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RESUNMEN

Para nmejorar |la calidad de su gestidén Ilas Unidades de
| nf ormaci 6n requi eren dar atenci én especifica a la utilizacidn no
s6l o de sus recursos, en todos |os 6rdenes, sino, también, en qué
grado se unen en un engranaje sistémco para interpretar y guiar la
mar cha gesti 6én con eficiencia y eficacia.

El "Cuadro de mando" o "Tablero de Control", permte organi zar
la informacidén a fin de conducir |a organizaci 6n adoptando | as
deci si ones, con cuyo cunplimento sea encani nada a su destino: esto
es, a la consecuci 6n de sus objetivos.

De la misna manera que el que conduce un vehiculo necesita
i ndi cadores claros y sinples para dirigirlo a su destino, el
responsabl e de una organi zaci 6n o departanento precisa de al gunos
i ndi cadores en | os que se contengan la infornmaci 6n para que puedan
ser adoptadas | as oportunas deci si ones de "nmani obra".

El presente trabajo propone |a adopci 6n de esta herram enta en

| as Uni dades de Informacién y ejenplifica su inplenmentacion.

Estanbs innersos en una sociedad en la cual la informatica y

|as tel econuni caciones producen el acceso innediato a la
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informacion con la posibilidad de al macenar en  nenorias
virtualmente infinitas cualquier |enguaje audio-escrito-visual.
Una sociedad que nos pronete el acceso instantdaneo a bancos de
datos y a gigantescas bibliotecas informatizadas, a partir de una
si npl e consulta por ordenador personal. Sin enbargo, en |la gestion
interna de nuestras Uni dades de Informacion no  sabenos,
general nente, coéno interpretar este nmare maghuma fin de dirigirlas
efi ci entenmente.

La calidad de |la gestion es reconocida en la actualidad cono
el factor decisivo del éxito tanto de enpresas, organizaciones de
otra naturaleza y aun de paises. El responsable de |a gestidn va
despoj andose de una serie de tareas, que pueden ser delegadas a
distintas personas, y ha de entender su funciodon en el sentido de
obtener un resultado de otros, siendo responsable de |Io que otros
hayan hecho. La noci 6n noderna de |la direccién se desplaza, por
tanto, a la toma de decisiones. Y éstas no se adoptan ya, conp
antafio, a base de enfrentarse directa e intuitivanente con |o0s
aconteci mentos, sino conmpb consecuencia del examen y analisis de
una serie de informaciones, que pueden, incluso, anteceder a tales
sucesos, dentro de una politica previsional

En una sociedad de la Tercera O a, seguinos necesitando tierra
y nmaqui nas, pero |la propiedad esencial es la informaci6on, y esto es
un canbi o "revol uci onari 0" porque es la prinera forma de propi edad
gue no es material, ni tangible, vy, potencialnente, resulta
infinita. No es necesario aclarar que quien posea el control de la

i nformaci 6n es qui en detentara el poder.
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Los adm nistradores bibliotecarios han buscado y siguen
buscando nodelos significativos en canpos tales conb la

adm ni straci 6n publica, |os negocios, la industria y |a educaci dn.

El control inplica la nedicién de los resultados de la
gestion, cotejar con |lo planificado y tomar -si fuese necesario -
una acci 6n correctiva de |as desviaciones para asegurar el logro de
| os objetivos. Es un sistema de informaci 6n conparativo, que tiene
por objeto seguir la nmarcha de |os planes que se han puesto en
marcha en |a organi zaci on. A través de él se determinan |os
resul tados obtenidos, y se establecen las diferencias de esa
conmparaci 6n (previsto vs. realizado = diferencia(+/-) y sus causas
posi bles, a efecto de tomar decisiones correctivas para nantener
| as variables dentro de limtes deseados. La finalidad fundanental
del control es servir al funcionamento de |a organi zaci 6n a traveés
de |a deteccion de |los desvios, |a indagacion de sus causas y la
i npl enentaci 6n de acciones correctivas. Esto puede inplicar
nmedi das sencillas, conmpo canbi os nenores en la direccion, reformular
objetivos para alcanzarlos o superarlos, planes, sistemas o
procedi m ent os. En otros casos el control adecuado, puede dar
| ugar al establecimento de objetivos nuevos, formnulaci én de pl anes
distintos, la nodificacion de la estructura de |a organizacién,
nejorar la integracion o hacer canbios de inportancia en |as

técnicas de direccién y liderazgo.
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Pero no hay fornm que | os adm ni stradores puedan determn nar_Si

su_uni dad organi zacional esta logrando | o que se desea y espera, a

menos de gue sepan prinero qué es | o que se espera.

