FC L

FACULTAD DE CIENCIAS

ECONOMICAS

UNIVERSIDAD
NACIONAL

DE LA FLATA DIRECCION DE EMPRESAS

SECRETARIA DE POSGRADO

MAESTRIA EN DIRECCION DE EMPRESAS

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA PLATA

Trabajo de tesis para optar al titulo de Magister

Titulo:

IMPLEMENTACION DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
UN GOBIERNO MUNICIPAL COMO HERRAMIENTA GENERADORA
DE INFORMACION PARA LA TOMA DE DECISIONES

Maestrando: Ing. Franco Castellazzi

Director: Dr. Eduardo Quiroga

LA PLATA, noviembre de 2021



i

rﬂ\ UNIVERSIDAD
k) NACIONAL
SO/ DE LA PLATA

=i

FC L

FACULTAD DE CIENCIAS

ECONOMICAS

SECRETARIA DE POSGRADO

1. Introduccidn
1.1.  Balanced Scorecard
Utilizacién en el sector publico
Adaptacién del BSC al sector publico
Aplicacion del BSC
2. Presentacion del tema
2.1. Realidad de estudio
2.2. Observatorio Microeconémico
3. Definicién de objetivos
3.1. Objetivo general
3.2. Objetivos especificos
4. Conceptos tedricos
4.1. Sector Publico
4.2. Balanced Scorecard, la herramienta indicada
Perspectiva Financiera
Perspectiva de cliente
Perspectiva de los procesos
Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
4.3. El cuadro de mando integral orientado al sector publico
Crecimiento del enfoque BSC en el sector publico actual
El impacto del Balanced Scorecard
5. Adaptabilidad de la herramienta al caso de estudio
5.1. Modificaciones del modelo tradicional de BSC
5.1.1. Perspectiva Financiera
5.1.2. Perspectiva de Clientes
5.1.3. Perspectiva de Procesos
5.1.4. Perspectiva de Aprendizaje y Desarrollo
6. Desarrollo del Balanced Scorecard
6.1. Metodologia de trabajo
6.2. Ejecucién de KPI

DIRECCION DE EMPRESAS

© OV OV N o o u uu b b b

W N N N N N N N NN P P P R P R R P R
PN N O U W R R R O N oOU B DN R R



FCERN:Y

R UNIVERSIDAD

% 'i,"ﬁ NACIONAL AESTRIA
FACULTAD DE CIENCIAS @ ,

BELNPLATA DIRECCIUN IJE EMPRESAS

SECRETARIA DE POSGRADO

ECONOMICAS

6.2.1. Presentacién de los KPI que integran el BSC 32
6.2.2. Ejemplos de aplicacion 38

6.3. Balanced Scorecard 40
7. Andlisis de resultados 45
7.1. Célculo y evolucién de los indicadores 45
7.2. Presentacion de los resultados 46
7.2.1. Complementariedad de indicadores y analisis cruzado 50
7.2.2. Relacién entre diferentes perspectivas. Caso de aplicacién 50

KPI sobre la cantidad de agentes econdmicos que componen la matriz productiva. 51

7.2.3. Relacién entre diferentes perspectivas. Interrelacién. 52
7.3. Resultados de la aplicacion de BSC 54
7.4. Esquema de trabajo del BSC 60

7.5. Cumplimiento de objetivos propuestos mediante el Observatorio Microecondmico 60

8. Conclusiones 61
Conclusion del autor 62
9. Bibliografia 63



FC

FACULTAD DE CIENCIAS

ECONOMICAS

R oo b
)/ DE LA PLATA DIRECCION DE EMPRESAS

SECRETARIA DE POSGRADO

1. Introduccion

1.1. Balanced Scorecard

Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral nace a través de los autores Norton y
Kaplan, en un contexto en el que la medicion de resultados empresariales implicaba ir
mas alld de la perspectiva financiera y la realidad indicaba que el logro de los objetivos
de largo plazo debia tener mas de 1 arista de control. Es asi como surge el BSC con sus
4 perspectivas y las interrelaciones entre ellas: Financiera, Clientes, Aprendizaje y
Desarrollo, y Procesos internos. Su objetivo principal se centra en incrementar el analisis
al que se sometian frecuentemente las organizaciones privadas, a fin de monitorear el
cumplimiento de sus objetivos, que recaian Unicamente en sus aspectos financieros y/o

contables.

Los autores Norton y Kaplan sefialan, en su publicacién del BSC (1997), que la forma de
definir al modelo de gestién contempla “el equilibrio entre objetivos a corto y largo
plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores previsionales e
histéricos y entre perspectivas de actuacién internas y externas”. De esta manera,
ponen de manifiesto c la pluralidad de aristas que deben ser abordadas; lo que da como

resultado una vision integral, multivariada y sostenida en el tiempo.

Utilizacion en el sector publico

Los gobiernos enfrentan una época de gestion en la cual los ciudadanos tienen mayores
requerimientos y niveles de exigencia, producto de un incremento en la participacion
ciudadana, mayor educacién y compromiso, asi como también un incremento de la
participaciéon de medios de comunicacién y redes sociales en términos de difusion;
contexto que impulsa a los organismos publicos a utilizar métodos de gestién que

promuevan un incremento en su eficiencia organizacional.
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Adaptacion del BSC al sector publico

Como una de las principales incégnitas que se presentan al implementar BSC a trabajos
de aplicacién en el sector publico aparece el si efectivamente es posible implementarlo
con éxito, es decir, si es factible trasladar los conceptos del BSC al ambito publico,
aunque con las debidas adaptaciones, por tratarse de una practica gerencial propia del
sector privado y siendo el ambito de actuacién de las empresas publicas totalmente

diferente.

En lo que refiere al uso especifico de la herramienta en el ambito gubernamental sin
fines de lucro, habra que realizar una serie de adaptaciones en el objeto de analisis. Esta
proyeccion de adaptacién que debera hacerse del BSC al sector publico se abordara en

el capitulo 5, y sera uno de los principales desafios de la presente tesis.

Aplicacién del BSC

El objetivo del presente proyecto es la obtencidn a través de la implementacién de BSC
de un Observatorio Microecondémico que permita el desarrollo y la ejecucion de
diferentes indicadores de desempeiio (KPI) en distintas areas de estudio que se utilicen
para monitorizar y evaluar el desempefio de la organizacion, orientado a una mejora en

la eficiencia de trabajo del Gobierno Municipal de la Ciudad de Junin.

Este desarrollo permitird un conocimiento en tiempo real de las variables a evaluar, la
desviacidn posible de dichos indicadores de los valores deseados y la recepcién de un

feedback que permita un control estratégico sobre las diferentes dreas de gobierno.

Los gobiernos necesitan herramientas para mejorar la eficiencia en el uso de los recursos
y lograr mayor impacto en la ciudadania, BSC contribuira a que el Gobierno de Junin

logre métricas deseadas y conozca la matriz productiva de manera exhaustiva.
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2. Presentacion del tema

2.1. Realidad de estudio

La realidad de los Gobiernos, y en este caso particular de andlisis referido a los gobiernos
municipales, y su baja o nula capacidad para generar un sistema centralizado de base
estadistica que sirva como herramienta para la toma de decisiones con argumentos
sélidos y objetivos es un gran problema al cual se enfrenta toda gestion publica. El
objetivo de todo Gobierno debe ser generar acciones sobre la comunidad que sean
eficientes y promuevan, entre otros factores, el bien comun y el desarrollo econémico y
productivo. En torno a esta perspectiva es que el presente trabajo propone una
herramienta analitica y cuantitativa que permita generar en el sector publico una serie
de indicadores KPI que nutran a la organizacién de datos objetivos y orientados a latoma
de decisiones de manera justificada que, si bien nada garantiza que sean decisiones

acertadas, sabemos que el gap entre lo deseado y lo realizado sera minimizado.

Por los motivos antes expuestos, a nivel gubernamental se plantea la creacion de una
metodologia de calculo sdélida y fundamentalmente sostenible en el tiempo, de tal
manera de apoyarse de forma sistematica en dicha base para la toma de decisiones, a

través de la herramienta del Balanced Scorecard de los autores Norton y Kaplan.

En torno a la utilizacién de la herramienta BSC para la generacién de informacién,
indicadores microecondmicos desde diferentes perspectivas serian de enorme utilidad
para definir medidas econdmicas para llevar adelante y el impacto que estas tendrian;
definir ejes de desarrollo urbanistico en torno a modificaciones de la matriz productiva
local, generacidén de programas de apoyo al empleo local; orientacion de cada sector
econdmico, entre otras posibles acciones en las cuales podria apoyar sus decisiones de

gestion.
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2.2. Observatorio Microecondmico

La propuesta del presente trabajo de tesis consiste en la creaciéon de un Observatorio
Microeconémico Municipal a través de la aplicacion de la metodologia Balanced
Scorecard que promueva la generacion de informacidén requerida para una gestién
publica eficiente, con las modificaciones que deban realizarse a BSC en funcién de la

aplicacidon al ambito publico; que serdn tratadas en el capitulo 5.

Situacién gubernamental de cara al Observatorio Microeconémico

El Gobierno de Junin, asi como los gobiernos municipales en la extensién del territorio
nacional, carecen de observatorios microecondmicos que promuevan la generacién de
indicadores de modo estructurado y ordenado que evalien no sélo el objeto principal
de las diferentes secretarias/areas sino también su impacto en territorio y la eficiencia

socioecondmica.

La realizacién de un Observatorio Microecondmico ya sea este publico o privado;
implica que uno de los subprocesos estratégicos dentro del proceso productivo total es
el de recopilacion de informacion. Es sabido que los métodos de muestreos nunca tienen
una confianza del 100% por apropiado que sea dicho método y son, sobre todo,
costosos; dado que la reduccidn de incertidumbre o aumento de calidad de datos es una

variable que se traduce en costos y dificultades.

Base de informacidn estadistica completa

Desde la perspectiva de abordaje o fundacidn de la estructura del observatorio sucede
gue un Gobierno tiene, a diferencia de privados o consultoras, /a disponibilidad del total
de la informacion estadistica sobre recaudaciones o declaraciones juradas de cada
agente econdmico que tributa -por ejemplo- seguridad e higiene, por lo cual es la Unica

entidad capaz de procesar informacién completa real, motivo por el cual evita hacer
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métodos de muestreo para lograr un determinado intervalo de confianza y con ello la

representatividad de una muestra por el todo.

Por lo expuesto, la posibilidad de trabajar con el total de la informacion y generar
indicadores con la informacién completa posibilita una informacidn fiel y fidedigna, lo

gue crea una atmosfera ideal.

