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El cuadro de Mando Integral fuera de las empresas 

 
El cuadro de Mando Integral (CMI), herramienta diseñada por Kaplan y Norton para 

hacer frente a las necesidades de gestión eficiente de las empresas, resulta también 

un dispositivo de gestión de gran valor para las organizaciones no empresariales: 

asociaciones, fundaciones, cooperativas   y otros tipos de entes. Todas ellas necesitan 

una administración que pueda seguir de cerca las variables de importancia para el 

eficaz desempeño organizacional.  

Pensando en el seguimiento de estas variables de significación para la organización, 

el CMI se erige como un instrumento sencillo, de fácil manejo y adaptable a las 

necesidades  de todo tipo de organizaciones. Además, su flexibilidad permite 

modificaciones tanto de las variables a vigilar como de los estándares óptimos de 

desempeño.   

En este trabajo se propondrán algunas ideas para rediseñar la Perspectiva del Cliente 

del CMI, teniendo en cuenta el monitoreo del desempeño organizacional de las 

organizaciones no empresariales. Satisfacer  los requerimientos de gestión de éstas, 

cuyo fin de lucro es inexistente o, en el mejor de los casos, se limita a la consecución 

del equilibrio financiero, a la minimización del déficit o a la maximización de la 

prestación de servicios,  implica rever lo propuesto por  Kaplan y Norton para las 

empresas y hacer los cambios pertinentes. Para ello, el pensar desde la perspectiva 

de la Psicología Económica nos permite adentrarnos en la faceta del 

cliente/usuario/visitante de estas organizaciones, en sus especiales necesidades y 

expectativas, similares pero en gran parte diferentes a las de los consumidores o 

clientes de las empresas.  

 

La mejora continua en las organizaciones no empresariales 

Representa un desafío para los administradores pensar en la mejora continua en las 

organizaciones no empresariales, ya que la disciplina administrativa se ha ocupado 

mucho más de las empresas que de este tipo de entes. Cundo se revisa el estado del 

arte en este campo observamos que: 

1. existe escasa bibliografía acerca del tema; 

2. las acciones de mejora suelen ser esporádicas y parciales, rara vez abarcando 

la totalidad del desempeño organizacional; 



 

3. se producen sobre todo acciones reactivas y no activas, como respuesta a 

presiones del medio, del Estado  o de los ”competidores”; 

4. hay un limitado y a veces nulo compromiso de los directivos con la mejora 

continua y la gestión eficiente; 

5. en las acciones observadas, se presenta poca sistematicidad, exiguo uso de 

métodos probados de aplicación; 

6. es insuficiente la formación en calidad o en gestión de quienes llevan adelante 

las acciones; 

7. carencia de registros del desempeño histórico de la organización; 

8. el análisis estadístico es inexistente; 

9. no se identifican las variables cuyo seguimiento es fundamental; 

10. muy pocas veces  existe evaluación mediante indicadores; 

11. prevalecen la interpretación y la intuición sobre la medición. 

 

 

Frente a esta realidad, no se puede menos que repetir la frase de Lord William 

Thomson Kelvin: “Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se 

puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre.“ 

Si no lo puedes medir, no lo podrás gestionar. Lo cual ampliamos, siguiendo a Lord  

Kelvin: si no puedes medir, no puedes corregir, no puedes mejorar, no puedes 

transformar. Resulta muy difícil, si no imposible, poder gestionar lo que no se puede 

medir o valorar.  Adaptando el clásico CMI a los requerimientos de gestión de las 

organizaciones no empresariales, se logrará la identificación y medición de variables 

de alto impacto para el desempeño, y su conjunción sistemática en una herramienta 

sencilla y de fácil uso para los directivos. 

 

El CMI del museo y sus públicos 

Los museos, los sitios de memoria, los memoriales, los monumentos, permiten 

recomponer las coordenadas científica, histórica, artística y cultural  del colectivo 

social. Ubican a las personas en el tiempo y en el espacio y sitúan el devenir de sus 

vidas dentro de un macro proceso social que los precede y los trasciende.  

Desde el punto de vista teórico, resulta esencial la definición e identificación de 

características de la peculiar “clientela” de este tipo de organizaciones, que oscila 

entre los conceptos de beneficiario, usuario, visitante, público y consumidor. 

Desde el punto de vista metodológico, el análisis de usuarios o el estudio de públicos 

contribuye a enriquecer el universo de expectativas y requisitos de los 

usuarios/beneficiarios, lo cual  posibilitará el rediseño del CMI. El estudio de las 

últimas contribuciones disciplinares de la Psicología, la Sociología y la Antropología, 

fecunda el sustento teórico que sirve de base y andamiaje a la construcción de 

administración aplicada que estamos desarrollando, en aras de una profesionalización 



 

de la gestión de las organizaciones no empresariales, que precisan de herramientas 

administrativas acordes con  especificidad organizacional. 

 

El triángulo del servicio y los momentos de la verdad en el museo 

 

Las compañías dedican muchos esfuerzos a retener a sus clientes actuales, ya que el 

costo de mantenerlos es mucho más bajo que el adquirir nuevos. 

