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1. INTRODUCCION

Desde la década de los noventa, la calidad ha comenzado a estar con-
siderada como una de las variables estratégicas de los Ayuntamientos, ca-
paz de aportar un elemento de satisfaccion a los ciudadanos. De esta for-
ma los Ayuntamientos se encuentran en |a tesitura de trasladar los diferentes
principios v filosofias de la calidad a los servicios prestados por los mismos,
adaptando estos a las caracteristicas de cada uno y al oufput ofrecido.

Modelos bdsicos de calidad como es el modelo de PDCA, introducen la
perspectiva de confrolar o medir los resultados realizados como un compo-
nente bdsico de la mejora de 10s servicios. Aparece como prioritario identi-
ficar la calidad prestada por cada uno de los servicios definida como el gra-
do o aptitud de un servicio de satisfacer las necesidades de los ciudadanos),
sin embargo, no existen indicadores que permitan conocer el grado de ca-
lidad de los servicios prestados por un Ayuntamiento.

Medidas fradicionales como nimero de
ciudadanos vy fipologia, nimero de usuarios
por servicio, demanda de actividades, no
indican ni la calidad de los servicios ni la
potencialidad de crecimiento ni de mejora
de los mismos, estas medidas deben de ser
adaptadas para cada tipo de servicio,
para cada tipo de ciudadano y en funcidn
de unas determinadas circunstancias.

En este sentfido las caracteristicas de 1os servicios como son su intangibi-
lidad, cardcter perecedero, heterogeneidad y simultaneidad entre produc-
cién y consumo hacen que la medida de sus caracteristicas y de la satis-
facciéon de los ciudadanos con los mismos sea mds complicada.

Del mismno modo es necesario llevar a cabo una doble medicidn de los
servicios, por un lado es imprescindible conocer el grado de satisfaccion de
los ciudadanos con los mismos, pero la palabra gestionar tan de moda en
estos momentos, provoca la creacidn de un sistema de medidas que per-
mita conocer el grado de calidad de |os servicios que sea anferior a su pres-
taciéon a los ciudadanos.

| 9|
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Se debe por lo tanto crear dos tipos de sistemas que deben estar rela-
cionados, por un lado un sistema que permita identificar el grado de safis-
faccion de los ciudadanos con los servicios prestados por el Ayuntamiento,
y por ofro, acompanar este sistfema con un conjunto de medidas que per-
mitan evaluar y sobre todo predecir el éxito de sus servicios cuando éstos
sean prestados a los ciudadanos.

La presente guia se presenta como una breve descripcidn dedicada a
la creacion de sistemas de medicion internos del funcionamiento de los ser-
vicios (cuadros de mando), la guia X profundizard en los sistemas de medi-
cion de la safisfaccion.



2. LA MEDICION Y LA GESTION EN UNA ORGANIZACION '

Imaginese que entra en la cabina de un pilofo de un avidn a reaccion,
y que ve alli un Unico instrumento. (Qué pensaria con respecto a vigjar en
ese avidn después de la siguiente conversacion con el piloto?

Pregunfa: me sorprende ver que maneja el avién con la ayuda de un
solo instrumento ¢qué es lo que mide?

Respuesta: la velocidad aérea. En este vuelo, voy a trabajar sobre la ve-
locidad en este espacio.

P: La velocidad aérea parece importante, pero (Qué pasa con la altu-
ra? ¢No le ayudaria fambién un altimetro?

R: Durante los dlfimos vuelos trabaje sobre la altitud y soy bastante bueno
con ella. Ahora me debo concentrar en una adecuada velocidad en el aire.

P: Pero me acabo de dar cuenta de que no tiene indicador de com-
bustible ¢No seria Util tener uno? | 11|

R: Tiene razdn, el combustible es importante, pero no puede concén-
frame en hacer muchas cosas bien al mismo tiempo. Por |o tanto, en este
vuelo me voy a centrar en la velocidad aérea. Una vez que consiga con-
frolar la velocidad aéreay la altiftud me concentraré en el consumo de com-
bustible.

Sospechamos que usted no subiria a bordo de ese avidon después de te-
ner esta conversacion, incluso aunque el piloto hiciera un trabajo excep-
cional en velocidad, quedaria la duda de chocarse con la montana o que-
darse sin combustible. Esta claro que esta conversacidn es imaginaria,
ningun piloto y menos de un avidn a reaccion sonaria con pilotar con la
ayuda de un solo instrumento. Los pilotos procesan gran variedad de infor-
macion que les proporciona un gran nimero de indicadores para manejar
su aeronave.

Navegar con las organizaciones de hoy es tan complicado como ma-
nejar un avion. De la misma forma que el piloto necesita gran cantidad de

LA MEDICION Y LA GESTION
EN UNA ORGANIZACION

' Robert S. Kaplan y David P. Norton. «The Balance Scorecard»
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informacion para evitar estrellarse, los
alcaldes, concejales y altos directivos
de una Administraciéon Local (en ade-
lanfe equipo de gobierno y/o equipo
directivo) necesitan ufilizar un gran na-
mero de instfrumentos que les permitan
medir su enforno y su actuaciéon para
poder controlar y si es necesario modi-
ficar su frayectoria para alcanzar unos
excelentes resultados futuros.

Pero, ¢por qué es necesario el cuo-
dro de mando?, en la actualidad la
mayoria de las administraciones loca-
les disponen de indicadores globales
(cumplimiento de los presupuestos, re-
caudacion, n® de ciudadanos, efc.) y
de fipo no econdmico (numero de
usuarios, tipologia de usuario, coste del servicio, efc.). Sin embargo no exis-
te cohesidn entfre los indicadores utilizados por cada uno de los servicios del
Ayuntamiento y los indicadores globales del mismo.

Es necesario que todas las personas de la organizacion ufilicen un con-
junto de medidas que se encuentren alineadas de forma que éstas sean los
inductores de las decisiones que se ejecuten a nivel superior,

Ahora bien, este sistfema de indicadores solamente puede ser construi-
do si existen unos objetivos bien definidos, debido a que los indicadores de-
ben estar relacionados con los objetivos que se desean medir, De esta for-
ma se podrd evaluar las politicas publicas desarrolladas y los programas
concretos desarrollados en cada servicio.

Configurando un sistfema de cuadro de mando desde la perspectiva de
unos objetivos bien definidos y desplegados en programas, los primeros be-
neficiados serdn los ciudadanos, quienes podrdn evaluar con mayor facili-
dad las politicas desarrolladas, pero también el equipo de gobierno del
Ayuntamiento estard interesado en evaluar el cumplimiento de sus politicas
y dirigir mejor la organizacion. Por Ultimo los responsables de cada uno de
los servicios 0 programas prestados fambién podrdn dirigir mejor y evaluar
el cumplimiento de sus objetivos.



El cuadro de mando es mds que una coleccidn de indicadores de ac-
tuacién, los indicadores deben estar alineados a través de un proceso de
despliegue de la estrafegia de la organizacion o del servicio, de forma que
transformen el objetivo global o visidén del servicio u organizacion en una se-
rie de medidas tangibles de su cumplimiento.

Ahora bien, el cuadro de mando es algo mds que un sistema de eva-
luacion del cumplimiento de los objetivos, el cuadro de mando pone
énfasis en que no solamente los indicadores de cumplimiento de obje-
tivos globales de la corporaciéon y el cumplimiento de presupuestos de
la misma, el cuadro de mando debe estar compuesto por una serie de
medidas intangibles (procesos de prestacion del servicio, empleados,
etc.) que permitan evaluar el desarrollo de la organizacidn e idenfificar
si es necesario cambiar el rumbo para el cumplimiento de 10s objetivos
a largo plazo.

2.1. El cuadro de mando

En este sentido los indicadores de calidad y el cuadro de mando pro- | 13 |

porcionan al equipo de gobierno y/o equipo directivo y en general a toda
la organizaciéon de informacion necesaria para conducir la organizacion ha-
cia el éxito en el futuro. En este sentido el cuadro de mando es un instru-
mento que recoge de forma sintética y sistematizada la informacion rele-
vante sobre la gestion, la realizacion de las actuaciones y la consecucion
de los objetfivos de la organizacién, con la finalidad de ser utilizada por el
gestor, especialmente en Ia foma de decisiones.

Un sistema de cuadro de mando es un conjunto de medidas de la
gestion organizadas de forma que permitan al equipo de gobierno y/o el
equipo directivo de la organizaciéon tomar decisiones répidas y basadas
en datos.

Estas medidas fraducen la estrategia y Ia misién de la organizacion en
un conjunto de medidas de la actuacion, proporcionando de este modo
un sistema de gestion y medicion de la estrategia.

Junto con estas medidas, no deben olvidarse ofras medidas de desem-
peno global de la organizacién, ni tampoco de los resulfados en los em-
pleados ni los resultados en el entorno de la organizacion.

LA MEDICION Y LA GESTION
EN UNA ORGANIZACION
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Teniendo en cuenta estas necesidades, Ias organizaciones pueden ufili-
zar diversos modelos de indicadores que a confinuacion relatamos:

1 El cuadro de mando infegral en su sentido puro mide la actuacion de
la organizacion desde cuatro perspectivas: medidas financieras, |os
clientes, los procesos internos y la formacidn y el crecimiento. En su
fraduccion a la administracion publica el cuadro de mando mide los
resultados econdémicos de un Ayuntamiento, la satisfaccidn de los ciu-
dadanos y usuarios con 0s servicios, 10s resultados de los procesos de
prestacion de los servicios y el desarrollo de las personas del Ayunta-
miento.

1 Los modelos de excelencia miden aspectos similares. Nos ceniremos
a los fres modelos principales ufilizados por Ia administracion pablica
espanola:

» El modelo EFQM (también el CAF), hablan de cuatro mediciones
entorno a los clientes (ciudadanos y usuarios), las personas, la so-
ciedad y resultados clave de la organizacidon (medidas econdémi-
Cas y resultados de los procesos).

» El modelo de ciudadania, habla de medidas en torno a los ciu-
dadanos/ clientes, a la sociedad, al entorno y medidas de los re-
CUrsos humanos.

En definitiva todos estos modelos miden los resultados alcanzados por Ia
organizacion en los ciudadanos vy el resultados econdmicos al mismo fiem-
PO que evallan los progresos en ofros elementos fales como las personas,
resultados en las actividades y en los procesos de forma que permitan ges-
tionar la organizacion y tomar decisiones basadas en hechos.

El cuadro de mando es un instrumento de sintesis que agrupa la infor-
macion mas relevante, convirtiéndose en un sistema de gestion que permi-
te conocer répidamente el estado de la situacion de la organizacion de
una forma rdpida y global. No es por tanto un sistema de informacion ex-
haustiva de la organizacion.

Con la puesta en marcha de un sistema de indicadores se consiguen
principalmente los siguientes beneficios:

< Aclarar y fraducir y en ocasiones fransformar la vision y la es-
frategia.



< Comunicar los objetivos y |la estrategia a cada una de las unidades,
asi como identificar objetivos en los programas y servicios que apo-
yen el despliegue de la estrafegia

< Vincular los objetivos estratégicos a los presupuestos anuales

% Establecer objetivos a corto en los procesos sobre Ias medidas im-
portantes y significativas

% Permite medir si se estdn alcanzando los resultados deseados, com-
parando |os resultados obtenidos con los deseados

<% Permite actuar r&pidamente donde se hayan identificado problemas
para corregir los Mismaos.

% Facilita el cambio répido dentro de la organizacion, alineando la mis-
ma hacia la consecucion de los objetivos establecidos

En definitiva con la puesta en marcha de un sistema de cuadro de man-
do denfro de la organizaciéon permite aumentar la cohexion dentro de la
misma y la identificacion de informacion periddica y precisa de la organi-
zacion. De esta forma, cada uno de los servicios de la organizacion debe- | 5 |
rd llevar a cabo la medicidn periddica de la consecucion de sus objetivos,
esta medicion deberd ser agrupada para su presenfacion al equipo de go-
bierno y/ o equipo directivo de la organizacién, el cual deberd tomar deci-
siones para resolver los problemas que hayan podido surgir en la consecu-
cidn de los objetivos globales de la organizacion.