Observatorio Econdmico, el objetivo propuesto

Actualmente, la administracién publica se focaliza en la gestion eficiente y eficaz de los
recursos del Estado, es por ello que a la hora de invertir en infraestructura, disefiar
obras, generar modificaciones o actuaciones en la planificacion urbana, incorporar
instituciones educativas, disefiar politicas publicas de fortalecimiento y desarrollo de
sectores, acompafiamiento, etc. es vital contar con un sistema integrado de informacién
de lo que esta sucediendo en la ciudad que se utilice como herramienta para la toma de

decisiones y, en definitiva, para el desarrollo de la ciudad.

La aplicacién de un Cuadro de Mando Integral al sector publico y la modificacion por
tanto de un modo de trabajo en términos operativos tiene por fin generar un cambio de
paradigma en términos de origen de argumentos o consolidacién de la informacién para

la justificacion de lineas de accidn en torno a la formulacién de politicas publicas.

La informacidn tanto primaria como secundaria es el input fundamental de cualquier
proyecto. En situaciones cotidianas, los gobiernos toman decisiones sobre actuaciones
en la ciudadania con informacién de menor rigurosidad a la deseada o, incluso,
inexistente. La implementacion de BSC propone un abordaje sistémico y metodoldgico

de cada area bajo estudio.

En funcion de lo antes mencionado, la gestidon publica debe utilizar recursos publicos
satisfaciendo las demandas y necesidades de la sociedad, garantizando condiciones de

desarrollo y logrando impactos en la poblacién; por tanto, debe concentrarse en buscar
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resultados. Para dicho objetivo un Observatorio Microeconémico resulta de vital

importancia y condicionante para el éxito organizacional.

3. Definicion de objetivos

El objetivo del presente documento de tesis de maestria radica en la aplicacion del
Cuadro de Mando Integral a un dambito de gestion publica. La principal complejidad de
su aplicacién radica en una evaluacién de proyectos u organizaciones alejada del fin de
lucro, por lo cual el cliente a satisfacer no debe ser captado sino atendido, la rentabilidad
econdmica no es algo posible por su concepto organico de organizacién y los procesos
internos toman un rol diferente en términos de proceso productivo. Todo esto sienta las
bases para que su aplicacion tenga un importante interés y promueva una busqueda de
aplicacion conceptualmente flexible evaluando el impacto que tendria en la gestidn

gubernamental.

3.1. Objetivo general

3.1.1. Obijetivo general 1: Desarrollar un Cuadro de Mando Integral para su aplicacion en
la gestion gubernamental del Municipio de Junin que brinde informacién para

mejorar la toma de decisiones y para el disefio de politicas publicas.

3.2. Objetivos especificos

3.2.1.  Objetivo especifico 1: Estudiar el impacto en la gestion y definicion de objetivos
para el sector publico de una herramienta como el Balance Scorecard (BSC) o
tablero de mando, con sustento en Norton y Kaplan; y analizar la metodologia
de instrumentacién, la adaptacién de sus perspectivas y la aplicacién al ambito

gubernamental como eje de gestion.

9
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3.2.2.  Objetivo especifico 2: Elaborar indicadores que permitan medir la situacion

3.2.3.

3.2.4.

3.2.5.

econdmica, en todos los locales, establecimientos, depdsitos, oficinas o similares
donde se desarrollen actividades comerciales, industriales, bancarias,
financieras, de servicios, de locacion de bienes, de locacién de obras y/o
servicios, de almacenamiento de bienes, negocios o cualquier otra actividad a

titulo oneroso, lucrativas o no, realizadas en forma habitual.

Objetivo especifico 3: Realizar un proceso de seguimiento y analisis de la evolucion

de las variables analizadas.

Objetivo especifico 4: Centralizar, sistematizar, cuantificar y valorizar en tiempo y
espacio variables que permitan elaborar un sistema de indicadores sobre las

condiciones de la economia local.

Objetivo especifico 5: Asumir un rol activo en el desarrollo del andlisis de la
economia local y en la propuesta de politicas publicas que contribuyan a la
consolidacién de un sistema de andlisis de datos que favorezca la toma de

decisiones argumentadas en indicadores estratégicamente definidos.

10
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4. Conceptos teodricos

4.1. Sector publico

Cadena de valor del sector publico

En el sector publico, tanto el eslabdn inicial como el final de la cadena productiva
requieren inexorablemente de un aprovisionamiento de informacién por parte de
organismos del Estado para que el 5to eslabdn sea no sélo un indicador de resultados

sino también un input perfecto para el eslabdn nimero 1 en el préximo ciclo productivo.

N N N N

Figura: Cadena de Valor Publico. Fuente: ILPES - CEPAL

Esta conexion entre el inicio y el fin de la cadena tiene un componente estratégico para:
- Evaluar el comportamiento de una variable en objeto de estudio a lo largo del tiempo

- Evaluar el comportamiento de una variable respecto a métricas disefiadas en términos

de logro de objetivos o desviaciones.

- Retroalimentar al sistema evaluando los impactos generados por una determinada
politica o decisién tomada, verificando si el comportamiento es el que se habia

planificado.

La implementacion de BSC debe estar orientada al cumplimiento de los objetivos
organizacionales que, como cualquier Estado, estan orientados a la ciudadania en

términos de demanda insatisfecha de algln servicio, calidad de vida, desarrollo

11
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econdmico, incremento de niveles de educacién, y tantos otros requerimientos. Esto se
define, asi como en el sector privado como creacion de valor; en el ambito publico como

Valor Publico.

Valor publico

Valor Pblico *

Figura 1. Valor Publico. Fuente: ILPES - CEPAL

Si la ciudadania asigna valor a los bienes y los servicios que brinda el Estado si estos
satisfacen una necesidad con calidad y eficacia, asignando un valor mayor en tanto el
logro del cumplimiento de la necesidad o eliminacién del problema, implica que a mayor
nivel de cumplimiento de la demanda habra un mayor nivel de satisfacciéon, por tanto,
una gestion que persiga resultados esperados deberd contar con un sistema de
informacién que, como se mencioné en el objetivo del capitulo 1, promueva la
obtencién de datos mensurables para definir los objetivos o metas individuales, asi
como también un sistema de gestion que permita medir los resultados (y
consecuentemente las desviaciones respecto al objetivo) para lograr, tal y como lo
indica la figura 1: satisfaccion de la demanda + mejoramiento de la calidad de vida de la

ciudadania + la construccion de ciudadania.

4.2. Balanced Scorecard, la herramienta indicada

La selecciéon de Balanced Scorecard como herramienta de aplicacién radica en el
potencial que dicha herramienta supone y los desafios de la misma en su adaptacién a

12
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una aplicacidn diferente a la que dio origen a su creacidn. A continuacion se presentara

una breve introduccion tedrica al BSC.

El surgimiento de la herramienta

La idea de Norton y Kaplar en términos de proyecto propone, especificamente para
gestidn de organizaciones, salir de una vision financiera de la situacion empresarial y
pasar a un esquema de realidad en 4 perspectivas diferentes que tendran légicamente
un fuerte componente de la perspectiva financiera. Ademas, propondrd otras 3 que
llevaran a quienes las conducen a conocer mas sobre la salud interna de la organizacién
y la sustentabilidad, analizando no sélo qué resultados se obtienen sino como se trabaja,
en qué direccion y bajo qué objetivos de proceso, los cuales permitiran ir en busca de

objetivos de satisfaccidon de cliente o similares.

Como resumen, los autores del Balanced Scorecard proponen una visidén mas global y
abarcativa de la organizacién que permita a sus directivos conocer sus resultados en
diferentes tematicas, que serdn estratégicas a la hora de la sostenibilidad y el

crecimiento.

El Balanced Scorecard y su aplicacion

Lo que el método del cuadro de mando integral nos dice es que el planeamiento
estratégico de una organizacidn debe construirse teniendo en cuenta 4 perspectivas que
deberdn ser analizadas de manera individual y la convergencia de ambas dara por
resultado una mirada global y completa de la organizacién, superior a la clasica situacion
de estudio de indicadores financieros. Se analizan a continuacion las perspectivas de

manera individual.

13
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Perspectiva financiera

El aspecto mas analizado y utilizado como objetivo en las organizaciones histéricamente
hablando y con un fuerte impacto aun en el presente respecto a lo que las
organizaciones buscan. Los objetivos organizacionales suelen estar definidos en
términos de rendimientos operativos, retorno de la inversion, tasas de retorno o valores
generados; aspectos que sin dudas son fundamentales para el correcto desempefio de
la organizacién y aun mds para las que persiguen fines de lucro. No obstante, el enfoque
de Balanced Scorecard propone que dicha perspectiva no pierda importancia, pero si
que sea una de las perspectivas analizadas y no la Unica. Un analisis desde otras
perspectivas nos permitira analizar por qué motivo deberia incrementarse la inversion
en un determinado rubro/activo, como pueden ser capacitaciones o beneficios dirigidos
a sus recursos humanos o acciones de posicionamiento organizacional. Por lo expuesto,
es razonable que todas las acciones que se tomen dentro de la organizacion podran (y

deberan) tener impacto en la perspectiva financiera.

Perspectiva de cliente

En este apartado del Balanced Scorecard, se plantea algo para lo que se puede afirmar
gue es la clave del éxito de toda organizacidn: los clientes. El concepto de cliente estd
orientado al destinatario del proyecto, producto o servicio que se brinde en la
organizacién. Siendo correlativos con el enfoque que arrastramos de la perspectiva
financiera y generando una vinculacidon entre ambas, ningun KPI de la perspectiva
financiera como rentabilidad o tasa de retorno puede ser favorable, si no estamos
logrando un alto cumplimiento de las expectativas o experiencias del consumidor. Sea
gue midamos el nivel de cumplimiento de un pedido, la calidad de servicio, el nivel de
reincidencia de un cliente o incluso tiempos de respuestas (aun mas en tiempos de
pandemia) debemos tener indices elevados para que la respuesta del consumidor sea
positiva y elija nuestra organizacién, lo que provocara un consiguiente aumento o

correlato con los indicadores financieros.

14
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La perspectiva del cliente, por tanto, debe identificar y evaluar aquellos factores que el
cliente considera estratégicos y que, por consiguiente, son en los que tenemos que

orientar los esfuerzos de la organizacién.

Como metodologia, la perspectiva de cliente también debe considerar al mercado en su
conjunto, de tal manera de poder medir nuestro market share, si sube o baja, la
retencion del cliente, el crecimiento o contraccién del mercado, etc., es decir, no solo
debe concentrarse en las preferencias del consumidor sino también en cémo la

competencia o el sector se involucra con estas y los resultados obtenidos.

