrar lo más eficazmente los recursos que reciben de los contribuyentes, y por lo tanto deben marcarse objetivos de reducción de costos de algunas áreas, aumentos en otras y también objetivos de ingresos. Las organizaciones están haciendo hoy en día esfuerzos para mejorar la utilización de sus presupuestos, es decir, mejorar sus ingresos y reducir sus costos. Esto ha llevado a que las mismas utilicen técnicas de gestión más avanzadas, como el CMI.

d) Auge por la eficiencia 

Hoy más que nunca las organizaciones del sector público necesitan identificar cómo pueden suministrar servicios tan eficientemente como sea posible. Deberían empezar a establecer las actividades que no agregan valor y que pueden ser reducidas, tercerizadas o eliminadas sin detrimento de la calidad.

El enfoque en perspectivas no financieras


Los habilitadores de resultados hacia la perspectiva del cliente serían: la perspectiva de procesos que realza las acciones sociales o comunitarias, apalancadas por un proceso financiero de captura y uso de fondos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, donde se destacan los temas típicos del CMI como son competencias, información, tecnología y cultura. 

La del “cliente” se convierte en la perspectiva de objetivos primarios, entendiendo que el cliente es esa "Comunidad" o "Sociedad", o la parte de la misma que se ve impactada por el logro de la misión.

Otro modelo alternativo, aplicable a ciertas organizaciones en donde los fondos financieros se destinan todos a los procesos operativos de la organización y no fluyen hacia el "Cliente-Sociedad-Comunidad" directamente, puede plantearse bajo el esquema de tres perspectivas. En éste, la perspectiva financiera ha sido incorporada a la de procesos, bajo la figura del "proceso de captura y uso de fondos", con indicadores similares al modelo anterior.


3.- La medición en el Gobierno 

En el Gobierno, la orientación hacia la medición del desempeño de las organizaciones se ha fortalecido a partir de la década de los 90, reflejándose a través de leyes bajo la tutela de los organismos rectores o controladores de las asignaciones presupuestarias.  

Los organismos controladores suelen presionar con una alta orientación hacia el control (especialmente de ejecución presupuestaria), y no necesariamente con una orientación estratégica, hacia la consecución de la misión fundamental de la organización. Hay que rescatar, por lo tanto, la orientación estratégica de las mediciones de estos organismos, en donde muchos de los beneficios son percibidos a largo plazo, y no necesariamente en el período de ejecución presupuestaria de un año.

Los cuadros de mando se necesitan más en organizaciones con perspectivas a largo plazo, y en las que los beneficios no sean visibles inmediatamente en forma de ganancias a corto plazo.

Se debería considerar la colocación de un objetivo muy amplio en la parte superior del CMI como representación de sus objetivos a largo plazo: por ejemplo, la disminución de la pobreza, el analfabetismo o la mejora del medio ambiente. Los objetivos financieros no son los indicadores que revelan si la agencia cumple con su misión, la cual debería describirse y medirse en el nivel más alto del Cuadro de Mando.

4.- Indicadores para el Cuadro de Mando en el Sector Público
Los indicadores siguen un patrón que generalmente llamamos modelo input - output. Normalmente es más fácil medir los inputs de recursos y actividades y no los efectos. Este hecho es lamentable, pero los usuarios familiarizados con la situación de la  organización igualmente pueden encontrar información valiosa en lo que ven. 

Los indicadores deben concentrar las operaciones en la visión más que buscar cubrirlo todo. Siempre habrá necesidad de contar con un gran número de indicadores y coeficientes clave en diferentes niveles de operaciones más complejas, tanto dentro de los cuadros de mando como fuera de ellos.

Los sectores públicos han de establecer métodos de medición e indicadores de los resultados para seguir sus operaciones e informar de sus resultados. Se trata de indicadores cuantitativos de lo que se ha logrado durante un determinado período. Se usan para comparar, dar señales en el ejercicio del control y como base para el aprendizaje y el cambio. Las áreas de atención y los indicadores deben reflejar la estrategia considerada apropiada por el organismo a la luz de su misión y del análisis de su propia situación.