No obstante, hay que tener en cuenta que el esfuerzo realizado
para obtener la informacidn debe ser siempre menor que 10s beneficios
de la informacién obtenida, por o que debe agjustarse minuciosamen-
te la informacién a identificar por cada uno de los servicios del Ayun-
tfamiento.

2.2. Los indicadores de calidad

Como ya se ha comentado anteriormente, todos |os modelos de ges-
fion de la calidad, comenzando con el modelo de PDCA, disponen como
bdsico y fundamental la realizaciéon de una medicion de los procesos de
prestacion de los servicios. En este sentido se puede definir un indicador

LA MEDICION Y LA GESTION
EN UNA ORGANIZACION
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como un sistema de medida que permite comparar un determinado resul-
tado con un objetivo previamente establecido.

La medicidn nos permitird alcanzar los siguientes beneficios:

% |dentificar describir y establecer de forma correcta, 1as prioridades a
los problemas.

% Resaltar la importancia de un determinado aspecto.

< Unificar criterios y actuaciones de las personas de la organizacion en
una misma linea.

% Conocer que objetivos delbben alcanzarse en los procesos y evaluar
los resultados obtenidos en [os mismos.

< Disponer de informacidn que permita revisar la estrategia y los obje-
tivos de la organizacion.

% Tomar decisiones en base a datos y no en base a percepciones.

No obstante la medicidn conseguird los objetivos anferiormente citados
solo en el caso de que se disponga de indicadores representativos de 10s
objetivos definidos por la organizacion y de que dichos indicadores sean
analizados de forma sistematica.

2.3. Caracteristicas de los indicadores

Teniendo en cuenta lo anteriormente expuesto y con el objeto de que
la medicidn en los servicios sea efectiva, los sistemas de medida o indica-
dores de cada servicio deben cumplir los siguientes requisitos:

% Ser Utiles: deben dar la informacidn suficiente para Ia toma de deci-
siones.

< Simples: de cdlculos inmediatos y utilizando poco recursos.

% Especificos: cuanto mdas concretos sean los indicadores mas Utiles
serdn.

< Cuantificables: deben poderse expresar con un nimero y unidad de
medida de forma que sean comparables para verificar su evolucion.



< Representativos: deben reflejar 1o que se quiere medir lo mas fielmente
posible.

< Independientes: No debe existir correlacion entre los diferentes indi-
cadores.

<% Positivos: 1os indicadores delben crear entusiasmo entre el personal de
la organizacion.

< Fiables: la informacion aportada debe ser veraz,

Para ayudar a las Organizaciones a definir adecuadamente los indica-
dores y a su comunicaciéon dentro de las mismas, existen formatos para la
definicion de indicador, en estos formatos fundamentalmente tienen que
quedar claro cuatro aspectos:

< El sistema de medida utilizado para medir el indicador. La sistemdti-
ca utilizada para llevar a cabo la medicion del indicador y 1os ins-
frumentos ufilizados, por ejemplo termdmetro para medir la tempe-
ratura del agua de la piscina o crondmetro para medir el tiempo de
espera.

117 |

< Hresponsable del indicador. La persona responsable de llevar a cabo
la medicidon del indicador.

< La periodicidad del indicador. Los periodos de tiempo donde se van
a llevar a cabo la medicion del indicador (semanal, diarig, trimestral,
etcétera).

< El objetivo al que se refiere el indicador. Idenfificando el objetivo serd
mas facil que el indicador esté relacionado con el objetivo.

A confinuacion se muestran ejemplos de fichas para llevar a cabo la
medicion de los indicadores.

LA MEDICION Y LA GESTION
EN UNA ORGANIZACION
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INDICADOR

% GRADO DE AVANCE - CUMPLIMIENTO EN FECHA

OBJETIVO ASOCIADO

Realizacién de la encuesta de satisfaccion en el servicio de

DESCRIPCION DEL INDICADOR

Responsable Objetivo Periodicidad

Josefina Arroyo 100% en Junio de 2006 Mensual

DESCRIPCION DEL SISTEMA DE MEDIDA (Objetivo, Procedimiento,
Formula de calculo, Unidad de medida, Criterios, etc.)

Objetivo: conocer el estado de implantacion del objetivo seleccionado.

Formula de calculo: El grado de avance se establece de acuerdo con los
siguientes criterios:

Actividad Grado de avance
Definicion de 1a enCUeSTa ... 25%
Preparacion trabajo de COmMPO ... 50%
Redlizacion del trabgjo de campo......ccvvvvvviiieinininnan, 75%
Andlisis de la informacion y conclusiones.............c.u..... 100%

Unidad de medida: %

Criterios: nada que senalar




Ejemplo de indicadores utilizado por la Comunidad de Madrid

Nudmero de solicitudes de informacion general, tanto presenciales

como telefénicas, atendidas

CONSEJERIA: Hacienda

UNIDAD/ES: Servicio de Gestion Tributaria

OBJETIVO: Evaluar la demanda de informacion de los ciudadanos
UNIDAD DE MEDIDA: Ndmero de consultas recibidas

PERIODICIDAD: Mensual

PROCEDENCIA DE DATOS: * consultas presenciales: Servicio Gestion Tributaria

(alimentacion manual)
* consulfas telefonicas: consumo felefénico: 906 380 580
RESPONSABLE OBTENCION: * consultas presenciales: Jefe del Grea de atencion al
publico: Francisco Rufaf

* consultas telefénicas: ICM, que dispone de datos de
consumo telefénico, como responsable de

comunicaciones
USUARIO/S AUTORIZADO/S: Presidente, Consejero de Hacienda, Director de la Unidad | 19 |
OBJETIVO DE MEJORA: Incremento del peso especifico de las consultas telefénicas

sobre el total absolufo de las consultas

REPRESENTACION GRAFICA POR DEFECTO:

Namero de consulfas presenciales Ndmero de consultas telefénicas >
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3. IDENTIFICACION DE ASPECTOS SOBRE LOS QUE CONSTRUIR

EL CUADRO DE MANDO / INDICADORES DE CALIDAD

En ocasiones, las organizaciones se enfrentan a identificar que aspectos
deben seleccionar para crear su cuadro de mando, cuales son las diferen-
tes caracteristicas que deben medir y sobre las cuales llevar a cabo la cre-
acién de los indicadores de medida, como ya se ha comentado anterior-
mente existen fundamentalmente fres posibilidades:

< Aspectos identificados en el cuadro de mando integral.
% Aspectos identificados en el modelo EFQM de excelencia.
% Aspectos identificados en el modelo ciudadania.

Analizaremos cada uno de los modelos identificados identificando y ex-
plicando la perspectiva del cuadro de mando en cada uno de ellos:

3.1. Aspectos identificados en el cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral, difundido por Kaplan y Norton desde 1992,
es un sistfema de gestion estratégica que complementa los indicadores de
resultados globales de la organizacion (fines Ultimos de la misma), denomi-
nados indicadores financieros de la actuaciéon pasada con medidas de 1os
inductores de actuacion futura.

FINANCIERA

VISION Y
ESTRATEGIA DE LA
ORGANIZACION

PROCESOS
CIUDADANOS INTERNOS

FORMACION
Y
APRENDIZAJE

|21 |
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Los objetivos e indicadores del Cuadro de Mando Infegral se derivan de
la vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la actuacion de la
organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la de cliente, la del
proceso inferno y la de formacidn y crecimiento. Estas cuatro perspectivas
proporcionan la estructura necesaria para el Cuadro de Mando Infegral y
permifen un equilibrio entre los objetivos a corto plazo y largo plazo, entre los
resultados deseados vy los inductores de actuacion de esos resultados y en-
fre las medidas objetivas més duras y mds suaves y las medidas subjetivas.

A continuacion se muestra la explicacidon de cada una de las estructuras.

* Perspectiva financiera

En términos generales y a grandes rasgos, el primer paso seria la defini-
cion de los objetivos finales de Ia organizacion, ganar las proximas eleccio-
nes, cambiar la ciudad, etfc. (estos objetivos son similares a los objetivos fi-
nancieros de una empresa privada, de ahi su nombre) siendo precisos para
alcanzar la vision. debemos indicar que estos objetivos constituirian el efec-
to de nuestra forma de actuar con los ciudadanos y, a su vez, el logro de
sendos objetivos dependerd necesariamente de como hayamos progra-
mado y planificado los procesos internos. por Ultimo, el cuadro de mando
infegral plantea que el logro unificado de todos estos objetivos pasa —I6-
gicamente— por una formacidn-aprendizaje y crecimiento continuos, sien-
do uno de los pilares bdsicos de esta metodologia.

El objetivo principal en la perspectiva financiera es maximizar el valor del
equipo de gobierno y/o equipo directivo de la organizacion. Se trata de
medir la creacidn de valor en la organizacion, incorporando Ia vision del
equipo de gobierno y/o equipo directivo de la organizacion.

GENERAR VALOR = Producir los mayores beneficios de la forma mds efi-
ciente posible.

* Perspectiva de los ciudadanos

Una vez que los procesos son excelentes y se han eliminado todos aque-
llos costes superfluos e innecesarios, los ciudadanos son la pieza bésica de and-
lisis en el Cuadro de Mando Integral. Aqui debbemos aprender a gestionar co-



rectamente las necesidades y/o prioridades de la ciudadania, no podemos
correr riesgos innecesarios de manera gque |os servicios comiencen a ser poco
competitivos. En esta perspectiva, las organizaciones identifican 1os segmentos
de ciudadanos alos que se dirigen y los servicios a prestar a esos ciudadanos.

Esta perspectiva permite que las organizaciones equiparen sus indica-
dores clave sobre los ciudadanos con los segmentos de ciudadanos y mer-
cado seleccionados. De algun modo el objetivo principal es la generacion
0 propuesta de valor para el cliente, obteniendo |la ya conocida y su con-
siguiente fidelidad.

Los grupos de indicadores que se pueden utilizar son los siguientes:

1 Indicadores Centrales: Son practicamente genéricos y se encuentran
en toda clase de organizaciones:

» Cuota de Mercado:

D Porcentaje de los negocios que recibe de los ciudadanos per-
fenecientes a un segmento dado.

D Cuota de compras de los ciudadanos de un segmento, en
proporcion a las compras totales del negocio.

» Retencién de los ciudadanos:

D NUmero de ciudadanos, puede ser por segmento, que se
mantienen de un periodo a otro.

D Porcentaje del crecimiento del negocio con los ciudadanos
existentes.

» H incremento de ciudadanos:
D NUmero de nuevos ciudadanos.

D Utilizacion de los servicios por parte de los nuevos ciudadanos,
puede ser como porcentaje del total.

» Coste de cada nuevo ciudadano adquirido:
D Nuevos ciudadanos dividido entre comunicaciones realizadas.

D Nuevos ciudadanos dividido entre total de gastos de cap-
tacion.
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La safisfaccion del cliente: la satfisfaccion del clienfe no es suficiente para
conseguir un alto grado de fidelidad, retencion y rentabilidad. General-
mente pueden emplearse tres técnicas: encuestas por correo, entrevistas te-
lefénicas y entfrevistas personales.

Indicadores de Actuacion: Las propuestas de valor agregado a 10s ciu-
dadanos representan los afributos que las empresas proveedoras suministran
a fravés de sus productos y servicios, para crear fidelidad y safisfaccion en
los segmentos de ciudadanos seleccionados. La propuesta de valor es el
concepto clave para comprender los inductores de los indicadores de so-
tisfaccion, incremento, retencidn y cuota de mercado.

<

<

Atributos de los productos y servicios: Abarcan la funcionalidad del
producto y/ o servicio, su precio y su calidad.

Imagen y prestigio: Refleja los factores intangibles que afraen a un
cliente a la empresa. Generar lealtad del cliente més alld de 1os as-
pectos fangibles del producto y servicio. La dimension de imagen y
servicio permite a una empresa definirse a si misma, de forma pro-
activa, para sus ciudadanos.

La relacidn con los ciudadanos: Incluye la entrega del producto y/o
servicio al cliente, incluyendo la dimension de la respuesta y plazo
de entrega, y qué sensacidn tiene el cliente con respecto a com-
prar a esa empresa. También abarca los compromisos a largo pla-
z0, como cuando la empresa proveedora vincula sus sistemas de in-
formacion con los ciudadanos para facilitar una amplia gama de
actividades a través de la relacion de compraventa: disenos com-
partidos de productos, calendarios de produccion vinculados, pedi-
dos, facturacion y pagos electrénicos, efc.