Perspectiva de los procesos

Se promueve a través de esta perspectiva el analisis de los procesos internos de la
organizacién, permitiendo o persiguiendo la optimizacién de las metodologias o
procesos internos que conduciran a una organizacién que cumpla objetivos (eficacia) y
orientada a un mejor retorno de los recursos (eficiencia), a través de una estructura de

trabajo lo suficientemente rigida o flexible segun la situacion lo requiera.

Los KPI que se generen en la presente perspectiva tendran como finalidad indicarnos el
grado de cumplimiento de los objetivos propuestos, los recursos utilizados, la
identificacidon de los érdenes de prioridad o cuellos de botellas o cualquier aspecto

relacionado que nos dé informacidn acerca del cobmo en la organizacién.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Se estudian las capacidades que deben requerirse en cada proceso que se lleva adelante
en la organizacién, teniendo como objetivo lograr una estructura de trabajo eficiente y

fundamentalmente que logre los resultados deseados, trabajando por objetivos.

Se analizan dentro de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 3 areas claves: el clima

organizacional, las personas y los sistemas.

15
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Referido al clima organizacional, se estudian variables relacionadas con la satisfaccidn
de las personas en su trabajo, el tiempo de rotacidn, la duracién media de cada puesto,

etc.

Por su parte, el drea de personas se ocupa de las competencias de los recursos humanos,

sus talentos y la capacidad de desarrollarse dentro de la organizacion.

Sistemas es el analisis del desempefio en términos de informadtica, tecnologia o
tecnologia aplicada, asi como también el grado de automatizacién o control de la
organizacién, orientada a conocer el grado de evolucién en términos de tecnologia vy,
por consiguiente, el impacto en la eficiencia productiva y la busqueda de minimizacién

del error / desvio.

La creacidon de indicadores de desempefio de las diferentes perspectivas permite evaluar
el rendimiento y su consecuente nivel de cumplimiento de objetivos propuestos a través
de datos objetivos y predisefiados, de tal manera de monitorear el comportamiento de
las variables tanto enddgenas como exdgenas; pero con la posibilidad de crear en el

tiempo tantos indicadores como sean necesarios y oportunos para la gestion.

4.3. El cuadro de mando integral orientado al sector publico

En el presente trabajo se orientard el Balanced Scorecard al sector publico vy, si bien es
cierto que gran parte de la literatura sobre esta tematica esta dirigida a las
organizaciones privadas que persiguen particularmente un fin de lucro, el drea de los
negocios no es la Unica que puede abordarse mediante un cuadro de mando integral;
por el contrario, veremos lo interesante de aplicarlo en casos lejanos a lo habitualmente

establecido.

Los gobiernos, instituciones internacionales gubernamentales o no gubernamentales, a
diferencia de las empresas, no persiguen la generacion de beneficios econdmicos y en
lugar de ello tienen por objeto actividades que promuevan el bienestar de la poblacién

y el desarrollo econémico (entre tantas otras) de corto, mediano y largo plazo; y que no
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necesariamente estan ligadas a importantes evaluaciones econdmicas sino enfocadas
en particular en una perspectiva de cliente a través de la que debamos analizar lo que

sucede con los destinatarios de las medidas, para analizar su impacto (efecto deseado).

Los autores del BSC, Norton y Kaplan, pocas veces han destinado sus publicaciones a
situaciones como las mencionadas en el parrafo anterior y basan su andlisis en el sector

privado.

La presente publicacion promueve enfocar la poderosa herramienta de Balanced
Scorecard en el sector publico y analizar cdmo cada una de sus perspectivas y el enfoque
cambian de dinamica y mutan hacia una perspectiva algo mas compleja a lo que
habitualmente estamos acostumbrados. En particular, mi enfoque indica que las

perspectivas tienden a modificar su participacion relativa en términos de jerarquias.

Adentrandonos en la modificacion del orden relativo de las perspectivas, podemos
abordar una primera instancia mencionando que seguramente en las ONG o gobiernos
se producirdn situaciones u objetivos a evaluar que tenderdn al largo plazo y al beneficio
global de la poblacidén en términos de poder adquisitivo y su consecuente calidad de vida
(acd se podria vincular con los ODS correspondientes). En cuanto a recursos financieros,
los gobiernos seran evaluados por su sustentabilidad en el largo plazoy, si bien es sabido
gue no se obtendran rentabilidades, un adecuado gasto y su vinculacién con la
recaudacion serd sin lugar a duda una de las macro-aristas para analizar en cualquier

gestion.

Queda entonces el interrogante de cdmo impacta el enfoque publico en las perspectivas

del BSC, tematica que se abordara en el capitulo 5.

Crecimiento del enfoque BSC en el sector publico actual

La utilizacion de BSC en Estados o Unidades Gubernamentales ha crecido y su
intervencion en gobiernos publicos como el de Canada o Estados Unidos de América se

debe principalmente a un desarrollo que tiene las siguientes caracteristicas:
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Enfoque no-centrado en perspectivas financieras

La principal particularidad del Cuadro de Mando Integral, como se menciond en la
introduccidn del capitulo 2, radica en que la perspectiva financiera pierde su clasica
hegemonia (légica, por cierto, debido a que el fin primario de toda organizacion privada
es perseguir el fin de lucro) y pasa, si vale la expresidn, a ser “una mas” de todas las

perspectivas.

El propdsito principal de las organizaciones del Sector Publico no es obtener grandes
utilidades. Es suministrar servicios o productos al publico, generalmente aquellos que
las empresas privadas no estdn interesadas o son incapaces de suministrarlos. Un
sistema de medicion que solamente se enfoque en los indicadores financieros es

inadecuado para una organizacién cuyo principal enfoque es el servicio publico.

El éxito de las organizaciones gubernamentales deberia medirse por cuan eficiente y
eficazmente satisfacen las necesidades de sus usuarios. Por tal motivo, a través de sus
perspectivas del cliente, el BSC proporciona la razon principal de su existencia: servir a

los clientes, que ademads son sus electores.

Enfasis del Sector Publico en la medicién del desempeiio

Una de las principales iniciativas de la administracion Clinton en los Estados Unidos fue
la de “Reinventar el Gobierno”, que condujo a la publicacién del documento “National
Perfomance Review — NPR”. Este documento destacé la importancia para las agencias
gubernamentales de centrarse en los clientes y medir el desempefio. Lo anterior ha
llevado a muchas agencias del gobierno a recomendar el uso del BSC. Las razones que
llevaron al PEA (Procurement Executive Association) a recomendar el uso del Balanced

Scorecard fueron:

* Se centra en indicadores de gran impacto.
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* Estd pensado para que sea facil y econdmico de utilizar.

* Esequilibrado.

* Pone mas énfasis en la prevencion que en la deteccion.

= Estd orientado hacia el cliente.

* Esinterdepartamental.

* Delega poder en la organizacién de aprovisionamiento para que realice mejoras.

* Proporciona un método para comparar la calidad del servicio con el objetivo de

convertirse en el mejor de su clase.

* Y bien se podria adicionar: porque es un Sistema de Control Estratégico que

ayuda a entender e implementar la estrategia.

Reduccién Presupuestaria

Aunque la perspectiva financiera puede no ser el principal enfoque de una organizacion
del sector publico, no puede ser ignorada. Las organizaciones publicas deben
administrar lo mas eficazmente los recursos que reciben de los contribuyentes y, por lo
tanto, deben marcarse objetivos de reduccién de costos de algunas dreas, aumentos en
otras, también objetivos de ingresos. Las organizaciones gubernamentales estan
haciendo hoy en dia esfuerzos para reducir sus presupuestos, es decir, mejorar sus
ingresos y reducir sus costos. Esto ha llevado a que estas organizaciones utilicen técnicas

de gestidn mas avanzadas, como el Balanced Scorecard.

Auge por la eficiencia

Hoy mas que nunca las organizaciones gubernamentales necesitan identificar de qué
manera pueden suministrar servicios tan eficientemente como sea posible. Deberian
empezar a establecer las actividades que no agregan valor y que pueden ser reducidas

o eliminadas sin detrimento de la calidad.
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El impacto del Balanced Scorecard

La posibilidad de implementar una herramienta como el Balanced Scorecard supone un
objetivo superador al hecho de medir impacto econémico en la ciudadania, puesto que
asume un rol activo en otras 3 perspectivas que seran las encargadas de desarrollar y

sostener resultados auspiciosos.

La perspectiva econdmica permitird medir impacto en la matriz productiva y en los

aspectos econémicos internos (Ver capitulo 5, tipos de clientes/usuarios).

La perspectiva de clientes permitird abastecer a los clientes del proyecto de informacién
y medir el desempeiio en término del cumplimiento de los objetivos propuestos, es

decir, la satisfaccidon de dichos clientes.

La perspectiva de procesos permitira obtener los resultados en términos de incremento

y al mismo tiempo el sostenimiento de la eficiencia productiva.

La perspectiva de aprendizaje reducird tiempos y mejorard la eficiencia, asi como
también incorporard un caracter de sostenimiento en términos de talento y recursos
para incrementar la capacidad del equipo de trabajo en términos humanos vy
tecnoldgicos, respondiendo a las necesidades. (necesidades push de clientes internos

(areas de gobierno), necesidades “pull” de Produccién).
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5. Adaptabilidad de la herramienta al caso de estudio

5.1. Modificaciones del modelo tradicional de BSC

El presente trabajo de tesis nace, como se ha ido desarrollando a lo largo de los capitulos
2 y 3, con el objetivo de aplicar y desarrollar el Balance Scorecard en una unidad de
gobierno municipal, materializdndose en la creacién de un nuevo area gubernamental
denominada Observatorio Microeconémico dentro de la Subsecretaria de Produccién.
Para tal fin, deben hacerse adaptaciones de tal manera de llevar la herramienta con un
enfoque principalmente en la gestion de organizaciones con fines de lucro o privadas al
ambito gubernamental; ello genera una reconfiguracién y orientacidon de cada una de

sus perspectivas que conformaran el posterior BSC.

En cuanto a la perspectiva de clientes, el cambio es radical; y se produce por un
esquema de trabajo en el cual el cliente pasa en realidad a ser el usuario de los datos
obtenidos. Particularmente, en el presente proyecto dicha figura serd ocupada por areas
internas de la organizacién. Ademas, habra otras alternativas que se irdn presentando

durante el presente proyecto.

5.1.1. Perspectiva financiera

La perspectiva financiera del Observatorio Econdmico promueve la creacion de
indicadores que den cuenta de la situacion econdmica de la matriz productiva de la
region, que es lo que se tendra en el foco de estudio para observar qué sucede a nivel

local/regional.