Esta sencilla verdad significa varias cosas en |la préactica:

a) por un lado, todas las técnicas significativas de
control deben ser, en priner lugar, técnicas de planeaci dn.

b) es inatil tratar de disponer un control sin tener en
cuenta primero los planes y su nivel de calidad (el control sin
pl aneam ento previo no tiene sentido).

Para que el control sea eficiente y efectivo se requiere
escoger deternmi nados puntos de atenciédn, especiales 'y -
pref erentemente pocos- en donde real mente control ar. Est os punt os
sel ecci onados deben ser "criticos", es decir, deberan ser factores
[imtantes, nobstrando nejor que otros puntos o0 posiciones, si |os
pl anes estan dando resultado.

Por, otra parte, la gestidon exige "profesionalizarse", es
decir, preparacién y oficio "adm nistrativo". El D rector-gerente,
a su vez, va despoj andose de una serie de tareas, que pueden ser
del egadas a distintas personas, y va entendiendo su funcién en el
sentido de obtener un resultado de otros, siendo responsable de |lo
gue otros hayan hecho . La nocion noderna de la direccién se
despl aza, por tanto, a |a tom de deci si ones.

Y | as deci si ones? pueden referirse a:

- la formul aci 6n de objetivos

- la ejecucion
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- las acciones correctivas: actuando sobre | os medios, o
nodi fi cando | os obj eti vos.

El area y la significacion de |as decisiones se anplia, en
efecto, notablenmente vy, <conb todas ellas se apoyan en |as
correspondi ent es i nformaci ones:

- éstas adqui eren una extensi 6n cada vez mas creciente;
- se ven sonetidas a nmayores exi genci as;
- y cobran una inportanci a desconoci da en el pasado.

Se afiade a ello que -por efecto, de Ila delegaciodon de
funci ones, inpuesta por el aunento de volumen y conplejidad de |as
actividades, |la informaci 6n deja de ser absorbente y centralizada y
el adm ni strador necesita ser informado de aquello que real nente le

sea necesari o.

Oigen del Cuadro de Mando.

Los tratadistas franceses wutilizaron |la analogia de la
conducci 6n de una nave para l|la direcci 6n de enpresa. Hicieron la
observaci 6n que el capitan de navio’, para dirigir éste a su
destino, precisa de al gunos cuadrantes, en |os que se contengan | as
i ndicaciones utiles a tal efecto y, a la vista de las cuales,
puedan ser adoptadas |as oportunas deci siones de naniobra. Es por
ell o que estos autores hacen alusién al Tableau de bord o "Cuadro
de abordo” siendo su version castellana "Cuadro de Mando",
"Tabl ero de conando”, u otras equival entes.

Concept o
El "Cuadro de WMndo"¢ viene a ser =-por |o tanto- wuna

i nformaci 6n, que permita al director/gerente de una organi zacion |la
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adopci 6n de aquellas deci siones, con cuyo cunplimento sea
encaminada a su destino: esto es, a la consecucion de sus
obj eti vos. No se trata, sin enbargo, solanente de una herram enta
de informaci 6n con sus elenentos materiales, sino tanbién -y esto
es inportante- de una auténtica técnica y de una sistenatizaci 6n de
gesti on.

Ahora bien, para que este conjunto informativo resulte eficaz
en el propésito o msioén que se |l e haya sefial ado, es preciso, que -
a simlitud de los tableros de |os vehiculos aludidos- contenga
i nf or maci on:

* sintética

* verdaderanmente significativa

* sinopticamente agrupadas para su conodo nmanej o y estudi o;

* con frecuente periodicidad y actualizaci on.