Indicadores de Actuaciéon para la Satisfaccidon del Cliente: se tra-
ta de indicadores que las empresas pueden usar para desarrollar
mediciones de |la perspectiva del cliente de su Cuadro de Mando
Integral.

Tiempo: El tiempo se ha convertido en una gran arma competitiva.
Ser capaz de responder de manera répida vy fiable a la solicitud de
un clienfe es con frecuencia la habilidad critica para obtfener y re-
tener ciudadanos. La inclusiéon de indicadores basados en el fiempo
indica la importancia de conseguir y reducir continuamente los pla-



z0s de tiempo de espera para la satisfaccion de las expectativas de
los ciudadanos.

% Ofros ciudadanos pueden estar mds preocupados por la fiabilidad
de los plazos de tiempo que por acortar esos plazos. Esta fiabilidad
es especiaimente importante para los fabricantes que operan sin
existencias, con el justo a tiempo.

< Si una entrega fiable es vital para los segmentos importantes de
ciudadanos, un indicador de la puntualidad en la entrega serd
un Ufil inductor de la actuacion para la satisfaccion y retencion
del cliente. La medida de puntualidad en |a entrega debe estar
basada en las expectativas del cliente. Muchos ciudadanos va-
loran a los proveedores (unidades prestadoras de servicios) que
pueden ofrecer una corriente continua de nuevos productos vy
Servicios.

< Calidad: Pasé de ser una ventaja estratégica a una necesidad com-
petitiva. Es un factor de higiene. Las medidas de calidad percibida
por los ciudadanos, para cierfos segmentos, podrian ser muy apro-
piadas incluirlas en el Cuadro de Mando. La calidad de los servicios
prestados puede medirse por Ia incidencia de defectos, tal y como
la miden los ciudadanos.

< Devoluciones de ciudadanos y las reclamaciones. Es fipico que
las organizaciones ni siquiera conozcan la identidad de los ciu-
dadanos que han probado el servicio, fueron tratados mal y de-
cidieron no volver a utilizar nunca mas los servicios de esa orga-
nizacion.

% Precio: Los ciudadanos siempre estardn preocupados por el precio
(fasa) que pagan por el producto o servicio.

* Perspectiva del proceso interno

Estamos ante una de las perspectivas elementales, relacionada estre-
chamente con la cadena de valor por cuanto se han de identificar los pro-
cesos criticos, estratégicos, para el logro de los objetivos planteados en las
perspectivas financiera y de ciudadanos.
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Los indicadores a tener en cuenta en esta perspectiva dependen del
tipo de proceso de la organizacion / servicio, a continuacion se presentan
los indicadores para cada tipo de proceso

PROCESOS DE INNOVACION

Entre los indicadores que pueden ser considerados, apuntamos 10s si-
Quientes:

<
<

L

Plazos precisos para el desarrollo de nuevos servicios.

Costes de desarrollo / Beneficios —> generado por un nuevo servi-
cio en un periodo de tiempo.

NUmero de veces en que se modifica un nuevo diseno de servicio.
% de utilizacidn de los servicios procedentes de nuevos servicios.
% de nuevos servicios patentados.

Ritmo de introduccidn de nuevos servicios en relacion a planificacion
realizada.,

PROCESOS OPERATIVOS

Los indicadores que se pueden tener en cuenta para este tipo de pro-
Cesos son:

<

L B . S S

Rendimientos varios: % de defectos, % de uso de Inmovilizado.
% de procesos sometidos a control estadistico de procesos.
NUmero de reclamaciones de la ciudadania.

Ratios de defectos.

Devoluciones de ciudadanos o de fases internas.

Coste de la actividad de inspeccion.

Andlisis de Tiempos de Espera.

Andlisis de Tiempo de Inactividad.



SERVICIOS DE VENTA

Los indicadores que se pueden tener en cuenta para este tipo de pro-
Cesos son:

% Coste de las reparaciones.
% Tiempos de respuesta.

< Tiempos de Servicios de Asistencia técnica y Mantenimiento.

Perspectiva de formacion y crecimiento

Esta perspectiva estd referida a los Recursos Humanos. La mayoria de los
modelos de Gestidn Integral consideran estos recursos como un elemento
clave en la gestion. Esta perspectiva tiene en cuenta aspectos como la tec-
nologia, las alianzas estratégicas, las competencias de la empresa, la es-
fructura organizativa, etc.

La empresa basa su capacidad para aprender, para adaptarse, en su
infraestructura, en sus recursos estratégicos. Esta infraestructura estd com-
puesta por: personal, sistfemas y procedimientos. Se distinguen fres grupos de
variables:

CAPACIDADES DE LOS EMPLEADOS

Las ideas para mejorar la actuacion de cara al cliente delben proceder
de los empleados mds cercanos a ellos. Algunos indicadores son:

%% Satisfaccion del empleado. Es una condicion para el aumento de la
productividad y la calidad en el servicio al cliente. Para medir la sa-
tisfaccion del empleado se fijan elementos como la participacion en
las decisiones, el reconocimiento de su trabajo, el acceso a infor-
macion suficiente, el apoyo de los directivos, etc.

< Retfencion delos empleados. Representa el objetivo de retener aque-
llos empleados por los que se pueda tener un inferés a largo plazo.
La salida de estos empleados representa una pérdida de capital in-
telectual.
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% Productividad de los empleados. Relaciona el resultado producido por
los empleados con el nimero de empleados utilizados, es decir, los in-
gresos por empleados. Con el cambio de la productividad medimos
el impacto de incrementar la tecnologia o el nimero de empleados.

LAS CAPACIDADES DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

Los empleados necesitan informaciéon sobre los ciudadanos y los pro-
cesos internos. Necesitan saber cual es la relacidon de cada cliente con la
organizacioén, para juzgar la cantidad de esfuerzo que debe invertirse en
cada uno.

< Mofivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos: los em-
pleados necesitan sentirse motivados para actuar en interés de la or-
ganizacion.

< Los indicadores de las sugerencias muestran el nimero de sugeren-
cias propuestas por los empleados vy las llevadas a cabo.

% Eindicador de la mitad de la vida mide el tiempo necesario para que
la actuacién en un proceso mejore en un 50%. Se aplica en los de-
fectos que se quieren eliminar, como entregas fardias, desechos, etc.

3.2. Aspectos identificados en el modelo EF&M

El modelo EFQM, utiliza cuatro perspectivas similares a las utilizadas en el
cuadro de mando integral. En el caso del modelo EFQM, |as perspectivas o
criterios utilizados por el modelo EFQM son el criterio resultados en los clien-
tes, criterio resultados en las personas, criterio resultados en la sociedad y
criterio resultados clave.

No obstante el modelo EFQM a diferencia del cuadro de mando inte-
gral identifica los aspectos a medir en cada uno de sus criterios, clasifican-
dolos desde el punto de vista del clienfe como medidas de percepcion e
indicadores de rendimiento,

Estos aspectos deben ser adaptados por cada organizacion a sus ca-
racteristicas de forma que conforme su propio conjunto de medidas de ges-
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tién de la organizacion, 1os aspectos que se tienen en cuenta dentro del
modelo EFQM son los siguientes (segun la adaptacion del Ministerio de Ad-
ministraciones PUblicas):

Criterio Resultados en los Clientes

El propdsito de este criterio es identificar «Qué logros estd alcanzando la
organizacion en relacion con sus clientes externos.». Las organizaciones ex-
celentes miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes
con respecto a sus clientes. Este criterio se clasifica en dos subctriterios:

Subcriterio 6a

Estas medidas se refieren a la percepcion que tienen los clientes de la
organizacion, y se obtienen por gjemplo de las encuestas a clientes, grupos
focales, felicitaciones, quejas, etc.

Segun el objeto de la organizacion, 1as medidas que hacen referencia
a la percepcion de la organizacion por parte del cliente pueden afectar a
las dreas siguientes:
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1 Laimagen general
D Accesibilidad
» Comunicacion
D Transparencia
D Flexibilidad
D Comportamiento proactivo
D Capacidad de respuesta
D Equidad cortesia y empatia
[ Productos y servicios
» Calidad
» Valor anadido
D Fiabilidod
130 D Innovacidn en el diseno
D Relevancia del producto o servicio
D Suministro/entrega
D Perfil medioambiental

1 Apoyo y atencién a los productos y servicios

Guia 9

D Profesionalidad, capacidad y conducta de las personas de |a or-
ganizacion

D Asesoramiento y apoyo

D Publicaciones para el cliente y documentacion técnica
D Tratamiento de quejas y reclamaciones

D Formacion sobre productos y servicios

D Tiempo de respuesta

D Apoyo técnico

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN
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D Garanfias en los productos y servicios



1 Fidelidad

Intencidn de ufilizar nuevamente el producto o servicio
Voluntad de utilizar otros productos y servicios de la organizacion.

Voluntad de elogiar o recomendar Ia organizacion

Subctriterio 6b

El subcriterio 6b afecta a los indicadores del rendimiento. Los indicado-
res de rendimiento son medidas internas que ufiliza la organizacion para su-
pervisar, entender, predecir, mejorar su rendimiento, asi como para anticipar
la percepcion de sus clientes externos.

Segun el objeto de la organizacidn, los indicadores de rendimiento para
los clientes pueden hacer referencia a:

1 Lo imagen externa

NUmero de premios y reconocimientos oforgados po clientes

Cobertura en prensa

[ Productos y servicios

Competitividad; en su defecto, relacion calidad-precio
indices de defectos, errores o rechazos
Rendimiento en relacidn a los objetivos basados en el cliente

Compromisos y garantias en los productos y servcios (por eiemplo,
evaluacion de las Cartas de Servicios)

Quejas y reclamaciones

Indicadores logisticos

Ciclo de vida de productos o servicios
Tiempos/ plazos de suministro
Innovacidn en el diseno

Tiempo de lanzamiento de nuevos productos O servicios
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1 Apoyo y afencion a los productos y servicios
» Demanda de formacion
D Tratamiento de quejas y reclamaciones

D indices de respuesta

1 Fidelidad
D Duracion de la relacidon, cuando proceda
D Recomendaciones eficaces
D Frecuencia/valor de los pedidos, cuando proceda
D Valor residual o derivado de la vida del producto
» NUmero de quejas, reclamaciones, felicitaciones y elogios

D Aumento/disminucion del nimero de usuarios, segln proceda.

2 -
132 ] Criterio Resultados en las Personas
El propdsito de este criterio es identificar «Qué logros estd alcanzando la
organizacion en relacion con las personas que la infegran.» Estd estructura-
o do en dos subcriterios:
\<(
>
O

Subctriterio 7a

El subcriterio 7a afecta a las medidas de percepcion. Las medidas que
hacen referencia a la percepcidon de la organizacion por parte de las per-
sonas que la infegran y se obtienen por ejemplo de grupos focales, en-
cuestas, entrevistas y evaluaciones de desempeno estructuradaos.

J Motivaciéon
D Desarrollo de carreras profesionales

» Comunicacion

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN
LA GESTION PUBLICA LOCAL.

D Delegacidn y asuncion de responsabilidades



D Igualdad de oportunidades

D Implicacion

D Lliderazgo

D Oportunidades para aprender y lograr objetivos

D Reconocimiento

D Establecimiento de objetfivos y evaluacion del desempeno

D Valores, mision, vision, politica y estrategia de la organizacion

D Formacion y desarrollo

1 Satisfaccion:
D Sistema administrativo de la organizacion
D Condiciones de empleo
D Instalaciones y servicios
» Condiciones de higiene y seguridad | 33 |
D Seguridad del puesto de frabagjo
D Salario y beneficios
D Relaciones entre personas del mismo nivel laboral
D Gestidon del cambio
D Poltica e impacto medioambiental de la organizacion
D Papel de la organizacidn en la comunidad y sociedad

D Enforno de trabagjo

Subcriterio 7b

El subcriterio 7b afecta a los indicadores del rendimiento. Son medidas
infernas que utiliza la organizaciéon para supervisar, entender, predecir y me-
jorar el rendimiento de las personas que la infegran, asi como para antici-
par sus percepciones.

