Técnicas de analisis

de datos para el
Cuadro de Mando

Introduccién

En el entorno empresarial ac-
tual, tanto publico como privado,
se ha desarrollado una nueva he-
rramienta de gestion, el Cuadro
de Mando Integral (en adelante
CMI), gue ha supuesto un avan-
ce y superacion del Cuadro de
Mando tradicional.

La iImportancia de esta deci-
sion es que deja de estudiarse
un conjunto de indicadores gue
informan de aspectos concretos
de la organizacion de una enti-
dad, para ahora, tener en cuenta
una vision global. Este hecho im-
plica gue la estrategia de la enti-
dad tiene que ser revisada y pro-
cederse a la elaboracion de un
sistema de informacion integral.

Por ello, un aspecto muy im-
portante es la aparicion de pre-
guntas respecto a la capacidad
de interpretacion de la informa-
cion que suministra el CMI. Es en
este ambito de trabajo donde in-

Integral

fervienen las tecnicas de analisis
cde datos.

El Cuadro de Mando
Integral. Interpretacién
y relacion entre
indicadores.

La aparicion del Cuadro de
Mando Integral como sistema de
informacion basado en indicado-
res (tanto de tipo financiero co-
mo no financiero) para analizar |la
existencia de conexiones enire
los objetivos estrategicos de la
empresa y los indicadores ope-
rativos, hace que nos pregunte-
mos acerca de cual deberia ser
el tratamiento adecuado para
analizar toda la informacion que
nos suministra el CMI. La nove-
dad, por todos ya conocida, es
que la nueva metodologia permi-
te alinear las evaluaciones con la
estrategia. Los objetivos finales
de la aplicacion de un CMI| son
cuatro:
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X Aclarar, traducir y transtormar
la vision y la estrategia.

X Comunicar y vincular los objeti-
vos con los indicadores estra-
tégicos.

X Planificar objetivos y alinear las
Iniciativas estrategicas.

X Aumentar el feedback y la for-
macion estrategica.

Segun Kaplan y Norton
(1997), el CMI nos proporciona
‘la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicion
estrategica”. Tras una compren-
sion de la metodologia gue apor-
ta el nuevo sistema de informar
de la gestion empresarial, se ha-
ce necesario plantearnos una pri-
mera cuestion: ;,Como podemos
analizar dicha informacion para
asi tener una comprension glo-
bal, y a su vez, dinamica?

En efecto, los indicadores que
suministra la aplicacion del CMI
nos permiten pensar en la estra-
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tegia futura de la organizacion, es
decir, la actuacion gerencial a
medic 0 largo plazo, lo que pro-
voca gue nos planteemos como
digerir la bateria de indicadores
de forma global. Sin embargo, la
tendencia a analizar los indicado-
res de forma global ocasiona que
finalmente acudamos a la inter-
pretacion de los indicadores de
forma estatica o gque se analice
su evolucion de forma univarian-
te. De este modo, se hace nece-
saria la aplicacion de metodos de
analisis que nos permitan concre-
tar la evolucion dinamica global
de los indicadores que forman el
sistema de informacion.

Dado este sesgo inicial, de-
bemos recordar gue uno de los
planteamientos gue propone el
CMI es el de observar la direc-
cion de la empresa teniendo en
cuenta la existencia de una rela-
cion de feedback entre los dife-
rentes objetivos de la empresa,
siendo estos las diferentes pers-
pectivas que presenta la division
del CMI. Por tanto, no se trata de
observar los indicadores de for-
ma univariante, o tener soélo en
cuenta su evolucion temporal, si-
no también establecer relaciones
del tipo causa-efecto entre los in-
dicadores obtenidos. Es en este
ambito donde tiene importancia
la presencia de tecnicas de ana-
lisis de tipo estadistico gue per-
mitan analizar las interrelaciones
existentes entre los diferentes in-
dicadores.

Las cuatro perspectivas en
las que se divide un CMI: forma-
cion e innovacion, procesos in-
ternos, clientes vy finanzas, refle-
jan las areas mas relevantes de
actividad en los entes publicos,
pero parece razonable dar mayor
insistencia, en este caso, a la
perspectiva del cliente-ciudada-
nos. El objetivo de las organiza-
cicnes publicas no es ganar di-
nero (si en la empresa privada,
donde el indicador que deviene
de las cuentas de resultados es
el relevante), dado que la razon
de ser de los organismos publi-
cos radica en la necesidad de
proveer servicios a los cludada-
nos gue el mercado nunca pro-
veeria, o gue si lo hace lo haria a
precios no razonables.