5.- Pautas para la elaboración del Mapa Estratégico

Los principios fundamentales para crear una organización basada en la estrategia son aplicadas a todos los sectores.

En las organizaciones públicas, así como en organizaciones no lucrativas, los clientes se ven elevados a la parte más alta de los mapas estratégicos de un Cuadro de Mando Integral, dado que, la prestación efectiva de servicios a los clientes explica la existencia de la mayoría de estas organizaciones.

“La estrategia se mantiene siempre en el centro del sistema del CMI. Las organizaciones públicas o sin fines de lucro con frecuencia tienen dificultad para definir una estrategia clara y concisa. Mientras muchas tratan de desarrollar declaraciones de estrategia, sólo acumulan listas detalladas de programas e iniciativas usadas para asegurar los fondos de los benefactores. La estrategia trata sobre aquellas prioridades amplias que planean conseguir el cumplimiento de la misión. Esas prioridades deben ser consistentes con cada situación única y adaptarse para responder efectivamente a los desafíos y oportunidades particulares. Una vez que se ha desarrollado la estrategia, el CMI se utiliza para su efectiva traducción e implementación.”(
)
Estas organizaciones deben comprender que la estrategia es no sólo lo que la organización intenta hacer, sino también lo que decide no hacer.

La mayoría de los Cuadros de Mando iniciales de estas organizaciones contienen un tema de excelencia operativa. Entienden su actual misión como algo dado y tratan de hacer su trabajo con mayor eficiencia: reducir costos, incurrir en menos defectos y hacerlo todo más rápido.

Las administraciones públicas y las no lucrativas también pueden ser estratégicas y construir una ventaja competitiva de otras maneras que con la excelencia operativa. Para ello es necesario tener visión y liderazgo, para ir más allá de mejorar los procesos existentes y llegar a una estrategia que destaca los procesos y actividades importantes a poner en marcha.

C) Balanced Scorecard para una Escuela Pública de Tucumán

1- Procedimientos para la elaboración del CMI

En el presente trabajo describimos en forma conceptual y práctica todos los pasos realizados para la elaboración del Cuadro de Mando Integral  (o Balanced Scorecard)  para La Escuela Pública Nº 248  “Juan Luis Nougués” de San Miguel de Tucumán. 

Para ello seguidamente detallamos los pasos que consideramos necesarios para su elaboración e implementación:

1.- Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de la escuela

2.- Establecer /confirmar la misión 

3.- Establecer las perspectivas

4.- Identificar los factores críticos de éxito

5.- Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer un equilibrio.

6.- Establecer el Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando en forma global

7.- Formular metas

8.- Desarrollar un plan de acción

9.- Implementación del Cuadro de Mando

10.- Seguimiento, corrección y feedback del Cuadro de Mando Integral

Nuestra tarea se limito al desarrollo de los pasos 1 a 7, ya que la asignación de  responsabilidades, distribución de tareas, implementación de los nuevos procedimientos, seguimiento de los mismos y su modificación en caso de ser necesaria  le corresponde a la dirección de la Escuela. 

1.1- Definir el sector, describir su desarrollo y el papel de La Escuela

Realidad de la provincia: Tucumán es una provincia donde el 32.1% de la población no tiene trabajo o depende de trabajos esporádicos (13,6% de desempleo y el 18.5% de subempleos, según el INDEC- 1º semestre 2004), o en donde el 56.2% es pobre y, de ellos, el 24% es indigente.

Las tasas de escolarización se correlacionan con el nivel de ingresos de las familias. En el noroeste argentino, un 12,9% de adolescentes (de 13 a 17 años) no está inserto en el Sistema educativo, lo cual pone en riesgo su aptitud para incorporarse posteriormente al trabajo decente o a niveles de aprendizaje superiores.

Padres y tutores reclaman al gobierno de la provincia de Tucumán  mejorar la calidad educativa, aumentar la exigencia por parte de la escuela, cumplir el calendario escolar y controlar la licencia de los docentes. En la actualidad es clara la necesidad de que los estudiantes estén debidamente preparados para acceder a los niveles superiores de formación y al mundo laboral, que aprendan a pensar y que reciban educación en valores.