IDENTIFICACION DE ASPECTOS SOBRE
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Los indicadores de rendimiento para las personas que integran la orga-
nizacidn pueden hacer referencia segun el objeto de la organizacion a:

d Logros.
D Competencias necesarias frente a competencias existentes.
D Productividad.

» indices de éxito de la formacion y el desarrollo a la hora de al-
canzar |os objetivos fijados.

D Reconocimientos y premios externos
1 Motivacidon e implicacion.
D Implicacién en equipos de mejora.
D Implicacidn en programas de sugerencics.
D Niveles de formacién y desarrollo.
D Efectos beneficiosos y mensurables en el frabagjo en equipo.

D Reconocimiento a individuos y equipos.

34
| | d» indices de respuesta a las encuestas de empleados.
1 Satisfaccion.
o d» indices de absentismo y bajas por enfermedad.
= indices de accidentes.
O]

D
D Quejos y reclamaciones.

D Selecciéon de personal.

D Rotacién del personal.

D Huelgaos.

D Utilizacion delas instalaciones y beneficios que ofrece la organizacion.

1 Servicios que la organizacidn proporciona a las personas que la in-
tegran.

D Exactitud y precisidon de la administracion de personal.

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN
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D Rapidez de respuesta a las peticiones.

D Evaluacién de la formacion.

Criterio Resultados en la Sociedad

El propdsito de este criterio es identificar «Qué logros estd alcanzando la
organizacion en la sociedad, a nivel local, nacional e infernacional (segun
resulte pertinente).» Estan estructurados en dos subcriterios:

Subcriterio 8a

El subcriterio 8a afecta a las medidas de percepcidn. Estas medidas se
refieren a la percepcion que tiene la sociedad de la organizacién, y se ob-
fienen, por ejemplo de encuestas, informes, articulos en prensa, reuniones
publicas, representantes sociales y autoridades de la administracion. Algu-
nas de las medidas que aparecen el este subcriterio, resultan fambién apli-
cables al subcriterio 8b.

Las medidas que hacen referencia a la percepcion de la organizacion
por parte de la sociedad pueden afectar a las dreas siguientes:

1 Imagen general
D Receptividad
D Como generadora de empleo
P Como miembro responsable de la comunidad

1 Acfividades de la organizacion como miembro responsable de la so-
ciedad.

D Difusion de informacion relevante para la comunidad.
D Polifica de igualdad de oportunidades.

D Incidencia en la economia local y nacional.

D Relacidn con autoridades y 6rganos relevantes.

D Comportamiento ético.
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1 Implicacion en las comunidades donde opera la organizacion.
D Implicacion en la educacion y la formacion.

D Implicacion de las enfidades de la comunidad en actividades re-
levantes de la organizacion

D Apoyo alasalud y al bienestar.
D Apoyo al deporte y al ocio.
D Trabagjo voluntario y patrocinios.

1 Actividades encaminadas a reducir y evitar las molestias y danos pro-
vocados por la accidén de la organizacion y/o durante el ciclo de
vida de sus productos y servicios

D Riesgos para la salud y accidentes.
D Ruidos y olores.

D Riesgos para la seguridad.

D Contaminacién y emisiones toxicas.

1 Informacién sobre las actividades de la organizacion para contribuir
a la preservacion y al mantenimiento de recursos.

D Eleccion del tipo de fransporte que hay que ufilizar,
Impacto ecoldgico.

Reduccidn y eliminacidon de residuos y embalajes.
Sustitucion de materias primas y ofros materiales.

Utilizacidn de los suministros, por ejemplo, gas, agua, electricidad,.

Reciclado.

Subcriterio 8b

El subcriterio 8b afecta a los indicadores de rendimiento. El subcriterio se
refiere a medidas infernas que utiliza la organizacion para supervisar, en-
tender, predecir y mejorar su rendimiento, asi como para anticipar las per-
cepciones de la sociedad.



Las medidas que hacen referencia al rendimiento de la organizacion de
cara a la sociedad pueden incluir las dreas enumeradas en el subcriterio 8a
y, ademds, las siguientes:

[ Tratamiento de los cambios en 1os niveles de empleo.

[ Relaciones con las autoridades y érganos en cuestiones como las si-
Quientes:

D Certificaciones.

D Permisos y autorizaciones administrativas.

D Licencias de importacion/ exportacion.

D Planificacion.

D Autorizaciones para el lanzamiento de productos o servicios.

[ Felicitaciones y premios recibidos.

Criterio Resultados Clave

El proposito de este criterio es identificar «Qué logros estd alcanzando la
organizacion con relacion a su politica y estrategia.» Estén estructurados en
dos subcriterios:

Subcriterio 9a

El subcriterio 9a afecta a los resultados clave del rendimiento de la
organizacidon. Dependiendo del objeto y de los objetivos de la organi-
zacion, algunas de las medidas clave aparecen en el subcriterio resul-
tados clave de rendimiento de la organizacidn, resultan también apli-
cable al subcriterio Indicadores clave del rendimiento de la organizacion
y viceversa.

Las medidas a que se refiere el subcriterio son los resultados clave pla-
nificados por la organizacion y que pueden hacer referencia a:

1 Resultados econdmicos y financiercs

D Cumplimiento de los presupuestos
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D Auditoria de cuentas, incluidos ingresos, subvenciones y gastos
D Rentabilidad de las inversiones

D Superavit, beneficios o déficit, segun proceda

d Resultados no econémicos
D Resultados obtenidos en comparacion con los objetivos establecidos
D Tiempo de lanzamiento de nuevos productos y servicios
D Indices de éxito definidos en funcion de la mision y la visién
D VolUmenes de gestion

» Cumplimiento de la legislacion y los codigos de conducta o de
buenas practicas

D Resulfados de las auditorias e inspecciones reglamentarias

D Rendimiento de los procesos

| 38 |
Subcriterio 9b
o El subcriterio 9o afecta a los indicadores clave del rendimiento de la or-
~  ganizacion.
5 Aqui se presentardn las medidas operativas que ufiliza la organizacion

para supervisar, entender, predecir y mejorar los probables resultados clave
del rendimiento de la misma.

Segln el objeto y los objetivos de la organizacion y sus procesos, los in-
dicadores clave del rendimiento de Ia organizacion pueden afectar a las
dreas siguientes:

1 Resultados econdémicos y financieros:
D Tesoreria

D Depreciacion, en su caso

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN
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D Costes de los proyectos

D Calificacién crediticia

[ No financieras

D Procesos (rendimiento, evaluaciones, innovaciones, duracion de
los ciclos)

D Recursos externos, incluidas las alianzas (rendimiento de |los prove-
edores, precios de los proveedores, nUmero y valor anadido de las
alianzas, nimero y valor anadido de las mejoras conjuntas logra-
das con los asociados).

D Edificios, equipos y materiales. (indice de defectos, rotacion de in-
ventarios, usos)

D Informacidon y conocimiento (accesibilidad, infegridad, valor del
capital intelectual)

D Porcentaje de recursos contencioso-administrafivos fallados a fa-
vor del demandante

D Porcentaje de resoluciones adoptadas por «silencio positivon,

3.3. Aspectos identificados en el modelo Ciudadania

Los criterios identificados por el modelo de ciudadania en cuanto a
resultados son cinco, satisfaccion en los ciudadanos/ clientes, satisfaccion
de la sociedad, satisfaccion de los recursos humanos y safisfaccion del
entorno

En el caso del modelo de ciudadania no se lleva a cabo una identifi-
cacidn de aspectos sobre los cuales llevar a cabo la medicion, simplemen-
te se identifican las buenas practicas que deberia realizar la organizacion
en este aspecto. No obstante los resultados obtenidos en la realizacion de
las buenas prdcticas pueden dar como resultado el cuadro de mando de
la organizacion.

A continuacion repasaremos las buenas practicas identificadas por el
modelo de ciudadania en estos aspectos:
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EJE DE COMUNICACION

Comunicacién
Externa

—— ——

Satisfaccion Satisfaccion
de la Sociedad del Entorno

Satisfaccion Satisfaccion
de los Ciudadanos/Clientes de los Recursos Humanos

[——

CIRCULO
DE
LOS
RECURSOS

Recursos Relacionales
Recursos Medioambientales
Recursos del Conocimiento

[Cromsr | 5 o]

Marco Programético y Competencial
Liderazgo Politico Conectividad Liderazgo Directivo
Planificacién y Estrategia

Comunicacion
interna

PLANO DE LOS PROCESOS Y LA METODOLOGIA

BASE
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BLOQUE DE LOS EFECTOS

La determinacion de los objetivos y el despliegue de las actividades,
la administracion de los recursos de la organizaciéon publica, produce
unos efectos orientados hacia la satisfaccion de las personas que con
mayor o menor intensidad estan vinculadas a ella y teniendo en cuenta
que la dimensién de la ciudadania tiene varias perspectivas. Los propios
empleados, los ciudadanos/ clientes, los entornos mas inmediatos y la so-
ciedad han de ser los destinatarios de los mejores esfuerzos de la orga-
nizacion.

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN
LA GESTION PUBLICA LOCAL.



CRITERIO: Satisfaccion de la Sociedad

Descripcion:

La actuacién de las organizaciones publicas no solo afecta a los ciuda-
danos /clientes, alos que son usuarios directos de los servicios publicos, sino
que influye sobre muchos otfros colectivos, y produce expectativas sobre mu-
chos otros, usuarios potenciales o no.

Como se analizan las expectativas y necesidades de la sociedad en ge-
neral y como se mide su percepcion.

% Se reflexiona sobre las necesidades futuras.

<% Se identifican los nuevos ciudadanos /clientes.

< Se recogen las expectativas de fufuros clientes de la organizacion.
<% Se analizan las opiniones de los contribuyentes en general.

Como se analizan las expectativas y necesidades de los grupos y co-
lectivos de mayor representatividad y como se mide su percepcion.

< Existe constancia de que promueve su participacion en érganos en
los que estan representados estos grupos o colectivos.

< Serecogen y estudian documentos sobre las organizaciones mds re-
presentativas.

% Existe constancia de que se establecen consultas de temas que son
relevantes.

< Se redlizan estudios para medir su percepcidn, mediante encuestas.

Coémo se integran las perspectivas de estos grupos y colectivos en los
planes y las estrategias de la organizacion.

% Se realizan estudios relacionados con las necesidades y expectativas
de los distintos dmbitos.

% Existen propuestas relacionadas con las necesidades y expectativas
de los distintos dmbitos.

< Existe constancia de que se incorporan las propuestas de [0S grupos
en los planes y estrategias de la organizacion.

< Se hace un seguimiento las propuestas incorporadas para su evaluao-
cion, actualizacion y rediseno.
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CRITERIO: Satisfaccion del Entorno

Descripcion:

Las organizaciones publicas desarrollan su actividad fuertemente vincula-
das a unos enfornos a los que se deben, con perfiles e intensidades tan di-
versas como los de los proveedores, las organizaciones sociales mas cercanas,
las vecinales, otras instituciones similares, etc. Actualmente, las organizaciones
publicas que pretendan alcanzar una Gestion de Calidad, han de sensibilizar-
se con su entorno y definir politicas especificas a este respecto.

Coébmo se mide la percepcidn del entorno.

% Serealizan encuentros, encuestas, efc. para recoger y valorar las po-
siciones que sobre la organizacion fienen entidades civicas o socia-
les, familiares de los ciudadanos / clientes, asociaciones de afecta-
dos, etc.

% Existen acciones de medicion de la satisfaccion del entorno.

<% Existen valoraciones de entfidades civicas o sociales sobre la actividad
de la organizacion.
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% Existe un Plan de mejora de las relaciones con el entorno, con activi-
dades a este respecto definidas, medibles y evaluables.
Como se recoge y se incorpora la opinidn de los proveedores sobre el
o funcionamiento del organismo /enfidad.
= % Existen sistemas de identificacion de los proveedores.
D
O

% Sepromueve larecogida de sus opiniones mediante cuestionarios, en-
cuentros, etc..

< Existe un sistfema de medicion y seguimiento de la satisfaccion de pro-
veedores.