Con respecto a la perspectiva financiera, la modificacién que se produce debido a una
dualidad en el dmbito de aplicacidon; por un lado, se tiene la realidad de estudio que
desea observarse y medir, referida a la matriz econdmico-productiva local y la
evaluacidn de sus variables criticas; y por otro lado existe la situacién econémica interna
del municipio relacionada principalmente a los aspectos de recaudacién tributaria y
presupuesto. La particularidad que se presenta es que dichas situaciones estdn
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intimamente relacionadas y con relaciones causa-efecto pero corresponden a dos

realidades completamente diferentes. El presente capitulo abordara dicha situacion.

BSC por tanto no generard entonces indicadores econdmicos/financieros de la
organizacién, sino del objeto de estudio que se repite y es la matriz productiva; que
podrian clasificarse en 2 tipos de KPI diferentes dentro de la misma perspectiva y que

constituyen una adaptacion de la herramienta al sector publico.

Por un lado, se generardn aquellos KPI que permitan medir y cuantificar la generacion
de puestos de empleo, la creacidn de nuevas organizaciones, el producto bruto interno

local, los pesos relativos de cada categoria productiva, etc.

Perspectiva financiera externa: orientada a la medicion de resultados externos,

pero de vital importancia para la organizacidon en términos de misién y visién;
por ejemplo, el nivel de actividad econdmica de la matriz productiva, evolucion
del producto bruto regional, concentracién econdmica, etc. (Se abordara en el

capitulo 6)

Por otro lado, estaran aquellos KPI implicados en los aspectos recaudatorios e
impositivos que seran los que mostraran el desempefio gubernamental como ente

recaudador y el consecuente traslado a la comunidad en diferentes formas.

Perspectiva financiera interna: orientada a la medicion de resultados

econémicos y financieros dentro de la organizacion, como puede ser, por

ejemplo, los niveles de recaudacién impositiva.
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5.1.2. Perspectiva de clientes

Perspectiva de Clientes —— Perspectiva de Usuarios

Como se ha mencionado en pdrrafos anteriores, la perspectiva de clientes en un
enfoque gubernamental cambia el sujeto en estudio. Los clientes del Observatorio se
pueden definir como otras areas del gobierno que se nutrirdn de la informacién que el
observatorio -a través del BSC -genere para incluir en las decisiones y disefiar/planificar
obras, politicas publicas, desarrollo urbanistico, medidas de recaudacién, etc. de manera
indirecta, pero abre el abanico de posibilidades a otros destinatarios, que seran

destinatarios secundarios o colaterales.

El rol del observatorio microeconémico que se propone en este trabajo y que serd
detallado mas adelante tiene por objeto proveer a la unidad de gobierno en su conjunto
de datos que sean una herramienta para la toma de decisiones, de manera de eliminar
o minimizar las subjetividades y generar decisiones argumentadas de manera analitica.
Por lo antes expuesto, el concepto de perspectiva de cliente se denominara, en esta

adaptacion al sector publico, Perspectiva de Usuarios.

Clientes/Usuarios internos

El principal objetivo del Observatorio Microecondmico es dotar a la organizacién de
recursos para la toma de decisiones. Por tal motivo, los clientes directos (o internos) del
proyecto seran las demds dareas gubernamentales que tomen como input los KPI

generados por las diferentes perspectivas.

Se deben generar indicadores que sirvan para promover una visidon estratégica en la
organizacién de corto y largo plazo; y puedan asi elevar el nivel de las decisiones que se

tomen.
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Respecto a la perspectiva de clientes internos, se pueden clasificar los indicadores
conforme 2 conceptos diferentes de generarse, que seran explicados en siguientes

secciones:
-Concepto Pull

-Concepto Push

De este modo, quedan definidos como clientes internos para la perspectiva todas
aquellas dreas internas de la organizacién que tomaran la informaciéon como input para

su proceso productivo/administrativo.

De manera directa: los funcionarios publicos de las diferentes dreas

gubernamentales como Hacienda y Finanzas, Economia y Produccién, Obras

Publicas, Educacion, Género, etc.

De manera indirecta: (beneficiarios objetivo) la ciudadania en su conjunto. Con

mejores politicas publicas, se puede generar un crecimiento y desarrollo
econdémico en la ciudad mas ordenado que permita igualdad de oportunidades
(Ej: colegios donde se precisen), eficiencia en el gasto publico (Ej: obras donde

corresponden.), etc.

Clientes/Usuarios externos

La perspectiva de clientes también debe enfocarse en la generacién de indicadores que
permitan a los clientes internos o interdreas de la organizacidon una toma de decisiones
minimizando la subjetividad o el error, pero también debe considerarse del mismo modo
gue el cliente externo o indirecto del proyecto es la ciudadania en su conjunto, que serd

la receptora de las acciones promovidas por el BSC.
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De este modo, quedan definidos como clientes externos para la perspectiva todas
aquellas personas residentes y que generen su actividad comercial/laboral/industrial en

el alcance del Gobierno de Junin.

5.1.3. Perspectiva de procesos

La perspectiva de procesos estudia cdmo la organizacion maneja internamente los
procesos necesarios para llevar adelante el observatorio microeconémico, los métodos
de carga de informacidn, el relevamiento de datos, la periodicidad con la que se recibe

la informacidn, entre otros, a fin de conducir los esfuerzos al objetivo planteado.

Recibo Proceso Generacion
informacion informacion de
indicadores

|
Observatorio
Microecondmico

Tomade
decisiones

Areasde Goblerno

l Informacion Informacién sobre Informacién que nformacion sobre
macroecondmica la situacion permite conocer elimpacto y
sobre la matriz macroecondmica el nivel de cumplimiento de

productiva y sobre para el disefio de eficiencia y objetivosen la
los aspectos politicas pablicas eficacia gestion pablica,
recaudatorios/pre productiva como asi como también
supuestarios organizacion los desvios

Esquema: Forma interna de generar la informacion (output) a partir de los datos (input).
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El esquema muestra la dindmica que se generard en el proyecto Observatorio
Microecondmico (en color azul) y como el output del proyecto sera el input de otras

areas gubernamentales (cliente interno).

5.1.4. Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

Concepto de perspectiva Pull

La actual, que dispara la creacién del observatorio microeconémico. Necesidad de
gestionar un BSC a raiz de una inquietud que tengo y provoca lo antes mencionado, es

el concepto pull.

Perspectiva Pull: informacion que hoy en dia necesitariamos, y no tenemos.

Menor Actividad Econémica Declaraciones irreales

Contexto nacional Mo declaran
Devaluacion Situacion local Economia informal
Externalidades Incremento de la presion
tributaria
Recaudacién
Decreciente
Crisis econémica ) o
Migracion Real Baja credibildad gubernamental
Fusiones Voluntaria Crisis econémica

Gestion de hacienda deficiente
Ineficiencia en notificadores
Menor cobrabilidad

Baja de agentes econdmicos Incapacidad de pago

Figura: Diagrama de Ishikawa

Concepto de perspectiva Pull

Informacién que no estamos conscientes de que podria estar, y si aparece puede
generar un cambio radical en la forma de trabajo. Alimentaria de informacidn a ciertas
areas que hoy no trabajan en ese régimen, sino que deciden en base a jornadas de

planificacion urbana/productiva.
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6. Desarrollo del Balanced Scorecard

Se procederd en el presente capitulo a desarrollar la aplicacién de la herramienta
seleccionada (Balanced Scorecard) al objeto de estudio (Gobierno Municipal) con las

adaptaciones que fueran oportunamente explicitadas en el capitulo anterior.

El capitulo recorrera desde la metodologia a aplicar para lograr los objetivos propuestos,
atravezara el desarrollo de los indicadores para cada perspectiva hasta llegar finalmente

a la ejecucion del Balanced Scorecard disenado.

6.1. Metodologia de trabajo

Presentacion de las bases de datos

La informacidn que serd el INPUT para el inicio de cualquier calculo de KPI o actividad
similar proviene del sistema maestro de Secretaria de Hacienda y Finanzas, a través del
cual se liquidan las diferentes tasas y donde se encuentra toda la informacion referida a
las declaraciones juradas (DDJJ) presentadas por cada agente econdmico con la

informacién que en ella se encuentra.

Ver Anexo — Formulario

Diagrama de flujo

La ejecucidn de un Cuadro de Mando Integral supone una planificacién para que el flujo
de proceso se mantenga constante y conforme los tiempos requeridos; de tal manera
de que los inputs lleguen en tiempo y forma para que los output (informes) estén en los

tiempos planificados, debido a su cardcter de perecederos.

Esto requerird una estructura de procesos debidamente disefiada y ordenada para que

los tiempos sean los requeridos. A continuacién se presenta el diagrama de flujo:
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Recepcian y depdsito
del archivo en base de
datos

Correo solidtud
Fecha:del 1213 de
cadames.

Solicitud de
informacion

Aplicacion de macros
Procesosde
depuracian

Etapas del proceso productivo

comparstivos

N

Figura. Diagrama de flujo

i
h) UNIVERSIDAD

/" "\

Calculo

Generacion deKPI[4
perspact)
Obtencionde indices

desviaciones

1) Solicitud/recepcién de base de datos

Estzblecer metas
Walorizar las

desvizciones
Proponer accdones

carrectivas

Andlisis de

MAESTRIA EN
DIRECCION DE EMPRESAS

/" "\

Conclusiones

Difusidn de
estadisticas obtenidas
ysus conclusiones.
Informacidan primariz v
secundaria.

Rezlizzcidn de
apartzdo con
conclusionss parcizles
del anilisis.

Proceso que se ocupa de la obtencidn de la base de datos, que servird como punto de

partida para el desarrollo del observatorio microeconémico.

Se solicitard via correo electrénico a la casilla observatorio.produccion@junin.gob.ar o

a futuros responsables el primer dia habil de cada mes y se observara el cumplimiento

de dicha accién.

Se contabilizaran los dias que demore la recepcion efectiva del archivo y se fijara una

meta de X dias, que constituiran un indicador.

2) Depuracién

Proceso de depuracidn de la base de datos, con procesos preestablecidos de limpiezay

modelaje de la informacion para eliminar valores indeseados, errores propios de la

configuracion del maestro, duplicaciones, inconsistencias, etc. a los fines de tener

informacidn lista para aplicar célculos.
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Objetivo: X dias de proceso para la ejecucién.

3) Depuracién

Ejecucion de macros que vuelquen la informacién a un formato preestablecido de

manera sistematica y homogénea.

Objetivo: X dias de proceso para la ejecucién.

4) Ejecucion de KPI — Célculo de desviaciones

Proceso de calculo de los KPI que se definan en el proyecto, en funcidn de la informacidn
obtenida posterior a la aplicacidon de macros y de los indicadores que seran establecidos

en la seccion siguiente.