Se destaca la necesidad de mejorar la comunicación entre las autoridades de las entidades educativas, los maestros y las familias.

La Escuela N° 248

A esta asisten niños de barrios marginales. Los grandes problemas con que se enfrenta la escuela  actualmente son el hambre, las limitaciones económicas y la falta de educación de los padres. Esta realidad obliga  a la escuela a cumplir una función primordialmente asistencial, responsabilidad que asume como propia pero que no debería. Por lo tanto, al hablar de brindar enseñanza y asegurar aprendizaje en nuestra escuela, ésta debe entenderse en un sentido muy amplio, porque además de inculcar instrucción educativa a los niños (función pedagógica), cumple un rol social (función asistencial).

La escuela cuenta con tres turno (mañana, intermedio y tarde) en los niveles EGB1, 2 y 3 en los cuales se atiende un total de 1.500 alumnos con un plantel de 51 maestros de grado. 

Gracias a los aportes de la Secretaría de Política Social, a la donación de particulares y al trabajo de la Cooperadora, a los alumnos se les provee de leche, chocolate, pan y otros alimentos fortificados, tratando, aunque sea mínimamente, de mejorar su calidad de vida.

El equipo de trabajo que maneja la parte asistencial está formada por conserjes, docentes, padres y beneficiarios del Plan Trabajar.

La Cooperadora busca conseguir los medios económicos necesarios (a través de bingos, rifas y otras actividades)  tanto para el mantenimiento de la escuela como para evitar que se suspenda el programa alimentario que se proporciona a los chicos en caso que, por problemas burocráticos, el Gobierno demore sus aportes.

Las tareas de limpieza, mantenimiento, construcción y cocina son llevadas a cabo por beneficiarios del Plan Trabajar.

Los días sábados, se desarrollan actividades como ser clases de teatro, de aeróbic y deportes en general con el fin de brindar a la comunidad un espacio de recreación. Sin embargo, el nivel de asistentes real esta muy por debajo de lo esperado, observando muy poca participación de adultos.

1.2.- Establecer /confirmar la misión

                 La misión de la Escuela es brindar enseñanza y asegurar aprendizaje al alumno sin dejar de lado su rol social-comunitario de contención, apoyo psicológico e inserción a la comunidad, maximizando el valor para el alumno.

1.3.- Establecer las perspectivas

Para el desarrollo de nuestro trabajo consideramos 4 perspectivas: 

- Comunidad – Sociedad

- Procesos Internos

- Financiera

- Aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de Comunidad- Sociedad se convierte en la perspectiva de objetivos primarios que se ve fundamentalmente impactada por el logro de la misión. 

Los habilitadores de resultados hacia la perspectiva del cliente serían, por un lado, la perspectiva de procesos internos que realza las acciones sociales o comunitarias, apalancadas por un proceso financiero de captura y uso de fondos. Finalmente, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, destacarían los temas típicos del CMI para dicha perspectiva, como son competencias, información, tecnología y cultura. 

1.4.- Identificar los factores críticos de éxito

Muchos directivos son propensos a introducir medidas, de alguna manera operativa y rutinaria, olvidándose de las más importantes y que son precisamente las que son relevantes a los objetivos estratégicos.  

En la escuela son dos los factores críticos que influyen en el éxito de nuestra misión. Por un lado brindar enseñanza y asegurar aprendizaje al alumno cumpliendo su  función pedagógica y por otro su rol social-comunitario de contención, apoyo psicológico e inserción a la comunidad cumpliendo una función asistencial.

1.5.- Desarrollar indicadores, identificar causas y efectos y establecer un equilibrio

En esta etapa desarrollamos  indicadores clave para su posterior uso en nuestro trabajo. Comenzamos con algo parecido a una sesión de "lluvia de ideas" en la que no se rechazo ninguna idea. Sólo en la fase final especificamos y ordenamos por orden de prioridad los indicadores que parecen más relevantes, que se pueden supervisar y que, de hecho, permiten que se realice la medición.  