% Seincorporan las opiniones y sugerencias de los proveedores sobre el
funcionamiento de la organizacion y existe constancia de que se re-
conoce su colaboracion.

Como se integra en la estrategia de la organizacion la perspectiva del
enforno.

< Se transforman en propuestas de actuaciéon las opiniones, sugeren-
cias y expectativas del entorno.

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN
LA GESTION PUBLICA LOCAL.



<% Se hace un seguimiento de las opiniones y sugerencias incorporadas
para su evaluacion, actualizacion y rediseno.

< Existe constancia de que se tiene en cuenta la opinidn, sugerencias
y expectativas del entorno.

% Existen sistemas de reconocimiento de la colaboracion del entorno.

CRITERIO: Satisfaccion de los Recursos Humanos

Descripcion:

Una organizaciéon que funciona con Calidad es una organizacion que ha
conseguido y mantiene un Clima Laboral positivo. Su medicidn y la incorpo-
racion de los indices de Clima a la politica de Recursos Humanos, definen una
organizacidn que pretende satisfacer las expectativas de la Ciudadania.

Como se evalla el clima laboral del organismo entidad.

< Existe un sistema de medicidon del grado de motivacion y de safis-
faccidon del personal.

< Existen datos numéricos de clima laboral en conjunto.
< Existen datos numéricos de clima laboral por unidades.

< Existen datos numéricos de clima laboral positivos (por encima de 6
sobre 10).

Como se evalla el clima laboral de las unidades mds vinculadas a las
actividades de orientacién ciudadana.

% Existe un sistema de medicion del grado de motivacion y satisfaccion
del personal.

< Existe un sistema de identificacion de puntos débiles y propuestas de
mejora.

% Existe un sistema de seguimiento de las iniciativas de mejora para su
evaluacion y rediseno.

% Existen datos numéricos de clima laboral positivos de las unidades mds
vinculadas a la atencién al ciudadano (por encima de 6 sobre 10).
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Como se promueven y recogen las iniciativas de los empleados y se
aprende de su experiencia.

% Existe un sistema de recogida de iniciativas.

< Existe un sistema de evaluacion y reconocimiento de las sugerencias
e iniciafivas en cuanto a las actividades de orientacion ciudadana.

%% Se adoptan medidas que recogen las iniciativas y sugerencias en
cuanto a las actuaciones de orientacion ciudadana.

< Existe un sistfema de seguimiento de las medidas adoptadas, su eva-
luacion y rediseno.

CRITERIO: Satisfaccion del Ciudadano / Cliente

Descripcion:

Una organizacion publica de Calidad ha de identificar a sus ciudada-
nos/ clientes y enfocar sus objetivos decididamente a conocer, definir y me-
dir sus expectativas, para satisfacerlas, incorporando informacion relevante
al diseno de los servicios y a las politicas convergentes.

Como se recoge la opinidn ciudadana y su percepcion sobre el funcio-
namiento del organismo entidad.

< Se hacen encuestas periddicas y se publicitan en medios de comu-
nicacion e internamente.

% Se producen encuentros, foros, grupos de frabagjo, efc.
< Se dispone de un buzdn de sugerencias.
% Se dispone de un sistfema de reclamaciones y sugerencias.

% Se dispone de indicadores y sistemas que se utilizan para medir |a per-
cepcion ciudadana.

Como se recogen los datos sobre la opinidn ciudadana y la percepcion
del funcionamiento de las unidades mas vinculadas a la orientaciéon ciuda-
dana de la organizacion.

< Se hacen encuestas periddicas y se publicitan en medios de comu-
nicacién e internamente.



% Se producen encuentros, foros, grupos de trabagjo...

< Se dispone de indicadores y sisternas que se utilizan para medir la per-
cepcidon ciudadana.

< Se comparan los dafos en el tiempo.
% Se comparan con otras unidades del mismo organismo entidad.

Como se incorporan las opiniones, sugerencias y la informacién en ge-
neral en la foma de decisiones de la organizacion y se aprende de los ciu-
dadanos /clientes.

<% Existe constancia de que se incorpora a la estrategia de la organiza-
cion los datfos y valoraciones, opiniones y expectativas de los ciuda-
danos /clientes.

<% Los horarios de atencidn al ciudadano se adecuan a las necesidades
de los ciudadanos /clientes.

% Los formularios de los servicios administrativos se someten a la opinidn
de los ciudadanos /clientes.

< Las unidades mejor valoradas reciben compensaciones de algun fipo.

% Existe constancia de que los ciudadanos /clientes tienen conoci-
miento de Ias medidas que se adoptan en cuanto a sus opiniones y
sugerencias.
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4.

UniLzACION DEL CUADRO DE MANDO COMO ESTRATEGIA DE
GESTION. PROCESO DE CREACION DEL CUADRO DE MANDO

El proceso de creaciéon del cuadro de mando se basa fundamental-
mente en cuatro procesos de gestion fundamentales para la organizacion
que deberian realizarse a poder ser a comienzos de la legislatura. Estos cua-
fros procesos son 1os siguientes:

1.

2.

Establecimiento del cuadro de mando de Ia organizacion.
Comunicacidn del cuadro de mando a la organizacion.
Despliegue del cuadro de mando.

Revision del cuadro de mando.

CUADRO
DE
MANDO
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4.1. Establecimiento del cuadro de mando global de la organizacion

El proceso del cuadro de mando comienza cuando el equipo de go-
bierno y/o el equipo directivo del Ayuntamiento se ponen a tfrabagjar para
traducir el programa electoral en una serie de objetivos estratégicos espe-
cificos. El equipo de gobierno y/o el equipo directivo deberd evaluar la es-
frategia a seguir para conseguir su programa politico y deberd identificar
las politicas que va a realizar para cada tipologia de ciudadano, en este
sentfido el equipo de gobierno debe ser especifico en las politicas a realizar
para cada fipologia de ciudadano.

Proporcionar un servicio de calidad al ciudadano puede ser entendido
de manera diferente por un concejal del drea social y por un concejal del
&rea de desarrollo municipal. El equipo de gobierno y/o equipo directivo
debe identificar por tanto la tipologia de ciudadanos al que se dirige y los
objetivos que desea alcanzar con cada uno de ellos.

Una vez establecidos estos objetivos, el Ayuntamiento o servicio debe
plantearse que objetivos desea alcanzar en el funcionamiento de la orga-
nizacion interna, es decir en el funcionamiento del Ayuntamiento, para ello
debe identificar cuales deben ser los cambios a realizar dentro de la es-
fructura interna del Ayuntamiento de forma que estos cambios le permitan
alcanzar sus objetivos.

De esta forma es como se pueden comenzar a establecer 1os objetivos
enlas personas o en 1os procesos de funcionamiento de la organizacion (cri-
terios resultados en las personas y resultados clave de los modelos de ges-
tién) o los elementos de formaciéon y aprendizaje y procesos infernos del
Cuadro de mando integral.

El establecimiento de objetfivos infernos es una de las innovaciones de
los modelos de excelencia y del cuadro de mando infegral. En ocasiones @
la hora de establecer un la estrategia de la organizacidn, numerosos equi-
pos dejan de lado partes importantes de la organizacion debido a una es-
casa o nula formacidn en estos aspectos 0 a una orientacion determinada
en ocasiones dirigida solamente al dmbito interno (organizacién) o al ém-
bito externo (ciudadanos).

Estos problemas se evitan con la utilizacion de estos sistemas debido bd-
sicamente a dos razones, el cuadro de mando se desarrolla por el equipo
de gobierno o el equipo directivo del servicio, de forma que se crea un mo-



delo compartido de foda la organizacion. Esto provoca dos beneficios prin-
cipales: por un lado los objetivos del cuadro de mando se convierten en |a
responsabilidad conjunta del equipo de gobierno y/o equipo de direccion
y por ofro lado se crea un consenso entre el equipo de gobierno y/o equi-
po de direcciéon

4.2, Comunicacion del cuadro de mando a la organizacion

Una vez establecida la estrategia de la organizacion, es necesario llevar
a cabo la comunicacidn de la misma a toda la organizacion. En este sen-
fido es necesario identificar tres aspectos fundamentales, el receptor de la
informacién, los canales de comunicacion a ufilizar y los mensajes a ufilizar
para comunicar la estrategia de la organizacion.

Boletines infernos de la empresa, 1os tablones de anuncios, correo elec-
tfronico, redes infernas, portales del empleado, efc. son medios que pueden
ser utilizados para comunicar la estrategia de la organizacién, de forma que
todos los empleados conozcan que objetivos criticos deben alcanzarse para
que ésta tenga éxito.

Algunas organizaciones infentan descomponer los indicadores estratégi-
cos de alto nivel en mediciones concretas a nivel operativo, por ejemplo el
objetivo de reducir los tiempos de contratacion de un Ayuntamiento puede
descomponerse en reducir los fiempos de realizacion y aprobacion del plie-
go de condiciones técnicas.

De esta forma los objetivos de mejora en los procesos se alinean con 10s
factores generales de éxito de la organizacidn. En ofras ocasiones el pro-
ceso realizado es hacer comprender la estrategia a los empleados de for-
ma que mas adelante éstos tengan, de forma que éstos puedan estable-
cer los objetivos locales que apoyen la estrategia global de la organizacion.

El cuadro de mando también proporciona las bases para comunicar y
conseguir el compromiso con una estrategia de cada servicio del equipo
de gobierno de la organizacién y/ o el equipo directivo de la organizacion.
De esta forma el cuadro de mando provoca que exista un mayor dialogo
entre los servicios y el equipo de gobierno de la organizacion y/ o el equipo
directivo de la organizacion, fanto en los objetivos derivados de la estrate-
gia como ofros objetivos de procesos internos y de los empleados.
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Al final del proceso de comunicacion y vinculacién, fodo el mundo en
la organizacion debe comprender los objetivos a largo plazo del Ayunto-
miento y del servicio, asi como los cambios internos y en el personal y los
objetivos a alcanzar en los ciudadanos para conseguir estos objetivos. Los
objetivos que se identifiquen en cada programa o servicio prestado contri-
buirdn a la consecucion de los objetivos del Ayuntamiento y del servicio. En
definitiva todos los esfuerzos e iniciativas desarrollados dentro de la organi-
zacion estardn alineados con los procesos de cambio necesarios.

4.3. Despliegue del cuadro de mando

El cuadro de mando causa su mayor impacto cuando se despliega para
conducir el cambio dentro de la organizacion, para ello el equipo de gobier-
no y/ o €l equipo directivo deben establecer una serie de objetivos para los in-
dicadores del cuadro de mando, deberdn establecer objetivos a largo plazo
(34 anos vista), que si se alcanzan fransformardn radicalmente la organizacion.

Los objetfivos deben representar una discontfinuidad en la actuacion de
la organizacion. Por ejemplo uno de los objetivos puede ser aumentar radi-
calmente el nUmero de usuarios, fransformar la ciudad o incluso aumentar
el nUmero de votos en las proximas elecciones.

Para alcanzar estos objetivos tan ambiciosos, el equipo de gobierno y/o
el equipo directivo fambién tiene que identificar los objetivos a alcanzar en
los ciudadanos/usuarios, en las personas o en la formacidon y el aprendiza-
je. enla sociedad y en los procesos infernos de la organizacion. Estos obje-
tivos de extensidn pueden provenir de varias fuentes, pueden ser resulfados
del andlisis realizado por los profesionales de los programas y/o servicios.

Por ejemplo, los objetivos de los ciudadanos/usuarios, lo ideal seria que
estos objetivos estén relacionados con la satisfaccion con las actividades
del Ayuntamiento o del servicio o sobrepasar las expectativas de los ciudo-
danos. Para identificar las expectativas o los objetivos a alcanzar se pueden
llevar a cabo encuestas, grupos focales, enfrevistas individuales, etc. Pue-
den utilizarse también técnicas como el benchmarking para conocer las ex-
pectativas de los ciudadanos/ usuarios o idenfificar Ias mejores practicas tan-
to dentro como fuera de la organizacion.

Una vez que se hayan establecido los objetivos para los
ciuadadanos/ usuarios, para los procesos infernos de la organizacion, las per-



sonas, sociedad, etc. el personal de cada uno de |os servicios y/ o programas
debe establecer |os objetivos a alcanzar dentro de los mismos, tales como por
ejemplo reducir tiempos de espera, cambios en |os Servicios, NUEVOS Servicios.

