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El cuadro de Mando Integral fuera de las empresas

El cuadro de Mando Integral (CMI), herramienta disefiada por Kaplan y Norton para
hacer frente a las necesidades de gestidn eficiente de las empresas, resulta también
un dispositivo de gestion de gran valor para las organizaciones no empresariales:
asociaciones, fundaciones, cooperativas Yy otros tipos de entes. Todas ellas necesitan
una administracién que pueda seguir de cerca las variables de importancia para el
eficaz desempefio organizacional.

Pensando en el seguimiento de estas variables de significacion para la organizacion,
el CMI se erige como un instrumento sencillo, de facil manejo y adaptable a las
necesidades de todo tipo de organizaciones. Ademas, su flexibilidad permite
modificaciones tanto de las variables a vigilar como de los estandares 6ptimos de
desempenio.

En este trabajo se propondran algunas ideas para redisefiar la Perspectiva del Cliente
del CMI, teniendo en cuenta el monitoreo del desempefio organizacional de las
organizaciones no empresariales. Satisfacer los requerimientos de gestién de éstas,
cuyo fin de lucro es inexistente o, en el mejor de los casos, se limita a la consecucion
del equilibrio financiero, a la minimizacién del déficit o a la maximizacion de la
prestacion 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 Psicologia Econémica 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 desafio para los administradores pensar en la mejora continua en las
organizaciones no empresariales, ya que la disciplina administrativa se ha ocupado
mucho mas de las empresas que de este tipo de entes. Cundo se revisa el estado del
arte en este campo observamos que:

1. existe escasa bibliografia acerca del tema;
2. las acciones de mejora suelen ser esporadicas y parciales, rara vez abarcando
la totalidad del desempefio organizacional;
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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 gestién eficiente;

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

métodos probados de aplicacion;

es insuficiente la formacion en calidad o en gestion de quienes llevan adelante

las acciones;

7. carencia de registros del desempenio histérico de la organizacion;

8. el analisis estadistico es inexistente;

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

10. muy pocas veces existe evaluacién mediante indicadores;

11. prevalecen la interpretacion y la intuicion sobre la medicion.

o

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 podras gestionar. Lo cual ampliamos, siguiendo a Lord
Kelvin: si no puedes medir, no puedes corregir, no puedes mejorar, no puedes
transformar. Resulta muy dificil, si no imposible, poder gestionar lo que no se puede
medir o valorar. Adaptando el clasico CMI a los requerimientos de gestion de las
organizaciones no empresariales, se lograra la identificacién y medicién de variables
de alto impacto para el desempefio, y su conjuncidén sistematica en una herramienta
sencilla y de facil uso para los directivos.

El CMI del museo y sus publicos

Los museos, los sitios de memoria, los memoriales, los monumentos, permiten
recomponer las coordenadas cientifica, historica, artistica y cultural del colectivo
social. Ubican a las personas en el tiempo y en el espacio y sitian el devenir de sus
vidas dentro de un macro proceso social que los precede y los trasciende.

Desde el punto de vista tedrico, resulta esencial la definicion e identificacion de
caracteristicas de la peculiar “clientela” de este tipo de organizaciones, que oscila
entre los conceptos de beneficiario, usuario, visitante, publico y consumidor.

Desde el punto de vista metodoldgico, el andlisis de usuarios o el estudio de publicos
contribuye a enriqguecer el universo de expectativas y requisitos de los
usuarios/beneficiarios, lo cual posibilitara el redisefio del CMI. El estudio de las
Ultimas contribuciones disciplinares de la Psicologia, la Sociologia y la Antropologia,
fecunda el sustento tedrico que sirve de base y andamiaje a la construccion de
administracion aplicada que estamos desarrollando, en aras de una profesionalizacion
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de la gestion de las organizaciones no empresariales, que precisan de herramientas
administrativas acordes con especificidad organizacional.

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

Las compafiias dedican muchos esfuerzos a retener a sus clientes actuales, ya que el
costo de mantenerlos es mucho mas bajo que el adquirir nuevos.

Lograr profundizar la relacion con el cliente y traducir estos vinculos o en lealtad y en
mayor venta de bienes y servicios, es el secreto del éxito de estas estrategias de
retencion. Estudios en empresas sugieren que lo que hace falta es una conexion
emocional entre el cliente y los empleados de primera linea, algo que transforme el
escepticismo en confianza y que satisfaga las expectativas de la clientela.

Las compafiias 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 pequefias interacciones (como por ejemplo, hacer un
reclamo telefénico 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 si 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 jamas.

La forma mas 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 ofrecerda un buen
servicio al cliente, y se desempefiara 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 cuan
amigable y facil de usar es. Los horarios de atencion, la folleteria, las guias, las
explicaciones, los servicios anexos, todo configura el ciclo de servicio del museo
durante el tiempo que el visitante estd dentro de sus instalaciones. El famoso
Tridngulo del Servicio de Karl Albrecht es la interaccion 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
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“triangulo”, y permite que el momento sea memorable para el visitante, generando
satisfaccion y lealtad, o bien olvidable, originando frustracion y desconfianza.

Una medicion sistematica de las variables a atender nos permitird

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

» generar una propuesta de valor que ponga en sintonia los objetivos
estratégicos del museo con las expectativas del visitante;

» repensar un triangulo del servicio que produzca satisfaccion:

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

» brindar una capacitacion apropiada al personal del museo;

> lograr las metas estratégicas de la institucion.

Atributos a evaluar en el CMI del museo

La Asociacion Espafola de Contabilidad y Administracion de Empresas, en un
documento de trabajo redactado por su Comisidn de Principios de Contabilidad de
Gestibn', enumera las 8 «E» de la gestion. Estos items representan aspectos
fundamentales a la hora de diseflar herramientas para un gerenciamiento
organizacional exitoso. Ellos son:

» Economia (uso de recursos Y fijacion de estandares)
Eficacia (alcanzar los objetivos)
Eficiencia (minimizar la relacion objetivos/recursos utilizados)
Efectividad (impacto sobre poblacion total)
Equidad (accesibilidad y no discriminacion)
Excelencia (calidad y satisfaccion)

Entorno (tener en cuenta el contexto)

YV V. V V V V V

Evolucion sostenible (mantenimiento del nivel de calidad de la prestacion en el

tiempo).

Estos puntos aparecen como una interesante guia para el redisefio del CMI del
museo, porque conjugan criterios de desempefio comunes a las empresas y a otro tipo
de organizaciones, poseen algunos que son especificos de las organizaciones no
empresariales, e incluyen los dos ultimos, asi como el de Efectividad, que parecen
especialmente pensados para los museos.

! Asociacién Espafiola de Contabilidad y Administracién de Empresas (AECA), Documento N°
16, Principios de Contabilidad de Gestién - Indicadores de Gestidon para las Entidades Publicas,
Madrid, julio 1997
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Conclusiones

El redisefio del CMI para los museos es un desafio 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
Mmuseo como una organizacion de servicios, que puede ser también administrada bajo
los tradicionales principios de eficiencia y eficacia, le afiade un nuevo color al
tradicional CMI y abre nuevas perspectivas para su reformulacion.
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