La perspectiva financiera,
aun asi, también es importante
en el sector publico. Por ejemplo,
el Ayuntamiento de Barcelona re-
aliza un planteamiento estrategi-
co desde el punto de vista presu-
puestario tal que, durante estos
ultimos afos, con un ahorro co-
rriente creciente ha sido capaz
de reducir progresivamente la
deuda, manteniendo el esfuerzo
Inversor.

El efecto feedback estratégi-
co entre las perspectivas del CMI
(siendo posible que algunas or-
ganizaciones puedan presentar
un mayor numero de perspecti-
vas) implica gue sea necesaria la
medicion de las relaciones entre

estas. Dicho de ofra forma, es in-
dispensable conocer las relacio-
nes entre los indicadores de dife-
rentes perspectivas (analisis
between) o de forma interna en
cada una de las perspectivas
(analisis within). En términos es-
tadisticos conlleva hablar del cal-
culo de las correlaciones dos a
dos entre las diferentes medidas
de situacion estatica de la em-
presd.

En términos de Kaplan vy
Norton (1997), existe una vincula-
cion de los indicadores del CMI
con la estrategia a partir de tres
principlos: las relaciones causa-
efecto, los inductores de la ac-
tuacion y la vinculacion con las fi-
nanzas. Centrandonos en la
primera vinculacion, tal como he-
mos comentado anteriormente la
posibilidad de establecer relacio-
nes del tipo causa-efecto es ba-
sica. La estrategia se define co-
mo un conjunto de hipotesis
sobre este tipo de relaciones. De
este hecho, se trasluce la pre-
sencia de relaciones condiciona-
les entre los indicadores y el
comportamiento global que
muestra el CMI. La postulacion fi-
nal gque efectuan Kaplan y Norton
es la de gue "cada indicador se-
leccionado para un CMI deberia
ser un elemento de una cadena
de relaciones causa-efecto, que
comunigue el significado de la
estrategia de la unidad de nego-
cio a la organizacion”.

La presencia de correlacio-
nes estadisticamente significati-
vas entre los diferentes indicado-
res permite explicar la presencia
de externalidades internas tanto
positivas como negativas (anali-
sis de las relaciones del tipo cau-
sa-efecto) entre los diferentes ob-
jetivos  estrategicos de la
empresa. La estimacion del ver-
dadero impacto de las relaciones



causales entre |os indicadores
permite evaluar cual es el efecto
concreto de variaciones unitarias
en algunas de las actuaciones
(proyectos o fases intermedias
de la empresa).

Asl, por elemplo, al identificar-
se las necesidades de los clien-
tes v la valoracion del servicio, la
organizacion es consciente de
gue la satisfaccion por la calidad
del servicio prestado es sustan-
cial. Una mejora de la formacion
del empleado publico consigue
un decremento en el numero de
errores burocraticos, o que exista
una mencr duracion del proceso
de suministro de dicho servicio.
Asl, una reduccion de la duracion
del tiempo transcurrido entre la
solicitud y la obtencion del servi-
cio significa una mejora sustan-
cial de la gestion organizativa,
que finalmente se hace patente
en la calidad percibida.

Por tanto, dado el impacto de
una politica concreta al resto de
niveles de la empresa, el calculo
del grado de correlacion entre
los diferentes indicadores, asi co-
mo el signo de la relacion (ex-
cepto cuando se conoce la direc-
cion gque toman las relaciones)
nos permiten tomar decisiones
de caracter estratégico. Dicho ti-
po de analisis nos permitiria tam-
bien obtener relaciones gue no
son significativas y que a priori se
piensa que si lo son. Se frata, en
definitiva, de que las modeliza-
ciones estadisticas captarian la
existencia de diversas relaciones
espureas. Nos encontramos ante
el tratamiento causalidad versus
casualidad. Esta ultima, nos pro-
voca tomar decisiones que no
son adecuadas, ya que no existe
una relacion causa-efecto, sino
gue simplemente se ha produci-
do un hecho de forma casual.

Tratamiento
tradicional de la
informacién versus
tratamiento dindmico.

La aplicacion de los diversos
tratamientos estadisticos esta su-
jeta a la disponibilidad de los da-
tos y a un numero indispensable
de observaciones. Aun asi, el ob-
jetivo se consigue. La introduc-
cion de técnicas estadisticas
permite captar la dinamica global
de |os indicadores del sistema
obtenidos a partir del CMI. A
continuacion se plantean de for-
ma esguematica cuales son las
posibilidades que existen res-
pecto a un tratamiento dinamico
de la informacion suministrada
por el CMI. Evidentemente, los
calculos tradicionales no deben
obviarse, por lo que también se
realiza un resumen de las técni-
cas habitualmente utilizadas.