De esta forma, se puede decir que el cuadro de mando pone |la semi-
lla para que se produzca el cambio denfro de la organizacion, pero tam-
bién pone el enfoque a la estrategia a alcanzar por cada uno de los servi-
Cios, alos cambios en los programas y/o servicios, a las mejoras en torno a
las personas, etc. Este quizds sea la principal diferencia entre el cuadro de
mando y ofros programas existentes de mejora de procesos y/o procedi-
miento, no se trata de mejorar o simplificar procedimientos para reducir tiem-
POS, iNCluso para reducir costes, en este caso, se intenta mejorar en una se-
rie de aspectos relacionados de forma que a fravés de una serie de
relaciones causa-efecto que desembocan en un gran proceso de transfor-
macion de la ciudad o incluso en un objetivo global de aumento del nu-
mero de votos de la organizacion.

Por ofro lado el cuadro de mando también permite que la organizaciéon
infegre su estrategia dentro del proceso de asignacion anual de presu-
puestos. En el momento que el equipo de gobierno y/o el equipo directivo
establece la estrategia a 3-4 anos vista, el equipo de gobierno y/ o el equi-
po directivo identifica los objetivos para cada indicador durante el ano si-
guiente fiscal, es decir idenfifican a donde quieren llegar en los primercs
doce meses del plan. Este despliegue en anos, es |0 que se denominan |os
objetivos a corto del plan estratégico.

Los objetivos a corto plazo identifican la trayectoria a seguir para al-
canzar los objetfivos a largo plozo, asimismo determinan |as etapas a con-
seguir para alcanzar los objetivos a largo plazo constituyendo un elemento
para evaluar el grado de cumplimiento de |a estrategia.

Se podria decir que este proceso de despliegue del cuadro de mando
y despliegue de objetivos permite a la organizacion:

% Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar la orgo-
nizacion.

% |dentificar los mecanismos y proporcionar 10s recursos necesarios para
alcanzar estos objetivos.

% Establecer objetivos a corto plazo para alcanzar los objetivos globa-
les de la organizacidn y los objefivos del cuadro de mando.

|51 |

MANDO COMO
PROCESO DE
CREACION DEL CUADRO DE MANDO

UTiLiIZACION DEL CUADRO DE

ESTRATEGIA DE GESTION.



| 52 |

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN

LA GESTION PUBLICA LOCAL.

Guia 9

4.4. Revision del cuadro de mando

El proceso final de establecimiento del cuadro de mando, es la revision
del mismo, lo que se denomina la formacidn estratégica del el equipo de
gobierno y/o el equipo directivo, este es el proceso mds valioso del esta-
blecimiento del cuadro de mando dentro de la organizaciéon, ya que pro-
porciona capacidad y aptitud organizativa al el equipo de gobierno y/o el
equipo directivo.

En la mayoria de los Ayuntamiento el equipo de gobierno y/o el equipo
directivo no dispone de un procedimiento establecido para recibir feedback
de su estfrategia incluso del cumplimiento de su programa, en este sentido
el cuadro de mando utilizado como estrategia les posibilita vigilar y ajustar
la puesta en practica de su estrategia y su despliegue en los distintos servi-
cios y/o programas de la organizacion vy si fuese necesario, hacer cambios
fundamentales en la propia estrategia de la organizacion.

Al establecer unos objetivos a corto plazo para el cumplimiento de su es-
frategia o de su programa electoral, las revisiones frimestrales y anuales del cua-
aro de mando, incluso en muchas organizaciones mensuales les permite eva-
luar el cumplimiento de su estrategia, pero lo que es mds importante el equipo
de gobierno y/o el equipo directivo puede evaluar si se estan cumpliendo los
objetivos en cuanto a ciudadanos/usuarios, procesos internos, personas, etc.

Las revisiones y puestas al dia de la gestidon pasan de revisar el pasado
a aprender sobre el futuro, de esta forma el equipo de gobierno y/ o el equi-
po directivo discute no sdlo de cdmo se consiguieron los objetivos anterio-
res, sino que ademads se evalla si los objetivos proximos estdn o no estén en
el buen camino.

El proceso de revision estratégica de la organizacion comienza con el
establecimiento del cuadro de mando global de la organizacidn, la clarifi-
cacion de una visidn de lo que quiere ser el Ayuntamiento o el servicio en
particular que va a ser compartida por tfoda la organizaciéon y que significa
lo que la organizaciéon quiere conseguir. En este sentido el cuadro de man-
do utiliza la medicién como un lenguaje que ayuda a traducir la vision de
sus conceptos complicados a un lenguaje mucho mds preciso.

El proceso de comunicacidon del cuadro de mando hace que todos 10s
individuos de la organizacion se movilicen para conseguir los objetivos ex-
presados en la visidn, el hecho de que se deba desplegar el cuadro de



mando a través de una serie de relaciones causa-efecto permite que el per-
sonal de los programas comprendan el puzzle, la forma en que sus accio-
nes influyen en el resto de la organizacion.

El proceso de despliegue de la estrategia define unos objetivos de ac-
tuacidn, cuyas principales caracteristicas es que se encuentran cuantifica-
dos, a fravés de un conjunto equilibrado. Del missmmo modo el cuadro de
mando tfambién identifica que actuaciones de cambio se deben llevar a
cabo en la organizacion para alcanzar los objetivos previstos. Por dlifimo el
cuadro de mando establece una serie de revisiones entre los objetivos que
se quieren alcanzar y el nivel de resultados existentes en la actualidad de
forma que el cuadro de mando ademds de medir los resultados a fravés de
los indicadores, favorece también el cambio a llevar a cabo dentro de la
organizacion.

Ahora bien, el establecimiento del cuadro de mando no solamente sig-
nifica la identificacion, la comunicacion y el despliegue de la estrategia, y
su revision periddica a fravés del equipo de gobierno y/o equipo directivo
de la organizacion, para identificar desviaciones sobre los resultados y lan-
Zar acciones para hacer que resolver los problemas encontrados.

En este caso, el cuadro de mando fiene que ser un proceso continuo
de formacidn y revisidon de la estrategia marcada, hay que tener en cuen-
ta que nos estamos enfrentando ante sociedades que cambian cada vez
con mayor velocidad y que por lo tanto el equipo de gobierno y/o equipo
directivo debe recibir informacion sobre unas estrafegias cada vez mds com-
plicadas. La estrategia que se planificd, comunicd y desplegd, aunque se
realizd6 con la mejor de las intenciones y probablemente con la mejor infor-
macién y conocimiento de la sociedad disponible, puede no ser valida dos
anos mdés adelante. En este sentfido tratar las desviaciones del plan como
simples defectos no es adecuado.

Ambas situaciones podrian asemejarse a la navegacion en la primera,
el capitdn del barco (alcalde o director del servicio) determina la direccidn
y la velocidad del barco (servicios y programas) y los marineros (personal
responsable de los servicios) llevan a cabo las érdenes y ponen en prdcti-
ca el plan decidido por el capitdn. Se establecen unos sistfemas de control
de gestion y de las acciones, para asegurarse que €l personal de los distin-
fos servicios actla de acuerdo con o establecido en el plan establecido
por el equipo de gobierno y/o equipo directivo. En la segunda situacion, el
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alcalde se encuentra parficipando en una regata a vela, altfamente com-
petitiva donde el fiempo y Ias condiciones del mar son cambiantes. En esta
regatfa sigue existiendo una cadena de mando, pero el capitdn estd vigi-
lando constantemente el entorno, siendo muy sensible y respondiendo con
frecuencia de forma tactica y estratégica a los cambios en las conductas
de los competidores, a las capacidades del equipo del barco, a las condi-
ciones del viento y a las corrientes de agua. El capitén debe recibir infor-
macién de diferentes fuentes, tales como la observacion personal, 10s ins-
frumentos y las mediciones, y especialmente el consejo de tacticos del
barco (equipo de gobierno y/o equipo directivo) que ademdas inspeccio-
nan las condiciones para que les sea posible idear planes para aprovechar
los cambios ambientales y para confrarrestar el comportamiento de los com-
petidores.

En sociedades que cambian de forma tan constante, pueden surgir
nuevas estrategias que no se preveian cuando se ided el plan estratégi-
coinicial. Las organizaciones necesitan la capacidad de aprendizaje, este
aprendizaje solamente se da cuando el equipo de gobierno y/o equipo
directivo se cuestionan si la estrategia establecida sigue siendo valida. El
equipo de gobierno y/ o equipo directivo necesita informacion para cues-
fionar si las asunciones que se hicieron cuando lanzaron su estrafegia son
validas.



Un cuadro de mando adecuadamente construido y que se base en una
serie de relaciones causa-efecto, derivadas de la estrategia y que ademds
se encuentren cuantificadas permite ir comprobando las hipdtesis estable-
cidas para la formulacion de la estrategia.

Si el personal de la organizacion actda con los inductores de actuacion
establecidos el fallo en el cumplimiento de algunas estrategias establecidas,
permite evaluar si la estrategia establecida es valida o no lo es. Esta tipo de
no conformidades deben tomarse en serio, para ello los directivos deben
comenzar arevisar las condiciones socioldgicas, el comportamiento de ofros
Ayuntamientos, las actuaciones que estan llevando, etfc. Las revisiones de la
esfrategia deben dar como resultado o que se reafirme la estrategia o que
sea necesario cambiarla. En cualquiera de los casos, el hecho es que el
cuadro de mando ha provocado que se lleve a cabo un proceso de re-
cogida de datos, comprobacion de las hipdtesis asumidas, reflexion, revision
de la estrategia y adaptacion si es necesario convirtiéndose de este modo
no sélo en un elemento de control sino fambién en un elemento de cana-
lizacidn del cambio constante dentro de la organizacion.
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5. EL CuADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA ADMINISTRACION
PUBLICA: EL CASO DEL AYUNTAMIENTO DE SANT CUGAT

DEL VALLES

JORDI TURULL | NEGRE
Gerente del Ayuntamiento de Sant Cugat del Valles

CARLOS VIVAS URIETA
Director del Ambito de Gestién de Promocién
Econémica y Hacienda del Ayuntamiento de Sant Cugatdel Vallés.

Documento extraido del VIl Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracion Pablica, Panama, 28-31 Oct. 2003
(http://unpanl.un.org/intfradoc/groups/public/documents/CLAD/clad0047604.pdf)

5.1. Introduccion y objetivos

En los Ulfimos anos se han producido dos verdaderas revoluciones en la
gestion de las empresas: la primera, la revolucion de la mediciéon con la in-
corporacion generalizada de medidas no financieras a los sistemas de in-
formacion y control convencionales y, la segunda, la revolucion del «Va-
lueReporting», la fransparencia absoluta mediante la cual los directivos de
las empresas informan al mercado con todos 10s indicadores infernos que
utilizan en su gestion.

Tanto por la primera revolucion, la de la medicidn via indicadores, fam-
bién y sobretodo, no financieros, como por la segunda, la de la franspa-
rencia, el Cuadro de Mando Infegral resulta una herramienta adecuada y
muy popular, ya que permite conseguir ambos retos.

Por ofro lado, estas revoluciones, que en origen surgen en el Sector Pri-
vado, son perfectamente aplicables al Sector PUblico, donde por cierto, con
unos ciudadanos cada vez mds exigentes, con unos recursos publicos que
no son ilimitados, las técnicas de gestion de empresa privada resultan no
solo deseables si no imprescindibles, para garantizar el correcto funciona-
miento de nuestras organizaciones.

Es por todo esto que nos proponemaos en esta ponencia exponer a modo
de experiencia la implantacion de un Cuadro de Mando Integral en el Ayun-
tamiento de Sant Cugat del Vallés, «reporty, para nosotros, de mucho valor
para la Institucion y los Ciudadanos.
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Esta experiencia se remonta al ano 2001, cuando el Ayuntamiento de
Sant Cugat se propuso elaborar, centradndose en el Ambito de Gestién de
Economia di Hacienda un Cuadro de Mando Integral como herramienta de
gestion estratégica, de comunicacion y de motivacion para los empleados.