Objetivo: X dias de proceso para la ejecucién.

5) Georeferenciacion

Teniendo informacion en la base de datos sobre Ila direccion del
comercio/industria/empresa/agente que realiza una actividad econdmica, se propone
una georeferenciacion de dicho agente, ubicdndolo en territorio a través de
herramientas digitales. Si bien es un proceso de largo plazo debido a la gran cantidad de
agentes individuales que componen el territorio, generara beneficios en términos de

planificacion y ordenamiento urbano.

6) Mapa de calor / Concentraciones econdmicas

Disponiendo de georeferenciacién de cada agente econdmico y su declaracion jurada
individual de facturacion, se propone la creacién de un software que genere un mapa

de calor o de concentraciones econdmicas con el objetivo de atribuirle a cada waypoint
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un valor de variable (en este caso, de produccién de dinero en términos de facturacién
nominal) y poder mapear las intensidades de esa variable en determinados esquemas

de ciudad.

Esto permitird conocer el nivel de atomizacidén/concentracion de mercado y por tanto
serd un input clave para los procesos de planificacién urbana y politicas publicas en

torno al desarrollo urbanistico, es decir, para la perspectiva de cliente del BSC.

7) Publicacion de datos (Push)

La publicacién de la informacidn resulta ser un paso de suma relevancia para que se
cumpla el principal objetivo del proyecto, que implica dotar de informacion a las areas

gubernamentales.

La presentacién de la informacién debe estar en un soporte digital disponible para todos

los stakeholders y de manera ordenada y sencilla.

Para el proyecto de observatorio se proyecta un apartado especifico dentro del software
gubernamental, con un acceso al mismo a través de usuarios registrados y habilitados
para visualizar la informacién; donde diferentes tipos de usuarios podran ingresar a

ciertos niveles de profundidad de la informacion

8) Ejecucion de reuniones de seguimiento interareas (Pull)

Para un correcto seguimiento de los resultados obtenidos a través del BSC, en las
diferentes perspectivas; debe implementarse una metodologia de trabajo que genere
reuniones en las que se monitoricen los resultados, fundamentalmente para corroborar
las desviaciones respecto a las metas planteadas y poder tomar acciones correctivas.

Esto tiene gran relevancia en la perspectiva de procesos.
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9) Retroalimentacién

Uno de los principios rectores del BSC en términos de flujo de informacién es que el
resultado del proceso n sera el input para el proceso n+1 debido a la légica de

autoevaluacion similar al concepto PDCA de las normas I1SO 9001.

Cada resultado de un analisis permitird no sélo conocer dicho indicador que provee
informacidén por si mismo, sino también evaluar la accion realizada respecto al impacto

gue haya tenido, como se indica en el siguiente esquema.

Disefio de Medicién Resultado
me.'.:l!da f #\fariahles *|mpacto
politica e obtenido

pl.'lhlica #\fariahles *Estado de
Micro St
& D-IEEH ostico

*Dbjetivo

dezeado

El resultado implicara un nuevo diagnostico de n+1 y el redisefio
de la politica pablica a implementar

6.2. Ejecucion de KPI

En el presente apartado se desarrollaran todos los KPI disefiados y se explicitara el

método de calculo, su descripcidn tedrica, el objetivo y la férmula para su obtencién.

En el capitulo 7 se analizardn algunos ejemplos de dichos indicadores, con sus

respectivas resoluciones a valores reales (implementacion).
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6.2.1. Presentacion de los KPI que integran el BSC

KPI Numero 1 — PIB Total Local

Formula: PIBsL= 3 DDJJ individuales periodo n

Descripcidn de calculo: sumatoria de todas las DDJJ entre el afio en curso (n) de los

agentes econdmicos individuales que componen la economia.

Descripcidn tedrica: evaluacion de la generacién de valor del total de los agentes

econémicos que componen la matriz productiva en términos nominales.

Objetivo: conocer el tamafo de la economia local en su conjunto, en términos

nominales.

KPI Numero 2 — Evolucion del PIB Total Local interanual

Formula: PIBsL= 2 DDJJ individuales periodo n

2 DDJJ individuales periodo n-1

Descripcion de célculo: el cociente de las sumatorias de todas las DDJJ entre el afio en
curso (n) y el periodo anterior (n-1) de los agentes econdmicos individuales que

componen la economia.

Descripcion tedrica: evaluacion de la evaluacién interanual de la generacidn de valor del
total de los agentes econdmicos que componen la matriz productiva en términos

nominales.

Objetivo: conocer el crecimiento/decrecimiento de la economia local en su conjunto.
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KPI NUmero 3 — Evolucién del PIB sectorizado Local interanual

Féormula: PIBsL= X DDJJ sector seleccionado periodo n

2 DDJJ sector seleccionado periodo n-1

Descripcion de calculo: el cociente de las sumatorias de todas las DDJJ entre el afio en
curso (n) y el periodo anterior (n-1) de los agentes econdmicos individuales que integran

en sector.

Descripcion tedrica: evaluacién de la evaluacidn interanual de la generacién de valor de
un determinado sector que sea seleccionado (ej: comercio minorista) en términos

nominales.

Objetivo: conocer el crecimiento/decrecimiento del sector econémico en estudio para
analizar su situacién individual y en términos relativos de impacto en la matriz

productiva local (market share).

KPI Numero 4 — Evolucion del PIB sectorizado Local interanual relativizado

Féormula: PIBsL= Y DDJJ sector seleccionado periodo n

(2 DDJJ sector seleccionado periodo n-1) * ( 1+ i#val)

Descripcion de célculo: el cociente de las sumatorias de todas las DDJJ entre el afio en
curso (n) y el periodo anterior (n-1) (actualizado por inflacién) de los agentes

econdmicos individuales que integran en sector.
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Descripcion tedrica: evaluacién de la evaluacidn interanual de la generacién de valor de
un determinado sector que sea seleccionado (ej: comercio minorista) en términos reales

descontando el efecto inflacionario en el periodo anterior (n-1).

Objetivo: conocer el crecimiento/decrecimiento del sector econémico en estudio para
analizar su situacion individual y en términos relativos de impacto en la matriz

productiva local (market share) relativizando los valores econdmicos.

KPI Numero 5 — Evolucién del PIB Local interanual vs promedio mévil 3 afios

Formula: PIBsL = 2 DDJJ sector seleccionado periodo n

> DDJJ sector seleccionado ultimos 3 afios / 3 NOTA: ¢/u actualizado

Descripcion de célculo: el cociente de las sumatorias de todas las DDJJ entre el afio en
curso (n) y el promedio de los ultimos 3 afios de los agentes econdmicos individuales

que integran en sector.

Descripcion tedrica: evaluacién de la evaluacidn interanual de la generacién de valor de
un determinado sector que sea seleccionado respecto a los ultimos 3 afios (ej: comercio

minorista) en términos nominales.

Objetivo: conocer el crecimiento/decrecimiento del sector econémico en estudio para
analizar su situacion individual y en términos relativos de impacto en la matriz
productiva local (market share) respecto al promedio de los ultimos 3 afios, lo cual
confronta la situacion actual y la tendencia que conlleva la serie estudiada. Aporta no
s6lo la evolucidn, sino la evolucién respecto a los ultimos 3 aflos que permite

quitar/minimizar aleatoriedades.

Explicar qué pasa si el cociente es >1

>1
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KPI Numero 6 - Variaciéon de agentes econdmicos

Formula: ANageco. = N agentes econdmicos periodo n

N agentes econémicos periodo n-1

Descripcion de cdlculo: el cociente de la cantidad de agentes econémicos del periodo

actual y su inmediato anterior.

Descripcidon tedrica: evaluacion del crecimiento/decrecimiento de la cantidad de

agentes econdmicos que integran la matriz productiva.

Objetivo: conocer el crecimiento/decrecimiento del sector econémico en su conjunto,

evaluando si hay una ampliacion o contraccién de la cantidad de individuos.

KPI Numero 7 — Tamafio de la economia

Formula: Nageco. = N agentes econédmicos periodo n

Descripcion de cdlculo: cuantificacion de agentes econdmicos en funcién del listado

depurado de contribuyentes efectivamente activos.

Descripcion teodrica: nocién de la cantidad de actores que componen la matriz

productiva en términos de sociedades/firmas.

Objetivo: conocer el tamafo de la matriz productiva.
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KPI Numero 8 — PBI per cépita

Formula: PBlper capita = 2 DDJJ sector seleccionado periodo n

N agentes econdmicos periodo n

Descripcion de cdlculo: el cociente de la sumatoria de todas las DDJJ de los diferentes

agentes econdmicos y la cantidad de agentes econdmicos del periodo actual.
Descripcidn tedrica: calculo del PBI individual promedio en términos nominales.

Objetivo: conocer el aporte que cada agente econdmico hace a la economia, con las

implicancias que tiene el indicador por ser un promedio individual.

KPI Numero 9 — Recaudacion monetaria

Féormula: Recaudacion =X ( DDJJ; . tasai)

Descripcion de calculo: la sumatoria del producto de cada DDJJ por su tasa respectiva en

funcion de la alicuota que deba pagar.

Otra forma de expresarla seria Z ( alicuota . Z DDJJ aiicuotai ) QUe expresaria que cada
alicuota es una subcategoria y sumo los productos de cada alicuota por la suma de todas

las DDJJ sujetas a dicha tasa. (mejorar redaccién)

Descripcion tedrica: cdlculo del importe neto recaudado, masa que conformara el

presupuesto municipal.

KPI NUumero 10 — Demora de proceso de recepcion

Féormula: [dias] habiles transcurridos
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Cantidad de dias que demora el proceso de solicitud de informacidén (base de datos)

Objetivo: medir el delay que genera solicitar la informacion, que implica demoras en la

generacion de indicadores. Concepto de cuello de botella.

KPI NUumero 11 — Duracién del procesamiento

Formula: [dias] = [fin: kpi calculado] — [inicio: base de datos recibida]

Cantidad de dias que demora el proceso de procesamiento de informacién, adecuacién

al formato de trabajo y calculo de KPI’s correspondientes,

Objetivo: medir el tiempo de proceso de la conformacion del BSC en cada archivo
mensual recibido; con las correspondientes adaptaciones o modificaciones que haya
qgue hacer en funcion de diferentes eventos que puedan sucederse (tendientes a la

correccion de los datos).

KPI Numero 12 — Elaboracién del informe procesamiento

Férmula: [dias] = [fin: kpi calculado] — [inicio: base de datos recibida]

Cantidad de dias que demora el proceso de elaboracidn del informe, en el cual deberan
conformarse graficos, explicitar los resultados de los indicadores, elaborar conclusiones,

etc.