Tratamiento tradicional de la in-
formacién que suministra el CMI.

Tecnica empleada

Propdsito de la tecnica

Medidas tendencia central:
media, mediana, moda, trimedia,
cuartiles.

Calculo de dispersion: des-
viacion tipica, coeficiente de va-
riacion.

Analisis de series temporales:
ajuste analitico o medias moviles.

Calculo de numeraos indices.

Detecta la posicion central
para una serie de valores de una
variable determinada.

Detecta la dispersion que pre-
senta una determinada medida
de tendencia central.

Analisis de la tendencia, su-
presion del componente estacio-
nal o irregular.

Calculo de valores porcentua-
les de cambio.

Tratamiento dinamico de |a in-
formacion gue suministra el CML.

Técnica a emplear
Proposito de la técnica

Correlaciones entre indicado-
res.

Método de ajuste lineal (re-
gresion lineal): simple y multiple.

Modelos ARIMA.

Logit y probit. Tablas de con-
tingencia.

Analisis multivariante: compo-
nentes principales, factorial de
correlaciones y analisis discrimi-
nante.

Cadenas de Markov. Signo e
intensidad de la relacion,

Deteccion de la estructura de
dependencia que mejor expligue
el comportamiento de un indica-
dor.

Inclusion de dependencias
retardadas en el tiempo.

Tratamiento de variables cuali-
tativas,

Reducir la dimensionalidad
de los datos disponibles, redu-
ciendo el numero de variables
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mediante la creacion de nuevas
variables.

Deteccion de la solucion de
largo plazo. Con respecto a las
propuestas anteriores, deben re-
alizarse una serie de apreciacio-
nes. Por su parte, Kaplan y
Norton (1997) afirman que el cal-
culo de regresiones se corres-
ponde con uno de los postulados
que proponen: “un buen CMI de-
beria poseer una variacion ade-
cuada de resultados (indicado-
res efecto) y de inductores de la
actuacion (indicadores causa)
gue se hayan adaptado a indica-
dores de la estrategia de la uni-
dad de negocio”. Evidentemente,
las variables utilizadas como de-
pendientes, son indicadores que
se definen como indicadores
efecto y que usualmente guedan
definidos por los indicadores tra-
dicionalmente utilizados antes de
la aplicacion del sistema pro-
puesto por el CMI, los indicado-
res de tipo financiero (no asi en el
sector publico, donde se requie-
re un analisis mucho mas com-
plejo). Los parametros proporcio-
nan el calculo de las variaciones
en la variable observada (efecto)
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a partir de cambios unitarios en
cada indicador utilizado como
variable independiente (causas).

Por otra parte, la utilizacion de
variaples retardadas de la propia
variable endogena (indicadores
causales) facilita el analisis de
clertos comportamientos, ya que
por ejemplo, la formacion en ca-
pital humano no presenta un
efecto inmediato, sino que tarda
varios periodos en trasladarse a
l0s procesos internos. O por ofra
parte, la mejora del numero de
clientes no acontece en el perio-
do actual, sino que se produce
en instantes posteriores en el
tiempo.

Las predicciones estadisticas
son muy utiles en el sentido que
nos permiten calcular efectos de
actuaciones presentes por parte
de los directivos o de los emple-
ados. Conociendo los posibles
valores futuros, es mas facil to-
mar decisiones en caliente y que
son de gran importancia para la
empresa. Se trata de lo que co-
NnoOCemos como escenarios de si-
mulacion. El directivo, sea publi-
co o privado, necesita disponer
de diversas alternativas ante he-

chos casuales o efectos de de-
terminados shocks ajenos a su
empresa. leniendo sobre su me-
sa los valores posibles de ciertos
indicadores de la empresa en el
medio o largo plazo, lo que con-
leva que sean unos u otros los
posibles escenarios futuros, de-
saparece en gran parte la incerti-
dumbre a la que esta sujeta la to-
ma de decisiones.

Respecto a las variables cua-
itativas, son cada vez mas fre-
cuentes y constituyen gran parte
de las encuestas de valoracion
de productos por parte de los
clientes y tienden a cuantificar el
grado de satisfaccion de diferen-
tes perspectivas del CMI, ya que
toma en consideracion respues-
tas de clientes pero también pue-
de medir el grado en que se In-
volucran los empleados de la
empresa.