Lograr profundizar la relación con el cliente y traducir estos vínculos o en lealtad y en 

mayor venta de bienes y servicios, es el secreto del éxito de estas estrategias de 

retención. Estudios en empresas sugieren que lo que  hace falta es una conexión 

emocional entre el cliente y los empleados de primera línea, algo que transforme el 

escepticismo en confianza y que  satisfaga las expectativas de la clientela. 

Las compañías que ofrecen excelente servicio al cliente y que son reputadas como 

marcas de gran fidelidad por parte de sus seguidores generan lealtad durante esos 

“momentos de la verdad”.  

Los momentos de la verdad son pequeñas interacciones (como por ejemplo, hacer un  

reclamo telefónico o solicitar una gentileza adicional) cuando los clientes invierten 

tiempo, esfuerzo y ponen en juego expectativas sobre el servicio de la empresa. No 

siempre existe contacto humano, pero sí contacto del cliente con cualquier elemento 

de la empresa (un sitio web, por ejemplo).   

El manejo perfecto de estos momentos requiere respuestas cuidadosas que 

antepongan las necesidades emocionales del cliente, antes que las de la empresa o 

los reglamentos. El cliente solo conoce lo que la empresa hace por él en ese momento 

y a partir de ello califica la calidad del servicio, decide si volver o no retornar jamás. 

La forma más sencilla de representar los momentos de la verdad es a través del ciclo 

del servicio, que es la secuencia completa de los momentos de la verdad que el cliente 

experimenta desde el instante en que solicita un servicio. El personal ofrecerá un buen 

servicio al cliente, y se desempeñará bien durante esos momentos de la verdad, solo 

si saben claramente lo que tiene que hacer y por qué.  

El ciclo del servicio del museo se origina en su sitio web, si lo tiene, y en cuán 

amigable y fácil de usar es. Los horarios de atención, la folletería, las guías, las 

explicaciones, los servicios anexos, todo configura el ciclo de servicio del museo 

durante el tiempo que el visitante está dentro de sus instalaciones. El famoso 

Triángulo del Servicio de Karl Albrecht es la interacción entre las estrategias previstas 

de servicio, el personal y los sistemas organizacionales, todo ello centrado en el 

visitante. En cada momento de la verdad se pone en juego el funcionamiento de este 



 

“triángulo”, y permite que el momento sea memorable para el visitante, generando 

satisfacción y lealtad, o bien olvidable, originando frustración y desconfianza.  

Una medición sistemática de las variables a atender nos permitirá 

 tener en cuenta los momentos de la verdad durante la visita; 

 generar una propuesta de valor que ponga en sintonía los objetivos 

estratégicos del museo con las expectativas del visitante; 

 repensar un triángulo del servicio que produzca satisfacción: 

 gestionar adecuadamente (eficacia, eficiencia) los activos y colecciones del 

museo; 

 brindar una capacitación apropiada al personal del museo; 

 lograr las metas estratégicas de la institución. 

 

Atributos a evaluar en el CMI del museo 

La Asociación  Española de Contabilidad y Administración de Empresas, en un 

documento de trabajo redactado por  su Comisión de Principios de Contabilidad de 

Gestión 1 , enumera las 8 «E» de la gestión. Estos ítems representan aspectos 

fundamentales a la hora de diseñar herramientas para un gerenciamiento 

organizacional exitoso. Ellos son:  

 Economía (uso de recursos y fijación de estándares) 

 Eficacia (alcanzar los objetivos) 

 Eficiencia (minimizar la relación objetivos/recursos utilizados) 

 Efectividad (impacto sobre población total) 

 Equidad (accesibilidad y no discriminación) 

 Excelencia (calidad y satisfacción) 

 Entorno (tener en cuenta el contexto) 

 Evolución sostenible (mantenimiento del nivel de calidad de la prestación en el 

tiempo). 

 

Estos puntos aparecen como una interesante guía para el rediseño del CMI del 

museo, porque conjugan criterios de desempeño comunes a las empresas y a otro tipo 

de organizaciones, poseen algunos que son específicos de las organizaciones no 

empresariales, e incluyen los dos últimos, así como el de Efectividad, que parecen 

especialmente pensados para los museos. 

  

                                                           
1
 Asociación  Española de Contabilidad y Administración de Empresas (AECA), Documento N° 

16, Principios de Contabilidad de Gestión - Indicadores de Gestión para las Entidades Públicas, 
Madrid, julio 1997 



 

Conclusiones 

El rediseño del CMI para los museos es un desafío disciplinar que conlleva un arduo 

trabajo. Se ha avanzado un poco en ese sentido, sobre todo en los estudios de 

visitantes y su perfilamiento para atender sus especiales necesidades. Pensar en el 

museo como una organización de servicios, que puede ser también administrada bajo 

los tradicionales principios de eficiencia y eficacia, le añade un nuevo color al 

tradicional CMI y abre nuevas perspectivas para su reformulación. 
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