El gran reto fue encontrar  relaciones claras de causa-efecto y crear un equilibrio entre los diferentes indicadores de las perspectivas seleccionadas de modo que las mejoras a corto plazo no entraran en conflicto con las metas a largo plazo.  Los indicadores de las diferentes perspectivas deben ajustarse a la visión globalizada y servir de apoyo a la estrategia general.  

Esta fase la tratamos como si fuera un solo paso. Primero propusimos los indicadores, y luego estudiamos la posibilidad de tomarlos, al tiempo que revisamos la estructura en busca de consistencia lógica. 

1.6 Mapa estratégico   de la  Escuela Pública Nº 248

La misión de la Escuela es brindar enseñanza y asegurar aprendizaje al alumno sin dejar de lado su rol social-comunitario de contención, apoyo psicológico e inserción a la comunidad, maximizando el valor para el alumno.
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1.7.- Formular metas

Formulamos metas para cada indicador que usamos, dado que toda organización necesita metas a corto y a largo plazo para poder medir su marcha de forma continua y llevar a cabo las acciones correctivas necesarias a tiempo.  Como se indicó, es esencial que estas metas sean coherentes con la visión global y la estrategia general, y que no entren en conflicto entre sí. También es importante crear un proceso para especificar las responsabilidades de fijar metas y para medir los resultados.  

Esta tarea la realizamos junto con el director de la Escuela y consiste en  determinar metas cuantitativas de los objetivos que nos hemos propuesto.
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2.- Desarrollo del Plan de Acción para la implementación y seguimiento del  CMI

El diseño de un Cuadro de Mando debe ser complementado por un proceso de implementación que estimule el trabajo directivo en equipo. Visto desde esta perspectiva el Cuadro de Mando Integral puede ayudar a crear un poderoso clima de aprendizaje continuo dentro de una organización.

Nuestra tarea, como lo expusimos anteriormente, se basó en la confección del Cuadro de Mando Integral. Desarrollar un plan de acción, su implementación y su seguimiento, comunicación y corrección en caso de que fueran necesarios son tareas propias de la alta dirección, por lo que simplemente queremos dejar sentado ciertas pautas necesarias a la hora de poner en marcha el Cuadro de Mando Integral.

2.8.- Desarrollar un plan de acción

Para completar el cuadro de mando, debemos especificar los pasos que se han de dar para alcanzar las metas y la visión establecidas.  Este plan de acción debe incluir a todas aquellas personas responsables y un calendario para los informes provisionales y definitivos.  Dado que estos planes tienden a ser masivos y muy ambiciosos, se recomienda que el grupo acuerde una lista de prioridades y un calendario, porque así se evitarán muchas expectativas no manifestadas que más adelante pueden ser fuente de frustración e irritación.  En combinación con los indicadores que se han desarrollado, esta lista es uno de los principales documentos de la dirección para ejercer su función de control.

2.9.-  Implementación del Cuadro de Mando

 Para mantener el interés en el CMI hace falta seguirlo continuamente para que cumpla con la función encomendada de herramienta dinámica de gestión.  También es importante que se use a través de toda la organización en los aspectos diarios de la gestión.  Si de este modo proporciona las bases para la agenda diaria de cada unidad, tendrá una función natural  en los informes y el control mediante su impacto en las operaciones de cada día.  El plan de implementación, por lo tanto, debe incluir reglas y sugerir formas que aseguren que el seguimiento del cuadro de mando integral forme parte del trabajo diario de la empresa. 

Finalmente, los indicadores seleccionados deben poderse cuestionar continuamente, especialmente los de control a corto plazo, y en los casos apropiados, deben reemplazarse por otros más actuales. 

Sólo cuando el cuadro de mando ha pasado a ser una parte dinámica y funcional de la actividad diaria de la empresa se puede decir que su introducción ya es completa.  

2.10.- Seguimiento, corrección y feedback del Cuadro de Mando Integral

El objetivo del sistema de control de gestión  es apoyar a los directivos en el proceso de toma de decisiones, para obtener los resultados deseados.