Objetivo: medir el tiempo de proceso de elaboracion del informe; input para las

diferentes dreas gubernamentales.
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KPI Numero 13 — Cumplimiento de objetivos

Formula: KPlecumplidos = 2 KPI dentro del objetivo/meta

N indicadores cuantificados

Descripcion de calculo: el cociente de la sumatoria de todos los KPI que son
cuantificados en términos de objetivo/meta y han sido satisfactorios con cumplimiento
(no todos lo tienen) y aquellos KPI que son cuantificados con su correspondiente meta.

Arroja la proporcién de KPI que estan dentro de los valores deseados.

Objetivo: medir a lo largo del tiempo, como evoluciona el cumplimiento de objetivos

propuestos.

6.2.2. Ejemplos de aplicacion

En funcién de los resultados parciales de la actual aplicacion de BSC respecto a los KPI
planteados en la seccidon anterior, se expondran posibles conclusiones sobre la

utilizacidn de los KPI y su traslacién a la toma de decisiones.

Eiemplo 1: KPI nimero 1

Resultado: S 7.834.234.193

Aplicacidén: es un indicador que muestra el valor nominal de la actividad econdmica total
en la ciudad. Nos permite conocer, a raiz de su valor; una serie de indicadores asociados
a la evolucién de la matriz econdmica, el PIB per capita, la relacion de la generacidn total

de valor con la MO asociada a la misma, etc.

Eiemplo 2: KPI nimero 2

Resultado: 1,35
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Aplicacidn: el KPl nUmero 2 muestra el cociente entre el actual valor de la economia y el
periodo anterior, siendo -por tanto- un coeficiente que indica una retraccion de la
economia si se encuentra en el rango (0;1), un estancamiento si el resultado es 1 (y
podria incluirse un rango de valores +-X lo suficientemente cercanos a 1 como para

considerar estancamiento) y un aumento de la actividad econémica si es > 1.

Nota: Vale aclarar que este indicador trabaja con valores nominales, es decir no tiene

en cuenta el poder adquisitivo de la moneda.

Eiemplo 3: Mapa de concentracién econdmica / georreferenciacion

4
%%
Juninq ) Clinica Centro ]
n
"‘-%'. 1
Sector 27
we* | PBGeograf.  =12,45%
a . ' M| aPBG - 25%
z MOD. contrat. = 8,53%
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Los mapas de concentracidon econdmica permiten delimitar un sector de la ciudad que
por motivos especificos de gestion sean de interés particular y medir su evolucion para
conocer la modificacion que sufre a través del tiempo la ciudad, qué nivel de actividad
econdmica se provoca en cada uno de ellos, si genera o no concentraciones de producto
bruto geografico o si, por el contrario, esta fuertemente atomizado a lo largo del
territorio, etc. Esto es el punto de partida para generar una evaluacién de la situacién
hoy, pero teniendo en cuenta también el impacto y repercusién de las medidas tomadas

sobre cada sector, generando aprendizaje y desarrollo de las areas involucradas.

6.3. Balanced Scorecard

Esquema del Balanced Scorecard

Informacion Argumentos parala
i 3 CLIENTE toma de decisiones
interarea

Matriz

productiva VISION Y ESTRATEGIA Eficiencia de
- operaciones
PIB Local FINANCIERA $ - gy b ROCESOS
Crecimiento N - - Tiempos de
\‘ \ 5
Capital Capitalde
humano APRENDIZAJE Y DESARROLLO .t macién
Infraestructura
tecnologica
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Mapa estratégico de gestion

Financiera Fvolucion de
KPI's

" Clientes Generacion de
g informacion
- interna
7]
[}
o
0
£
@ . =
o Procesos Reducir Célculo de

tiempo de KPI's
procesos estratégicos

Aprendizaje y

Mejora continua ’ St Infraestructura
Desarrollo Base de datos

capacitacion . - tecnoldgica.
RRHH s A (Soft. Hacienda)

Disefio del BSC

El BSC culmina sus pasos de disefio, ejecucion y consolidacién con los valores deseados
de aquellos KPI que pudieran ser fijados como metas (ejemplo: el tiempo de demora
entre el paso 1 de solicitud de informacion y el resultado final del KPI, bajo la perspectiva
procesos internos) y aquellos que no puedan ser fijados como variacién interanual del

PIB de un sector de la economia. Esto se consolida en un Cuadro de Mando Integral.

En el Cuadro de Mando Integral o BSC, se vera un resumen de cada KPI, la perspectiva a
la que pertenece, el resultado actual, el resultado de la ultima medicién y el valor

objetivo con su consecuente desvio.

A continuacidn, se plasma una versién del BSC con 10 KPI ya ejecutados:
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Grafica del BSC unificado, para una version primaria de 10 KPI

Tablero de control
Balanced Scorecard

Perspectiva  Indicador Nombre Unidad de medida Resultado n-1 Resultado n f de medicion Resultado Objetivo Desvio Comportamiento
Financiera 1 PIB Total Local 5/ afo $  843.750.000.000 Anual 5 843.750.000.000 | $ 918.675.000.000 -8% Insuficiente
Financiera 2 Evolucidn del PIB Total Local interanual Porcentaje % 3 675.000.000.000 | $  843.750.000.000 Anual 25,00% 36,10% -11% Insuficiente
Financiera 3 Evolucidn del PIB sectorizado Local interanual Porcentaje % Anual 36,10% -Sin informacion-
Financiera 4 Evolucidn del PIB sectorizado Local interanual relativizado Porcentaje % Anual 36,10% -Sin informacion-
Financiera 5 Evolucidn del PIB Local interanual vs promedio mévil 3 afios Porcentaje % Anual 36,10% -Sin informacion-
Financiera 6 Variacion de agentes econdmicos Coef. Variacion 1942 2051 Anual 0,95 =1 -0,05 Insuficiente
Clientes 7 Recaudacién 5/ afio S 20.250.000.000 | $  25.312.500.000 Anual 5 25.312.500.000 1 40% -15% Insuficiente
Clientes 2 Interacciones u/ afio Mensual 15 -Sin informacion-
Procesos 9 Tiempo de ejecucion dias/proceso 34 Mensual 34 10 -24 Insuficiente
Aprendizaje 10 Cumplimiento de objetivos u/ afio 18 Mensual 18 n =total de indicadores -Sin informacion-

Tabla 1. Balanced Scorecard

Para una mejor visualizacion, se mostrara el BSC para 1 indicador. El BSC podra verse en el ANEXO X.

Situaciones de desvio

El BSC es como herramienta permitira, en casos en los que el valor deseado difiera del valor real -desvio-, analizar cuan grande es esa
diferencia y cudles son las consecuencias que tiene sobre la realidad de los diferentes sectores de estudio. Esto se grafica a través del

diagrama de flujo en situaciones de desvio, que se muestra a continuacion:
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‘ Financiera \
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Porcentaje %

1

Diagrama de flujo para el calculo de

la situacién y la desviacién respecto

la meta de cada indicador.
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BSC - Visién de control y seguimiento

Indicador Unidad de medida Objetivo Desvio Comportamiento
1 s/ ano 5 918.675.000.000 -8% Insuficiente
2 Porcentaje % 36,10% -11% Insuficiente
3 Porcentaje % 36,10% -Sin informacion-
4 Porcentaje % 36,10% -Sin informacion-
5 Porcentaje % 36,10% -Sin informacion-
G Coef. Variacion =1 -0,05 Insuficiente
7 5/ ano i 40% -15% Insuficiente
8 u / afio 15 -Sin informacicn-
9 dias/proceso 10 -24 Insuficiente
10 u/ano n =total de indicadores -Sin infarmacion-

Esta version compacta del BSC permite a quienes gestionan la informacién tener una

version acotada orientada a la supervisién de los desvios.

Output—> Feedback

Como fue mencionado en el capitulo 5, la resolucidn de cada indicador constituye en si
mismo un nuevo ingreso de informacion al sistema, es decir, un feedback que permitira,
como lo es en el caso del indicador numero 2, saber que el comportamiento no fue el
esperado y que por tanto la caida de la economia es aun mayor que el IPC, generando
una contraccion del sector. Esto serd abordado en el préximo capitulo (7), de analisis de

resultados.
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7. Analisis de resultados

Se procederd en el presente capitulo a desarrollar la adaptacién de la herramienta
seleccionada al objeto de estudio (Gobierno Municipal) con las adaptaciones que fueran
oportunamente explicitadas en el capitulo anterior, y obtener datos reales del objeto de

estudio que implica la aplicacién de la herramienta.

Presentacion de la informacién
Para el presente capitulo se presentard la informacién referida al cdlculo de indicadores
de las diferentes perspectivas, la relacién entre ellos y cédmo permiten acceder a

conclusiones o informacion originada por el andlisis de resultados mensurables.

Cabe destacar que se seleccionard soélo una porcién de los indicadores (por légica de
dimensiones del documento) a fines esquematicos y que en todos los casos la

informacion expuesta es real.

7.1. Calculo y evolucion de los indicadores

Para el presente capitulo, se presentara la informacion referida al célculo de indicadores
de las diferentes perspectivas, la relaciéon entre ellos y cdmo permiten acceder a

conclusiones o informacién originada por el analisis de resultados mensurables.

Cabe destacar que se seleccionara sélo una porciéon de los indicadores a fines
esquematicos y que en todos los casos la informacidn expuesta es real. En términos de
proyecciones el Tablero de Mando Integral o Balanced Scorecard permite hacer un
seguimiento de las diferentes aristas del proyecto bajo andlisis, que en este caso es el
observatorio microeconémico, y cuantificar asi la evolucion de los indicadores
seleccionados; pero con una peculiar vision que ofrece la herramienta seleccionada

orientada a diferentes perspectivas que permiten obtener los datos principales, asi
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como también los que permitirdn el desarrollo a largo plazo del proyecto y una

eficiencia interna de procesos.

En la presente seccién se realizard, a modo de ejemplificar el analisis de variables
internas del proyecto evaluadas en KPI, un ejemplo real de valores obtenidos a lo largo
del tiempo y se mostrard como el diseio de los diferentes indicadores permite impactar

en los resultados de disefio de politicas publicas.

7.2. Presentacion de los resultados

Sector bajo estudio: Comercios Minoristas

En el presente segmento de la economia se analizaran los resultados obtenidos en

diferentes indicadores.

KPI que mide la evolucidon un determinado sector

KPI para medir la evolucion en términos de generacidn econémica de un sector en
comparacion con el ejercicio anterior, con lo que se obtiene la evolucién interanual en

términos nominales.