5.2. La ciudad de Sant Cugat del Vallés
5.2.1.  SIUACION Y DATOS SOCIO-ECONOMICOS

Sant Cugat del Vallés es una ciudad catalana que linda con Barcelona
y que estd situada en un punto estratégico en cuanto a su red de comuni-
caciones (Ver grafico ndmero 1). Es una ciudad con una historia milenaria -
cuenta con un monasterio que es considerado como una de las joyas ar-
quitectdnicas de la ciudad y de Catalunya. Su extension es de 44 Km? Se
frata de una ciudad que ha experimentado un crecimiento vertiginoso en
los Ulfimos anos. Asi desde el ano 1980, ha crecido un 98,6%, cuando Cato-
lunya sélo ha crecido el 2,8%. Sant Cugat es una ciudad muy joven, con una
tasa de natalidad del 14,4 por mil, muy superior a la media del Estado es-
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panol. Es la segunda ciudad del Estado espanol en nimero de nacimientos,
solamente superada por Melilla y esto debido a unas circunstancias deter-
minadas distintas a las nuestras. Es una poblacion joven, con una media de
edad de 35,6 anos y en la que el 40% de la poblacidn tiene menos de 30
anos (Ver gréfico numero 2). Dicha circunstancia ha hecho necesario que
en este periodo de tiempo se haya tenido que realizar por ejemplo un gran
esfuerzo en lo relativo al incremento del nimero de cenfros de ensenanza
(actualmente tenemos 71 centros de ensenanza, 33 publicos y 38 privados).
En un mismo orden de cosas es importante destacar que el 27,3% de la po-
blacion fiene estudios universitarios (rondando en Cataluia el 13%).

Es una ciudad acogedora de mucha gente. El Gltimo censo nos dice que
Sant Cugat tiene personas de todas las Comunidades del Estado espanal,
muchas personas de la Unidn Europea y fambién extracomunitarios. Pensad
que estamos hablando de que la presencia de extranjeros es del 6,7% en
Sant Cugat del Valles, respecto al 3% que seria en tfoda Cataluna. Es una
ciudad muy vinculada a la universidad (muy fipica de Sant Cugat). Tienen
sede cenfros de la Universidad Politécnica de Cataluna, la Universidad In-
ternacional de Cataluna y tenemos el Centro Borja donde pronto se ha de
incorporar una escuela de negocios (ESADE).

Sirva esta breve presentacion de la ciudad para confextualizar nuestrains-
fitucidn de nuestras actuaciones dado que entendemos que el modelo de
ciudad marca y condiciona mucho los retfos, problemdticas y ambiciones de
una administracion publica, en este caso la mas cercana al ciudadano como
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es el Ayuntamiento. Es una ciudad joven, dindmica, en crecimiento. Es una
ciudad en la cual viven la muchos directivos de empresa que trabagjan en
Barcelona, asi como personas vinculadas a la docencia universitaria.

Todas estas caracteristicas y potenciales positivos para foda ciudad,
también conlleva un nivel de exigencia de la ciudadania respecto de los
servicios publicos muy elevada, tanto por lo que a su amplitud se refiere
como su calidad y modernizacion.

5.2.2. ORGANIGRAMA POLITICO Y DE GESTION

Para hacer frente de manera mas eficaz a estos refos, el Ayuntamiento
de Sant Cugat del Vallés se ha dotado de un modelo de organizaciéon ge-
rencial, en el sentido mas radical del concepto y distinguiendo claramente
el estadio politico del técnico de gestion.

El nexo enfre el estadio palitico (alcalde, tenencias de alcaldia y concejali-
as delegadas) y el técnico es la figura del gerente (Ver grafico numero 3). La fi-
gura que mds representaria este modelo y que la diferencia del modelo fradi-
cional (estructura piramidal) es la de un reloj de arena.

EL MODELO GEREMNCIAL DE SANT CUGAT

MODELO CLASICO MODELO GEREMNCIAL

ambito politico

Ambito politico

Ambito técnico

GRAFICO 3



Del gerente municipal dependen los directores de distintos dmbitos de
gestion técnica municipal. En estos momentos existen 10s siguientes: Servicios
Generales. Economia y Hacienda, Recursos Humanos, Territorio, Servicios Ur-
banos, Medio Ambiente, Servicios Personales, Politicas Sociales.

Esta estructura organizativa permite —a parte obviamente de ejecutar de
manera coordinada fodas las decisiones paliticas y de gobierno, y a parte de
elevar al estadio politico toda la informacidn necesaria previa para la toma
de decisiones de gobierno— frabagjar de manera central y permanente en |a
optimizacion de recursos, la implementacion de sistemas de gestion de la co-
lidad, la modernizacion y racionalizacion de los recursos, asi como las actua-
ciones de mejora continua en la gestion y en la obtencidn de resultados.

5.3. Modernizacion y sistemas de calidad en la gestion municipal

A partir de esta diferenciacion entre la estructura y la misidn politica y la
técnica el Ayuntamiento de Sant Cugat ha podido en poco tiempo, apro-
ximadamente unos fres anos, impulsar y ejecutar toda una serie de iniciati-
vas que han logrado mejorar su gestion tanto en lo que se refiere a la mo-
dernizacion de muchos elementos y sistemas de gestion como a la
optimizacion de recursos y la planificacion estratégica con el objetivo de
hacer frente a los refos y a las ambiciones de una ciudad cada vez mds
exigente consigo misma.

Destaca por ejemplo, en este breve plazo de tiempo y en esta linea de
actuacion iniciativas como:

% La puesta en funcionamiento de la Oficina de Atencidn Ciudadana,
donde se hainfegrado toda la afencidn ciudadana del Ayuntamiento
de una forma absolutamente transversal e integral (presencial oficina
- sede cenfral y las oficinas de distritos - telefonica - servicio 010 - y
virtual - web municipal) obteniendo en el plazo de cinco meses la cer-
fificacion 1ISO UNE EN 9001:2000.

% La creacion de un Organismo Autdnomo de Gestidn Tributaria con el
nombre de IMPULSIS, pivotado por el propio Ayuntamiento pero con
unos socios tecnoldgicos y financieros, absolutamente novedoso en
el sector, en el dmbifo de la éptima combinacion de gestion directa
y externalizacidn de servicios.
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% La puesta en funcionamiento del servicio de los Supervisores de la Ca-
lidad en la Via Publica. Un proyecto que aprovechando las nuevas
tecnologias permite unos mismos supervisores hagan llegar via infra-
net con descripcion e imagen en tiempo real de todas las inciden-
cias en la via publica a todos y cada uno de los técnicos responsa-
bles de la subsanacion de cada una de ellas. Este sistema permite a
la vez un control via indicadores del nivel de incidencias en la via pu-
blica, su sectorializacidon (mds de 90 items) y su territorializacion, asi
como el tiempo de resolucion medio de las incidencias por dmbitos
de gestion.

% Aplicacidon del sistema epurchaising en el departamento de compras
del Ayuntamiento. A fravés de un sistemna de compras similar al pago
con tarjeta VISA se ha racionalizado y agilizado todo el circuito de
una compra, tanto para el proveedor como para el Ayuntamiento la
mayoria de compras ordinarias del Ayuntamiento. Este sistema per-
mite al proveedor cobrar inmediatamente y al Ayuntamiento aho-
rrarse multitud de frémites y circuitos.

Es este contexto tanto a lo que se refiere a la ciudad y su idiosincrasia
que nos corresponde administrar, como en esta apuesta por un modelo ges-
tién gerencial y la clara apuesta por la optimizacion, racionalizacion y mo-
dernizacion de los recursos y de los instrumentos de gestion, que en el ano
2001, y centrado en este caso en el Ambito de Gestién de Promocién Eco-
némica y Hacienda del Ayuntamiento de Sant Cugat nos propusimos im-
pulsar y elaborar un Cuadro de Mando Integral como herramienta de ges-
tién estratégica, de comunicacion y de motivacion también para los propios
empleados municipales.

5.4. El cuadro de mando integral: definicién, concepto y diferencias
con el cuadro de mando tradicional

El cuadro de Mando Infegral (en adelante Cuadro de Mando Infegral)
es algo mds que el cuadro de mando fradicional, ya que se frata de un
conjunto de indicadores estratégicos y de gestion (sistema de informacion)
que permiten analizar la ligazdn entre Ia misidn-vision, a medio y largo pla-
70, y los objetivos operativos a corto plazo.



Las caracteristicas bdsicas de CMI son las siguientes:

1. Adopta una perspectiva global, equilibrando objetivos del corto pla-
zo con los del largo plazo, y los indicadores monetarios con 1os mo-
netarios. Por ello, con el Cuadro de Mando Integral el confrol de ges-
tién adquiere una dimension estratégica.

2. Su formulaciéon presenta un cardcter participativo, ya que se ha de
construir con la participacion conjunta de todos los directivos y em-
pleados que fendrdn que ver con la definicion y el despliegue es-
tratégico de la organizacion.

3. Los indicadores se estructuran bajo cuatro perspectivas clave: |0s
empleados, los procesos internos, 1os clientes y los resultados econd-
mico-financierocs.

Asi, la diferencia entre el cuadro de mando fradicional y el cuadro de
mando integral es que deja de ser un conjunto de indicadores que infor-
man de aspectos concretos de la organizaciéon de una enfidad. Por tanto,
ahora, la visiéon global, o seq, la estrategia de la entidad debe revisarse y
tenerse en cuenta en la elaboracion del Cuadro de Mando Infegral.

Respecto a la definicion de las perspectivas, se han citado las mds ha-
bituales, pero tal como senala Davila (1999), cada entidad puede decidir
diferentes perspectivas, por o que no se trata de una relaciéon cerrada. En
concreto, tal y como muestran Olve et al (2000) algunas empresas han pre-
ferido anadir otra perspectiva, la del empleado o humana.

Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Por otra parte, dichas perspectivas se encuentran interrelacionadas en-
fre si, por lo que deben estudiarse de forma conjunta. Dicha interrelacion,
queda patente, a modo de ejemplo, a partir de un grafico donde se esta-
blecen posibles relaciones, propuesto por Amat y Dowds (1998), donde una
mejora en la capacitacion de los empleados acaba repercutiendo en los
resulfados econdémicos de la empresa, a fravés de las ofras dos perspecti-
vas, la de procesos internos y la de los clientes. (Ver gréfico nimero 4).

Es evidente que una mejora en la formacion de los empleados, ocasio-
na una mejora sustancial en los procesos internos de la empresa, 1o que a

| 65 |

LA

INTEGRAL EN

EL CUADRO DE MANDO
ADMINISTRACION PUBLICA:

EL CASO DEL

AYUNTAMIENTO DE SANT CUGAT DEL VALLES



| 66 |

Guia 9

GuiAs DE APoYo A LA CALIDAD EN

LA GESTION PUBLICA LOCAL.

Vision y

Clientes | <m— estrategia

=P | Procesos internos

Formacion y
crecimiento

GRAFICO 4

la larga acaba beneficiando a los clientes, hecho que se percibe a fravés
de la medicién del grado de safisfaccion que presentan.

Finalmente, si los clientes se encuentran satisfechos, sin duda, es obvio
que los resultados de la empresa se verdn obviamente mejorados.

Esta es ofra de los diferencios fundamentales que plantea el Cuadro de
Mando Integral y el Cuadro de Mando fradicional (Ver gréfico numero 5). La
importancia que genera el Cuadro de Mando Integral es que permite relacio-
nar indicadores entre si, por lo que las perspectivas o dreas determinadas en el
cuadro de mando reproducen relaciones del tipo causa-efecto. De esta for-
ma, se recibe informacidn de lo que sucede y se sabe la causa de porqué su-
cede. La novedad, sin duda, es que no se trata de presentar una bateria de

Resultados econémico-
financieros

A

Satisfaccion de clientes

Mejora de procesos

GRAFICO 5



indicadores clave de la empresa sin una conexidn entre ellos, sino de ver pre-
cisamente los relaciones causales existentes entre los mismos, de tal manera
que se pueda evaluar cdmo las variaciones unitarias en los diferentes indica-
dores afectan (son la causa) a los ofros, de tal manera que podamos simular
como hemos de lograr el objetivo Ultimo y finalista de nuestra organizacion.