Sin embargo, el comportamiento de las empresas públicas, depende del mercado en que se desenvuelven, de las condiciones impuestas por las políticas públicas y de los factores institucionales. Por lo tanto la evaluación de su gestión debe incluir el análisis de la composición y de las restricciones de los tres factores que la condicionan.

El sistema de control debe crear un marco dentro del cual las acciones tomadas por los distintos directivos no respondan a su interés personal sino a los de la organización en su conjunto.

“Asimismo el sistema de control debe cumplir tres etapas:

-  Presupuesto de objetivos y metas en puntos estratégicos

· Comprobación e informe de la ejecución

· Aplicación de acciones correctivas

Para que la herramienta tenga una utilidad real, los indicadores y ratios deben calcularse con una periodicidad definida, por ejemplo trimestralmente. Para ello es importante sistematizar la captura de los datos y el cálculo de ratios.

El re-cálculo periódico permitirá realizar un seguimiento de la evolución de La Escuela, detectar si se implementaron las recomendaciones efectuadas y alertar a la alta Dirección sobre los desvíos relevantes.

“Crear una estrategia ganadora es solo el primer paso en la implementación de un Cuadro de Mando Integral. El siguiente paso es medir el éxito o fracaso de su estrategia” (
)
Medir la estrategia le permitirá a la Escuela:

· Confirmar o desechar las relaciones causa-efecto asumida en su estrategia. Esto es vital. La estrategia está basada en lo que se cree influye en la proposición de valor al cliente.  

· Confirmar su habilidad para alcanzar lo planeado. 

· Determinar si los cambios logran el efecto deseado para cumplir el principal objetivo del proceso interno.

· Concentrar su energía corporativa para estar alineada con su estrategia.

· Mantener registro de las medidas adecuadas para ayudar a los empleados a concentrarse en los elementos más importantes. Este  efecto puede ser muy importante si se informa primero a los empleados del “cuadro completo” y luego que vean las medidas que tienen relación directa con su trabajo. 

3.- Conclusión
 El concepto de Cuadro de Mando Integral no es garantía de visión ni de estrategia de éxito.  La gran fuerza del concepto radica  en el propio proceso de crear un cuadro de mando, un proceso que es una forma efectiva de expresar la estrategia y la misión de la Escuela en términos tangibles y de obtener apoyo para ambas en todos los niveles de la organización.  Poder ver la Escuela desde diferentes perspectivas y en varias dimensiones temporales, proporciona una compresión única de toda la organización como un conjunto, y de esta forma, los empleados pueden ver cuál es su aporte en el todo, algo completamente necesario para que la Escuela alcance sus metas generales y su visión global. Por lo tanto no debemos olvidar que el Cuadro de Mando Integral:

- No representa ni puede representar cada uno de los servicios importantes ofrecidos.

- Es una herramienta importante para facilitar el cambio cultural y promover  la innovación dentro de la Escuela.

- Muestra qué lugar ocupa cada uno en la  Escuela y permite ver la contribución que cada uno hace a las necesidades financieras o del cliente que tiene la misma.

- Debe estar centrado en los objetivos estratégicos de más alto nivel de la organización y no debe ser adaptado a las iniciativas personales de la dirección.

-   Es una excelente herramienta de enseñanza. 

-  Es una herramienta de comunicación. Permite que las autoridades estén  al día con respecto a lo que está sucediendo en toda la organización, incluyendo una amplia gama de cuestiones que van desde aspectos relacionados con el balance de situación hasta otros que tienen que ver con las personas y sus conocimientos.

-  La perspectiva financiera se basa en conseguir el capital y los fondos operativos adecuados y utilizarlos de forma eficiente y sostenible.

Debe quedar claro que nuestro trabajo consistió en dar el primer paso hacia el cambio,  mediante el diseño del Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando Integral, quedando en manos de la Dirección de la Escuela su puesta en marcha, su seguimiento y modificación, de quien dependerá el éxito de nuestra misión. 
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