Sector: Comercios Minoristas

KPI = Evolucidon del Producto Interno Bruto de un determinado sector
¥ DDJJ2o19: $ 5.870.000.000

2 DDJJ2020: $ 8.280.000.000

PIBsL = 2 DDJJ individuales periodo n

$ 8.280.000.000

2 DDJJ individuales periodo n-1 S 5.870.000.000
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Descripcion de calculo: el cociente de las sumatorias de todas las DDJJ entre el afio en
curso (n) y el periodo anterior (n-1) de los agentes econémicos individuales que
componen la economia de un determinado sector seleccionado, en este caso ejecutado

sobre comercios minoristas.

Nivel de actividad econdmica

$9.000.000.000
$8.000.000.000
$ 7.000.000.000
$6.000.000.000
$5.000.000.000
$4.000.000.000
$3.000.000.000
$2.000.000.000
$1.000.000.000

S-
2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Objetivo: conocer la evolucién en términos de valor nominal de facturacién de un

determinado sector, que implica la relacion con su tamano.

En este caso el resultado obtenido es un crecimiento del sector del 41%.

Relativizacion conforme al IPC

Para la obtencion de valores reales, fundamentalmente en economias con elevados

niveles de inflacién o factores que afecten al poder adquisitivo de la moneda, es
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conveniente relativizar los valores obtenidos descontados a los coeficientes

correspondientes del periodo.

Valores histoéricos del IPC

El indice de precios al consumidor sera la variable de ajuste de los valores nominales

para traerlos a valor homogéneo presente de la moneda.

Afo IPC IPC- Argentina
2011 9,50% 60%
2012 10,80%
2013 10,90%
2014 | 23,90% o
2015 26,90% 30%
2016 36,20%
2017 24,80%
2018 47,60% 10%
2019 53,80%

2020 36,1 0% 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

53,80%

20%

Fuente: INDEC

Para actualizar el valor de DDJJ 2019 tomaremos el IPC del afio 2020.

IPC 2020 36,10%
Fuente: INDEC

Resultados obtenidos

En funcion de la aplicacion del IPC, el sector Comercios Minoristas crece en términos
nominales, pero también reales, producto de que el factor de crecimiento del sector en
términos nominales es mayor que el IPC correspondiente, como se puede ver a

continuacion:
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141% Incremento
136% Efecto inflacionario
4% Crecimiento real

De este modo, observamos que el crecimiento real que experimenta el sector durante

el periodo en andlisis es del 4%.

KPI que mide la Mano de Obra Directa (MOD) asociada a un sector econémico

KPI para medir la evolucion en términos de generacién econdmica de un sector, en
comparacion con el ejercicio anterior, con lo que se obtiene la evolucién interanual en

términos nominales.

Sector: Comercios Minoristas

KPI = Mano de obra directa asignada a un determinado sector

MODz0s: 6.550

MOD20z: 5.970

AMOD sl = 5970 = 0,911 -9%
6550

Resultado: el cociente de los valores de la MOD asociada al sector comercios minoristas
muestra una baja sustancial en términos absolutos, que implican una reduccién de

recursos humanos asociados al sector del 9%.
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7.2.1. Complementariedad de indicadores y andlisis cruzado

Conforme a los datos obtenidos en términos de crecimiento/decrecimiento de un sector
y la mano de obra directa asociada al sector en andlisis, nos dan muestra no sélo de la
situacion actual en términos nominales (facturacion actual, rrhh actuales), sino también

en la evolucion y fundamentalmente la interrelacion- hubiere o no- de dichas métricas.

En este caso puntual, vemos que hay un crecimiento del sector del 5% y es acompafiado
por una baja de la MOD del 9%, lo que implica que el sector ha generado cierta
contraccion de la fuerza de venta contratada. Posiblemente, el efecto pandemia pudiera
haber incidido en despidos de recursos humanos de ciertos agentes econémicos, y
aquellos que estuvieron en crecimiento no compensaron dicho efecto por cierta
resistencia a la incorporacién producto de un escenario incierto, las leyes laborales
complejas y la incertidumbre de si se podra afrontar un crecimiento de personal en
condiciones volatiles de mercado, producto de situaciones como las que se

mencionaron anteriormente.

7.2.2. Relacion entre diferentes perspectivas. Caso de aplicacion

Conforme lo analizado en el KPlI nimero 1, de evoluciéon del PIB (perspectiva financiera)
de un determinado sector, podemos marcar algunos aspectos que derraman en otras

perspectivas de analisis del BSC.

Optica
Perspectiva EconémicafFinanciera

Impacta en

Situacion macroeconomica local:
Permite conocer el estado de la matriz econdmica de la ciudad.

» Perspectiva de Clientes
Herramienta para la toma de decisiones

Situacion microeconémica interna (gob):
Da info. en términos de recaudacion y por tanto, de rr disponibles para la
ejecucion de servicios o inversiones.

» Perspectiva de Clientes
Input para usuarios.

» Perspectiva de Aprendizaje

Perspectiva de Procesos internos
MNecesidad de implementar procesos y procedimientaos en areas o
competencias gue no se estaba realizando.
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Conforme a lo analizado en el KPI nimero 2, de Mano de Obra Directa asociada a un
determinado sector (perspectiva financiera), podemos marcar algunos aspectos que
derraman en otras perspectivas de analisis del BSC, como procesos internos, desarrollo

y aprendizaje.

Optica Impacta en

Perspectiva de Usuarios (clientes)

Mano de obra directa contratada en un sector ———» Perspectiva Economica

Permite conocer el estado de la empleabilidad. Poblacion econdmicamente activa y salario inyectado a la matriz

Tasa de crecimiento del empleo
Da info. en términos de RRHH asociado a la
produccion de bys y su crecimiento.

Perspectiva de Procesos internos — 3 Perspectiva de Aprendizaje
MNecesidad de implementar procesos y Injerencias en términos de modificar la metodologia de trabajo. Célculo
procedimientos en dreas o competencias gue no y desarrollo de KPI

se estaba realizando. Nuevos relevamientos.

KPI sobre la cantidad de agentes econdmicos que componen la matriz productiva

KPI para medir la evolucién de la cantidad de agentes y, por tanto, el nivel de
concentracion/atomizacién del sector de la economia. Evalla si interanualmente han
aumentado o disminuido la cantidad de agentes econdmicos y, por ende, si el sector

econdmico tiende a expandirse o concentrarse.

NOTA: la limitante de este indicador es que no permite conocer si se han creado o
destruido y cual es la proporcidn de ellos; sélo me arroja el resultado final de la balanza

y no los movimientos.

Optica Impacta en

Perspectiva de Usuarios (clientes)

Mano de obra directa contratada en un sector ———» Perspectiva Econémica

Permite conocer el estado de la empleabilidad. Poblacion econdmicamente activa y salario inyectado a la matriz

Tasa de crecimiento del empleo
Da info. en términos de RRHH asociado a la
produccidn de bys y su crecimiento.

Perspectiva de Procesos internos —— » Perspectiva de Aprendizaje
Mecesidad de implementar procesos y Injerencias en términos de modificar la metodologia de trabajo. Célculo
procedimientos en dreas o competencias que no y desarrollo de KPI

se estaba realizando. Nuevos relevamientos.
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Sector: Comercios Minoristas

KPI = Concentracidon/atomizaciéon de un determinado sector
2 Ag.Econ.zo1e: 1942

2 Ag.Econ.zoo: 2051

A Ag.Econ.sL = 2 Ag. econdmicos periodo n 2051 = 1,06 | 6%

> Ag. econdmicos periodo n-1 1942

>0  Atomizacion
<0 Concentracion

Por los datos expuestos, el numero de agentes econdmicos se incrementd en un 6%,
superando los 2.000 y generando una expansion en términos de cantidad de individuos
que lo componen. Esto nos lleva a pensar que si el PIB del sector se incrementd un 5%y
la cantidad de individuos del sector aumenté en los mismos términos; el sector
comercios minoristas esta en expansion econdmica y con creacién/renovacion (habra

gue hacer un analisis micro-) de sus componentes.

En términos gubernamentales, deberia favorecerse la contratacién de MOD para que el

crecimiento del sector acompafie la empleabilidad.

7.2.3. Relacion entre diferentes perspectivas. Interrelacion.

Hasta el presente apartado, hemos abordado indicadores de manera individual. En el
siguiente grafico se esquematiza un modo de interrelacionar la informacioén para lograr
un impacto en diferentes perspectivas y cémo conlleva al logro de objetivos a través de

toma de decisiones de manera argumentada vy justificada.
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— Crea/destruye valor
Sector bajo _ — Expansmnfcontraccmn
andlisis _
~————»  Crecefdecrece en Mano de Obra
Crecimiento acompafia a la produccitn?
Tl Crecefdecrece en cantidad de actores
Incrementa cfu su capital o se amplia el market share
Me permite disefar politicas publicas ———» Perspect usuarios
Info. Vital para la matriz econdmica ——* Perspect Financiera

Pull- requerimiento de informacidn

Mecesidad rrhh para concluir y decidir, disefiar KpI. —»

v

Perspect. Procesos

Perspect Aprendizaje y Desarrollo

Maocian de niveles de recaudacion

Arroja feedback sobre medidas implementadas ———»

L J

Perspect Financiera

Perspect Aprendizaje y Desarrollo

Esquema operativo
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7.3. Resultados de la aplicacion de BSC

Como fuese analizado oportunamente en el capitulo 6, el disefio y la ejecucidn de cada
KPI de las diferentes perspectivas permite la obtencion de informacion clave para el
éxito de la organizacion, genera subconclusiones parciales en cada KPl y provee

informacién en cada etapa. Esta situacion se grafica a continuacion:

KPI = Producto Interno Bruto de cada Sector

KPI1 =PIB sector

Perspectiva Econdmica

KPI=14 Perspectiva Usuarios (1)
Crecimiento 40% en valor absoluto ———  Arrojavalores sobre la recaudacion

Crecimiento 4% en valor relativo (real) \ impositiva en términos absolutos
Perspectiva Usuarios (E)

Me indica si la matriz economica esta
en expansion o contraccion.

Perspect de procesos
Genera un feedback que
permite recomenzar el
proceso de redisefio de
politicas publicas.

Perspectiva Aprendiz. y Desarrollo
Permite conocer el rdo de las medidas econ.
tomadas con anterioridad (parcialmente).

En la grafica podemos observar como un KPI de la perspectiva financiera nos muestra
los datos analiticos del PIB de un determinado sector, lo cual impacta de manera lineal

en los aspectos impositivos y tributarios afectando asi a la recaudaciéon municipal; pero
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al mismo tiempo muestra el crecimiento o contraccién de un sector y su peso relativo

en la matriz econdmica.