Evidencia empirica.
Caso de aplicacion en
el sector publico.

Veamos a modo de ejempilo la
siguiente aplicacion estadistica.
Se corresponde con un analisis
que podria ser efectuado por una
organizacion de tipo publico. La
preocupacion del sector publico
en general, por el suministro de
Servicios con una mayor calidad,
hace que las administraciones
pretendan determinar cuales son
las variables que proporcionan
una mayor satisfaccion a sus
clientes. En este caso, los clien-
tes del sector publico conforman
la perspectiva del CMI relativa a
ciudadanos-clientes.

Los datos provienen de
Grande (1996). Este trabajo pro-
porciona una encuesta realizada
a 120 individuos respecto a la va-
loracion de la imagen de algu-



nos servicios publicos. La en-
cuesta recoge las caracteristicas
del modele SERVQUAL de
Zeithaml, Parasuraman y Berry
(1993). Las variables analizadas
son 9: informacion proporciona-
da, trato dispensado, habilidad
demostrada por los empleados
publicos, rapidez en la presta-
cion, esperes de atencion, buro-
cracia observada, reclamaciones
(indicando el grado de satisfac-
cion), equipamiento del servicio y
grado de confort durante la pres-
tacion. Respecto a los servicios
analizados son 13: bomberos,
tercera edad, deportes, cultura,
ambulancias, sanidad, transpor-
tes, juzgados, limpieza, INEM,
hacienda, policia y asistencia so-
clal.

A continuacion SuUponemos
que el propdsito inicial de la Ad-
ministracion Publica en cuestion
es el de reducir la dimensionali-
dad de la matriz de datos y aca-
bar trabajando con un numero re-
ducido de variables. Una vez se
designan cuales son las varia-
bles cuya definicion es nueva, se
preocupara de mejorar aguellas
que presentan una mayor corre-
lacion. Tenemos que recordar
que el sector publico persigue la
calidad de sus serviclos, motivo
por el cual le interesa conocer las
actuaciones mas importantes pa-
ra mejorar el grado de satisfac-
cion de los ciudadanos. En este
caso, el método adecuado, des-
de el punto de vista estadistico,
es el de componentes principa-
les. El programa estadistico em-
pleado es el SPSS.

El primer paso es determinar
la matriz de correlaciones entre
las variables inicialmente analiza-
das, de la que se desprende el
grado de relacion entre las mis-
mas, y por tanto, que las actua-
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ciones en una de ellas, provocan
efectos de interrelacion hacia el
resto. El método de componen-
tes principales recoge la informa-
cion global en pocos factores
(nuevas variables). El numero de
factores viene determinado por el
ndmero de valores propios supe-
riores a la unidad (al trabajar con
variables estandarizadas - di-
chas variables tienen de media la
unidad - un criterio de seleccion
del numero de valores propios es
escoger aquellos cuyos valores
esten por encima de la unidad).
La tabla siguiente nos indica que
son necesarios tres factores, da-
do que hay tres valores propios
superiores a la unidad.

La aplicacion indica que los
tres primeros valores propios to-
man valores superiores a la uni-
dad (3’32, 2’146 y 1'698) y el tan-
to por ciento de la varianza que
recogen los tres factores (36886,
60736 y 79'603). ;Quée es lo gue
demuestra esto? Pues, que a
partir de tres nuevas variables (la
dimension inicial era de nueve),
quedara recogido el 72'603% de
la informacion proporcionada por
la muestra inicial de datos. Este

hecho no obliga a escoger tres
como los factores definidos, ya
gue podriamos estar interesados
en determinar un numero diferen-
te de factores. Con dos factores
retendriamos el 60736% y con
cuatro factores el 89 844%.

Una vez hemos visto que el
programa nos indica gue deberi-
an ser tres los factores gue serian
escogidos, tenemos que analizar
cual es la correlacion existente
entre las nuevas variables (facto-
res) y las variables inicialmente
escogidas. De esta forma, se
puede determinar aguellas varia-
bles que afectan mas a la calidad
de los servicios, por tanto, consi-
derando éstas como las varia-
bles donde la actuacion para la
mejora de la calidad debe ser
mas importante. En la tabla pos-
terior se muestran las correlacio-
nes entre los tres componenies
(factores) y las nueve variables
iniciales de la encuesta, se obtie-
ne dicha informacion.