En términos generales, la perspectiva de las finanzas incorpora la vision
de los accionistas, lo que los propietarios esperan. En términos generales, se
infenta concretar los indicadores que deben ir bien para que se produzca
valor. Bajo la perspectiva cliente se delimita el posicionamiento de la enti-
dad en el mercado, indicando Ia cuota de mercado y se describe como
se crea valor para los clientes, donde gran parte del esfuerzo se dedica a
incrementar y asegurar la fidelidad de los clientes. Los indicadores de pro-
ductividad se utilizan en la perspectiva procesos internos, donde se tienen
en cuenta los costes que presenta cada proceso interno. Por Ultimo, en la
perspectiva formacion y crecimiento, se tiene en cuenta la gran importan-
cia de las personas dentro de cualquier modelo organizativo.

En general, las aportaciones que planfea la utilizacion de un Cuadro de
Mando Integral son las siguientes:

1. Traduce la estrafegia de una organizacién en un conjunfo de indi-
cadores; convierte la estrategia en accidn.

2. Es un instrumenfo que comunica la mision al conjunfo de la organi-
zacion. En este sentido, la informacion debe ser estimulante y clarifi-
cadora para la actuacion diaria. Este hecho plantea coherencia en
todas las acciones ya que permite alinear |os objetivos.

3. Ademds de ser un sistfema de informacidn y de control, es también un
instrumento de formacidn, ya que supone un aprendizaje de las bue-
nas acciones desarrolladas y de los errores. Este factor supone obtener
posibilidades de mejora continua, ya que sélo se mejora lo que se mide.

4. La ufilizacion del Cuadro de Mando Infegral obliga a coordinar las
tareas de planificacion con la estrategia. Orienta la organizacion ha-
cia objetivos estratégicos.

5. Contribuye a la redefinicidon permanente de la estrategia. El enforno
donde se mueve una organizacion es cambiante, por o que se con-
sigue un efecto feedback entre las experiencias y las decisiones de
la vision global de la empresa.
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A modo de resumen, el Cuadro de Mando Integral, ademds de informar,
contribuye a formular la estrategia, comunicarla, dlinear los objefivos de la or-
ganizacion y de los empleados, motivar y formar continuamente y redisenar la
estrategia. Podemos concluir que la gran diferencia entre el Cuadro de Mando
Infegral y el cuadro de mando fradicional, tal y como hemos visto en las pagi-
nas anteriores, es que el Cuadro de Mando Integral implica la generalizacion de
los indicadores no financieros, elimina la olbsesidn por el corto plazo y ademds
permite y plantea el andlisis de las relaciones causa-efecto entre indicadores.

Pero, ¢es util esta herramienta en la gestion publica?

La perspectiva global que plantea el Cuadro de Mando Integral permite
infroducir el planfeamiento estratégico en la Administracion publica, factor
que tradicionalmente no se ha incorporado en dicho tipo de entidades, al
menos formalmente. Para el estudio de un caso practico, véase Vivas (1998).

Por otra parte, el Cuadro de Mando Integral infroduce la posibilidad de
utilizar variables que no son de tipo financiero pero que son de gran interés
en las administraciones publicas. Para el caso de las enfidades publicas, 10s
resultados financieros, adn siendo Ufiles, deben complementarse con mu-
chos ofros. Lo que realmente interesa optimizar es el grado de produccion
final, que en realidad son servicios para los ciudadanos (clientes de las ad-
ministraciones publicas). Parece que las Organizaciones Publicas, prestado-
ras de servicios, donde los ciudadanos son a la vez clientes y accionistas, no
pueden permanecer impasibles frente a mejoras de gestion como las que
representa una herramienta de éstas caracteristicas.

Las cuatro perspectivas en las que se divide un cuadro de mando inte-
gral: formacién e innovacion, procesos internos, clientes y finanzas, reflejan
las &reas més relevantes de actividad en los entes pUblicos, pero parece ra-
zonable dar mayor insistencia en la perspectiva del clientes-ciudadanos,
dado que la razdn de ser de los organismos publicos radica en la necesi-
dad de proveer servicios a los ciudadanos que el mercado nunca provee-
ria, 0 que si lo hace lo haria a precios no razonables.

En un contexto de la historia reciente donde se ha producido una cier-
ta convergencia ideoldgica, por lo que respecta a las tendencias politicas
(cada vez las posturas politicas radicales son mds infrecuentes), se ha des-
arrollado un ciertfo consenso sobre la necesidad de gestionar 1os recursos



publicos como si fueran privados, aplicando técnicas y modelos de gestion
del mundo privado. El Cuadro de Mando Infegral, en la Administracion PU-
blica, puede llegar a ser en el futuro revolucionario, dado que significard
romper con la planificacion determinista que representan 1os mandatos po-
Ificos (estrategias sdlo para cuatfro anos), y vincular los programas de go-
bierno a la consecucidon de objetivos planificados en un fiempo razonable,
con calidad, a la vez que representa un cambio cultural importante por lo
que respecta al ocultismo informativo, habitual en épocas anteriores en la
Administracion. En la tecnificacion y profesionalizacion de la gestion de los
recursos publicos, se han hecho grandes esfuerzos, pero no por eso, hemos
de alejarnos de la vanguardia de los nuevos enfoques.

A parte de las ventajas que supone la utilizacidn del Cuadro de Mando In-
fegral a un nivel general, de cara a la Administracion publica, fenemos que
senalar fres ventajos adicionales. Dadas las caracteristicas de dichas entida-
des y la posibilidad de mejora, Azla (1998) senala las siguientes caracteristicas:

1. Favorece la fransparencia de la gestion publica. Se trafa de un fac-
tor a favor de los ciudadanos, pero a la vez, contraproducente para
los partidos politicos.

2. Se desarrolla una cultura mds emprendedora en la gestion publica.

3. Balancea la gestion publica entre la acciéon inmediata y la prepa-
racion del futuro. A modo de resumen respecto a la aplicabilidad
del Cuadro de Mando Integral en las administraciones publicas, Azla
(1998) senala los siguientes consejos:

e Ufilizar como soporte/plataforma * No es un instrumento adiconal.

para implantar la estrategia. « Especifico para cada

e Garantia de que los objetivos se organizacion.,
hayan definido claramente antes

de implantar ¢ No subestimar el volumen

o o . de formacion y comunicacion
* Redlizacion de experiencias piloto necesario.

antes de la implantacion.

¢ No intentar medidas mu
¢ Refuerzo de factores e 4

o . complejas.

indicadores relacionados con la >

perspectiva de aprendizaje * No subestimar esfuerzos y costes
organizacional. administrativos requeridos para

mantener los informes.
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Para una administracion de tipo publico, las relaciones causales varian
en cierta medida, respecto a las que plantea el Cuadro de Mando Integral
para el entorno empresarial privado. Asi podria recogerse dicha variacion
en el siguiente grafico, donde ahora la perspectiva clientes es Ia dominan-
te (Ver gréfico numero 6):

Al identificarse las necesidades de los clientes y la valoracion del ser-
vicio, la Organizacion es consciente de que la satisfaccion por la calidad
del servicio prestado es sustancial. Pero, a su vez, existe una tendencia a
tener en cuenta también la valoracion por parte de los usuarios de que
exista una menor duracion del proceso de suministro de dicho servicio.
Asi, una reduccidon de la duracién del tiempo transcurrido entre la saolici-
tud y la obtencidn del servicio significa una mejora sustancial de la ges-
tién organizativa.

5.5. Implantacion del Cuadro de Mando Integral en el Ayuntamiento
de Sant Cugat del Vallés

Tal y como comentdbamos al inicio de este arficulo, durante el se-
gundo semestre del afio 2.001, el Ambito de Promocién Econémica y Ha-
cienda del Ayuntamiento de Sant Cugat, decide junto con la Gerencia
Municipal la implantacion de un Cuadro de Mando Integral para dicho
departamento, como experiencia piloto que nos serviria para probar el
sistema, con el fin de en un futuro no lejano, implantarlo para todo el
Ayuntamiento.



Trabajamos con una consultora externa, tanto para la parte de diseno
de la arquitectura, como para la de la aplicacion informdética que soporta
los datfos (aplicativo por cierto homologado por Kaplan y Norton) ¢Cémo
planteamos el proyecto? Inicialmente se estudiaron las experiencias de im-
plantacion a nuestro entorno nacional e infernacional, analizaron los casos
de Charlotte (EEUU - Carolina del Norte), Calgary (Canadd), Londres y Wa-
kefield (Inglaterra) y el Ayuntamiento de Barcelona - Via Pdblica (Espana).
Con los consultores se decidid hacer una adaptaciéon del modelo Charlot-
te a Sant Cugat era el mds adecuado, de tal manera que se planted una
arquitectura que dividid el siguiente esquema conceptual.

< Misién y Visién del Ambito (definicion politica)
<% Temas (definicion politica)

% Objetivos por perspectivas (definicidn técnica)
< Mesuras y indicadores (definicion técnica)

< Iniciatfivas estrafégicas en caso de incumplimiento de los objetivos
(definicidn técnico-politica)

La vision de Sant Cugat se definié como ser el Ayuntamiento cataldn que
mejor gestionase los recursos aplicando criterios de innovacion, modernidad
y calidad; y fratamos en base a ello, cuatro temas bdsicos: mejora de la
imagen corporativa, promover actividades econdmicas, optima gestion de
los recursos y crecimiento sostenible. Para hacer esto planteamos un mapa
estratégico (Ver graficos nUmeros 7'y 8).

Este mapa estratégico, en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje,
presenta y vincula diferentes objetivos, desde mejorar las habilidades, au-
mento de informacidn de directivos, mejora de herramientas... para hacer
lo bésico para nosotros, que es alcanzar un clima positivo para el emplea-
do (motivar a los funcionarios). Con esa motivacidn de los empleados nos
planteamos objetivos en procesos como serian la mejora de la productivi-
dad, mejora de la gestion del presupuesto, sus planes de caja, atencién a
clientes... y que eso, en cascada, nos permitiera, en el dmbito de la pers-
pecftiva financiera, maximizar los ingresos no financieros, minimizar deuda,
mejorar ingresos, efc., hasta llegar a conseguir los cuatro tfemas bdsicos que
politicamente decidié Sant Cugat que era necesario hacer. Es decir, mejo-
rar la imagen corporativa, éptima gestion de 1os recursos, crecimienfo sos-
tenible y promover actividades econémicas.

| 711

LA

INTEGRAL EN

EL CUADRO DE MANDO
ADMINISTRACION PUBLICA:

EL CASO DEL

AYUNTAMIENTO DE SANT CUGAT DEL VALLES



MISION

Elaboracion y control del marco presupuestario y def.
prom. Econ, bributarias, besoreria y compr.
la eficacia, eficencia, econ: equidad v calidad del
de la optima gestion de los recursos apottados por los ciodadanos

VISION

Ser ol ayuntamiento catala = ST O ¥ los recursos aportados por los
civdadanos, 3 ) v, irvnoy on y calidad

TEMAS
MEIIRA DE LA IMAGEN ERPIRATIVA
PRUMOVER ALTIVIDADES ECONOMICAS
DPTIMA GESTION DE LOS RECURSOS
CRECIMIENTO SOSTENTBLE

GRAFICO 7
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Todo eso se ha hecho fijando objetivos claros de cada uno de los te-
mas, hemos analizado las relaciones causa-efecto de cada una de las mag-
nitudes (del crecimiento sostenible, de la imagen corporativa...).

Finalmente, este proceso acaba definiendo una bateria de indica-
dores (48 para nuestro Cuadro de Mando Integral), tal y como se pre-
sentard después en un ejemplo de salida del aplicativo informatico (Ver
imagen ndmero 9).

Ahora podemos decir que estamos en la fase de implantacion y afina-
cién, pero que ya le hemos dado cierta visibilidad al incorporarlo en la web
municipal, de tal manera que los ciudadanos de nuestro municipio pueden
analizarlo por INTERNET y hacernos toda serie de consultas o cuestiones que
quieran (se puede visitar en www.santcugatobert.net, enfrando en Ajunta-
ment - Economia i Hisenda - Quadre de Comandament Integral).
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