El resultado del KPI y su evaluacién respecto a métricas de periodos anteriores nos
permitird conocer si crece/decrece dicho sector y por tanto nos arroja un feedback de
las medidas que hubiesen sido implementadas tiempo atrds; que nos darda una
perspectiva de aprendizaje y desarrollo en este punto y también un punto objetivo de
comparacion entre valor deseado y valor obtenido con las medidas implementadas. Esto

nos permite conocer si la medida implementada fue oportuna o si hay que redisefiarla.

Como enfoque global, se parte de un analisis cuantitativo de la situacién actual,
midiendo sus valores absolutos, su evolucién y las desviaciones, y los procesos que
deben ser llevados a cabo y monitorizados para el cumplimiento de los objetivos

estratégicos de gestion.

De este modo, a través del Balanced Scorecard se cierra el circulo completo que
comienza con la medicién de un sector y apuntan al fin principal, que es el disefio de
politicas publicas para el sector, lo cual serd evaluado y redisefiado oportunamente en
el siguiente ciclo; se genera una gestidn global que conduce al cumplimiento de
objetivos bajo el concepto de eficiencia orientada a la mejora continua o el ciclo PDCA

(Plan-Do-Check-Act).
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Resultados y utilizacion

Sector: Comercios Minoristas

KPl = Producto Interno Brute de un determinado sector.

3 DDJJyg1° $ 6.733.789.248

3 DDJJyg0 $ 2.900.196.361

PIB sL = Z DD individuales periodo n = 52.900.196.361 = 0,431 -57%
Z DD individuales periodo n-1 $6.733.789.248

Graficas del sector

Facturacion
$ 8.000.000.000
$ 7.000.000.000
$ 6.000.000.000
$ 5.000.000.000
$ 4.000.000.000
$ 3.000.000.000
$ 2.000.000.000
$ 1.000.000.000

SO
2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
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Vinculacion entre perspectivas del BSC

Optica
Perspectiva EconémicafFinanciera

2017 2018 2019 2020 2021

Impacta en

» Perspectiva de Clientes

Situacion macroecondmica local:
Permite conocer el estado de la matriz econdmica de la ciudad.

Herramienta para la toma de decisiones

Situacion microeconémica interna (gob):
Da info. en términos de recaudacidn y por tanto, de rr disponibles para la
ejecucion de servicios o inversiones.

» Perspectiva de Clientes
Input para usuarios.

» Perspectiva de Aprendizaje

Perspectiva de Procesos internos
Mecesidad de implementar procesos y procedimientos en dreas o
competencias que no se estaba realizando.

Perspectiva de Usuarios (clientes)

Injerencias en términos de modificar la
metodologia de trabajo. Calculo y
desarrollo de KPI

Mano de obra directa contratada en un sector
Permite conocer el estado de la empleabilidad.
Tasa de crecimiento del empleo

Da info. en términos de RRHH asociado a la
produccion de bys y su crecimiento.

» Perspectiva Economica

Poblacion economicamente activa y salario
inyectado a la matriz

Perspectiva de Procesos internos
Mecesidad de implementar procesos y
procedimientos en dreas o competencias gue no
se estaba realizando. Nuevos relevamientos.

» Perspectiva de Aprendizaje
Injerencias en términos de modificar la

metodologia de trabajo. Calculo

y desarrollo de KPI
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Coeficiente de correlacion

Anadir: coeficiente de correlacion

Afo KPIl = PIB sector KPl = MOD sector Coef de correlacion
2016 5 2.356.043.588 2396 0,338
2017 5 3.287.324.309 2319

2018 5 3.965.594.727 2356

2019 5 6.733.789.248 2406

2020 5 2.900.196.361 1356

Comportamiento de las diferentes variables

Resumen de indicadores DATO IPC 36,1%
Sector: Comercios Minoristas Conclusiones
PIB sL= -57% El sector crece a una tasa elevada, superando a la inflacidn. Hay creacién de

valor, expansidn.
AMOD sL = -24% La MOD asociada al sector crece en términos relativos un 14% lo cual indica un
fuerte crecimiento.

Sector: Industria (PyME) Conclusiones

PIBsL= 50%

AMOD sL = %

Sector: Servicios Conclusiones

PIBsL= 27%

AMOD sL = 32%

Sector: Eventos Conclusiones

PIBsL= -89% Contraccion del sector. Decrecimiento. Merma de actores.

AMOD sL = -68% Liberacion de MO. Decrece la empleabilidad. Desempleo.

Aag.ec.sL= -A8%. Actores se reduce un 48%. Desaparecen casi la mitad de los agentes econdmicos.
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Grafico de Pareto

Diagrama de Paretto
459 100%

40%

35%

30%

25%

20%

ROD% acrmulada

15%

% de MOD sobre el total

10%

3%

Industria Comercios ici i Agroindustria  Agropecuario

Conclusiones sobre los indicadores ejecutados (simulacion sobre resultados
expresados) que contribuyen al objetivo

a) Practicamente todos los sectores de la economia estan creciendo en términos
nominales.

b) Elsector industrial es el que mayor crecimiento interanual presenta.

c) Entre el sector industrial y comercial contratan el 75% de la MOD de la ciudad.

d) El sector industrial ha crecido sustancialmente pero sin incorporacion de MOD, posible
politica publica por disefiar para el fomento de la captacion.

e) El sector eventos y afines presenta caidas drdsticas en todos sus indicadores, siendo el
principal afectado por el efecto de la pandemia que atraviesa el mundo.

f) La recaudacién impositiva general crece a pesar de algunos sectores en retraccion.

Pensar en reubicar la MO perdida o la destruccién del empleo.
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7.4. Esquema de trabajo del BSC

_,  Creafdestruye valor

. L. Me permite tomar politicas piblicas ~———————» Perspect usuarios
Expansidn/contraccién P P! P! P

Estudio un sector Info. Vital para la matriz econémica ~——» PerspectFinanciera
~———»  Crecefdecrece en Mano de Obra P P

Crecimiento acompafia a la produccion? . o »
Me obliga a recopilar informacion - » Perspect. Procesos

Ta Crece/decrece en cantidad de actores . 3 R e
B B Necesidad rrhh para concluir y decidir, disefiar KPIl.  — Perspect Aprendizaje y Desarrollo
Incrementa c/u su capital o se amplia el market share

7.5. Cumplimiento de objetivos propuestos mediante el Observatorio

Microeconémico

El desarrollo del presente proyecto ha abordado los objetivos establecidos en los

apartados 3.1.y 3.2.

e Se han analizado las diferentes situaciones e impactos que tiene en la gestion
publica la implementaciéon de BSC y como adaptarlo al ambito publico.

e La implementacion de BSC conlleva disefio de indicadores estratégicos
(explicitados en el capitulo 4) para cubrir la demanda de informacion requerida
y lograr el objetivo principal del proyecto, orientado a dotar al Gobierno de una
herramienta analitica.

e Eldiseno deindicadores KPI fue puesto en marcha actualmente con una prueba
piloto de implementacion del presente trabajo, los resultados se encuentran
en el ANEXO X.

e Diseiio y ejecucion del BSC, expuesto en el apartado 5.3.6.

e Laimplementacion de BSC, el disefio y la puesta en marcha de un Observatorio
Microeconédmico en el Gobierno de Junin es la materializacién del objetivo en
la realidad y, con esto, el Estado asume un rol mas activo en el desarrollo de la

matriz productivo-econémica de la ciudad.
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8. Conclusiones

El mundo ha evolucionado a pasos agigantados y positivos en términos de gestion y esta

es una realidad que afecta tanto al sector privado como al publico.

La sociedad en su conjunto exige cada dia mayor rigurosidad y eficiencia en los entes
gubernamentales obligando a éstos a trabajar de manera sistémica y con argumentos
que respondan cada inquietud. Ello nos aleja del habitual impacto burocratico y
enlentecido y, sin dudas, genera un desafio para quienes llevan adelante dichas

organizaciones.

Estos desafios son oportunidades para la mejora continua, concepto que tiene un fuerte
arraigo en el sistema productivo privado pero que es cada vez mas citado en la
administraciéon publica; y es el origen del presente trabajo: la bdsqueda de herramientas
gue ayuden a gestionar con eficacia, pero también con eficiencia, midiendo resultados
y teniendo retroalimentacién de las diferentes acciones que se lleven adelante como

organizacion.

Respecto a lo mencionado, la aplicacién de Balanced Scorecard o Tablero de Mando
Integral permite trabajar con informacion polivalente de diferentes areas y tener una
vision del desempeiio de la organizacién en torno al cumplimiento de objetivos
individuales, cada uno con su meta y desviacién (y sus diferentes alarmas de alejamiento
del valor deseado) y cdmo contribuye cada uno al objetivo global, analizado desde las
diferentes perspectivas : Financiera-Econdmica / Usuarios / Aprendizaje y Desarrollo /
Procesos internos que le permite al usuario una vision integral y especifica de KPI

individuales.

Ante este nuevo desafio que enfrentan los gobiernos por el que se ven obligados a ser
eficientes en el uso del recurso y su traslacion a beneficios de la comunidad, la
implementacién de herramientas como Balanced Scorecard es necesaria para cualquier
gestion que desee tomar el control de la situacidon y no correr de atras a la realidad. Por

dicho aspecto, se sugiere que diferentes areas gubernamentales apliquen BSC vy
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trasladen su metodologia y enfoque, como en este caso, a un observatorio

microecondmico de gestion externa e interna de resultados y procesos.

Por todo lo expuesto, la idea de un Observatorio Microeconémico en una ciudad orienta
su objetivo a la eficiencia en la toma de decisiones y la utilizacién de recursos del Estado,
objetivo que debe primar en cualquier Gobierno. El presente proyecto pretende,
entonces, la creacién y el acompafiamiento de dicho observatorio desde todas sus
aristas, que van desde el disefio y la planificacién de los métodos de recopilacion de la
informacién, el procesamiento y el disefio de KPI que se van a utilizar, asi como también
la inversion necesaria en infraestructura, salarios, etc., lo que permite su evaluacién

integral.

Conclusion del autor

En funcidn de todos los argumentos expuestos a lo largo del presente trabajo, la
implementacién de BSC es estratégica ante la necesidad de dinamizar y eficientizar el
Estado, basando la toma de decisiones en datos cuantitativos objetivos y minimizando
la subjetividad, generando un enfoque orientado a resultados a través de KPI
multivariados que permitiran al Gobierno de Junin mejorar el desarrollo organizacional.
Ello dara por resultado un beneficio socioecondmico global para los ciudadanos y tendra
siempre como premisa el bienestar y el desarrollo de la ciudadania a través del trabajo

en un esquema de mejora continua.
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