Evidentemente, la interpreta-
cion de los resultados deberia ser
mas profunda, pero dada la finali-
dad del ejemplo, se debe concre-
tar que se escogerian basicamen-
te dos factores (el tercer factor en
la tabla anterior no muestra una
elevada correlacion con ninguna
de las variables iniciales). El pri-
mero de los factores recoge las
variables: trato, rapidez y recla-
maciones, mientras que el segun-
do factor guarda relacion con las
esperas y la burocracia. Por todo
ello, parece aconsejable gue la
actuacion publica programada en
el futuro tienda a criterios de me-
jora de la calidad de los servicios
respecto al trato en general gue
proporciona la Administracion a
los ciudadanos y el tiempo gue
supone efectuar alguna accion de
caracter burocratico.
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cho mas acostumbrado a trata-
mientos de tipo bidimensional o
tridimensional.

Otro hecho importante es que
dada la dimension inicial de la
muestra, ahora es mucho mas fa-

cil trabajar con dos o tres varia-
bles, ya que cualguier directivo
(en este caso publico) esta mu-
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Conclusiones

Sin duda, las aplicaciones enumeradas son extensas y, en
principio, complicadas para cualquier no conocedor de dichas
técnicas. Sin embargo, en los ultimos anos, han aparecido dife-
rentes paquetes estadisticos, que permiten una aplicacion mas o
menos facil de todo este tipo de tecnicas.

Por tanto, éstas son, entre otras, las posibilidades de aplicabi-
idad de tecnicas de tipo estadistico en el analisis de la informa-
cion proporcionada por el CMI. No basta con observar de forma
estatica la informacion de gque disponemos a partir del nuevo sis-
tema de informacion, sino que hemos de aprovechar los conoci-
mientos estadisticos para interpretarla de forma dinamica y en
consecuencia, determinar si la empresa va por el buen camino
con las actuaciones diarias, ya que el conjunto de metodos ex-
puestos presenta la posibilidad de conocer cual es la posicion fu-
tura de diferentes variables o magnitudes econdmicas que son
objeto de analisis por parte de cualquier direccion empresarial,

Asi, la iImplementacion de estudios de tipo estadistico facilita-
ra en mayor medida la comprension de los datos suministrados
por el CMI, ya que en su conjunto puede gue existan un gran nu-
mero de variables o indicadores a considerar. Por otra parte, di-
cho tipo de técnicas permitira poner clarividencia a la hora de es-
tablecer relaciones del tipo causa-efecto entre los diferentes
iIndicadores, ¢ sea, la posibilidad de medicion del impacto de de-
terminadas politicas empresariales.

El articulo pretende, entre otras cosas, reivindicar el uso del
analisis de datos (estadistica) como herramienta complementaria,
necesaria para gue la Conlabilidad de Gestion proporcione una
informacion realmente Util para la toma de decisiones. Si el éxito
pasa por gestionar mediante mediciones, necesitamos herramien-
tas gue las evaluen. Aqui es donde juega un papel relevante el
analisis de datos. Tenemos que comentar que entre las técnicas
de analisis de datos y las disciplinas contables y de gestion exis-
te complementariedad, hecho que se debe profundizar y aprove-
char.

Por otra parte, en un futuro no muy lejano, la disponibilidad de
un mayor numero de datos y la implementacion de técnicas de es-
te tipo haran posible obtener resultados mas importantes y con un
alcance superior B

54

Bibliografia

Amat, O. y Dowds, J., 1998,
Queé es y como se constru-
ve el cuadro de mando in-
tegral, Harvard-Deusto, Fi-
nanzas y Contabilidad, 22,
22-26.

Grande, |. , 1996, Medicion
de la calidad de los servi-
cios, Ponencia en XXl
Reunion de Estudios Re-
gionales, Universidad Pu-
blica de Navarra, Pamplo-
na.,

Kaplan, R.S. y Norton, D.P,
1997, El Cuadro de Mando
integral (balanced score-
card), Ediciones Gestion
2000, Barcelona.

Sierra, M.A., 1986, Analisis
multivariante. Teoria y apli-
caciones en economia,
Ediser Servicios Editoria-
les, Barcelona.

Vivas, C., 1998, La practica
del cuadro de mando inte-
gral en organismos publi-
cos, Harvard-Deusto, Fi-
nanzas y Contabilidad, n®
22, 42-52.

Zeithaml, VA, A. Parasura-
man y L.L. Berry, 1993,
Calidad total en la gestion
de servicios, Diaz de San-
tos, Madrid.