Al gunos autores han querido confundir al Cuadro de Mando con
el Control Presupuestario o con un perfeccionamento del msno’.
Sin desestimar que puede ser un instrumento nuy valioso de dicho
control, el Cuadro de Mando puede ser enpleado -y con notorio
éxito- sin que se hubiere inplantado el sistenma presupuestario.

Caracteristicas que debe reunir

Si gui endo con |la analogia del vehiculo, es féacil conprender
gue las infornaciones que caben en su tablero indicador no pueden
ser de nuy diverso género dado que si se nultiplicaran |os
cuadrantes a |os que el conductor debe prestar atencioén, se veria
conpl i cada -de nodo i nnecesari o- su consul ta, guedando

obstacul i zada peligrosanente la agilidad que se requiere para que
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sean adoptadas -sobre |la marcha- |as decisiones convenientes en
cada instante y ante cada variaci 6n de circunstanci as. Por ello
| 0 que se consigne debe ser sb6lo o vital para |la gestiodn

Es evidente, por otra parte, que debe sel ecci onarse:

- informaci 6n verdaderanente significativa;
- informaci 6n adecuada para orientar al "conductor" en |la
toma de | as deci si ones.

Debe, adenas, ofrecer una vision de conjunto sindptica,
coordi nando aquellas infornaciones que, relacionadas entre si,
puedan sum ni strar una base de decisién racional segun, el objetivo
per segui do. Asimsnbo es vital para que el Cuadro de Mando
permanezca "vivo" y se halle en disposicion de cunplir su
finalidad, la informaci 6n que el msno contenga ha de ser nantenida
de manera actual i zada.

Dos autores franceses® especialistas en la materia, se refieren
a este punto indicando que el Cuadro de Mando es "una organi zaci 6n
de informaci 6n permanente"” y sefial ando que cada "cuadrante" inplica
| a existencia de una fuente regular de informacion. No falta, sin
enbargo’, quien a esta cualidad de permanencia desea agregar una
nota o acento mas dinam co, enpleando la termnologia de
i nformaci 6n conti nua. Con ello se trata de diferenciar al Cuadro
de Mando de aquellos otros sistemas de infornmaciones constantes o
per manent es, pero estaticas.

El Cuadro de Mando I|leva en si gran dinam cidad medi ante una

vi si 6n conparada de datos diversos y de distintas épocas, que no
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sol amente brindan una Optica ani mada del pasado, sino que apuntan
tambi én en novi m ento, hacia | os periodos veni deros.

A este respecto se aconseja que, a ser posible, se presenten
junto a las informaciones de nonento, ciertamente interesantes,
aquel las otras que -contrastadas con ellas- brinden |a conparacion
resultante en wuna panoramica dinamca, esto es, reflejando |as
previsiones y |as tendenci as. Es inportante que en su el aboraci6n
se tonen en cuenta una serie de consideraci ones, cono por ejenplo
que el conjunto esté formalizado, evitando disparidad de
concepci ones, tamafios y formatos de inpresos y que sea de facil
| ectura.

Desti natari os y nivel es

Se ha hecho mucho hincapi é en el sentido de que |a infornacion
del "Cuadro de Mando" se el abora para que, con ella, pueda aconeter
y desarrollar su funcidén quien gobierne el navio o, en nuestro
caso, |la Unidad de |Infornacion. Pero esto no inplica que esta
herram enta sea exclusiva de la Direccion. No soOlo debe ser
consul tado por otros niveles y jerarquias sino que cada uno, en su
nivel respectivo, debe tener su propio Cuadro de Mando que se
aconode a | as particul ari dades de su cargo.

Met odol ogi a sugeri da

En prinmer |ugar debe haber una clara definicion de |as areas

cl aves o estratégicas.
Un area clave es aquella de |a cual depende el éxito y la
supervivencia de |a organi zaci 6n, de forma tal que si no tiene un

desenvolvimento eficiente en ella, la msm se ve af ectada.
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Peter Drucker (ob.cit.) propone ocho areas claves en Ias

cual es | as or gani zaci ones deben formul ar obj eti vos:
Conmer ci al i zaci 6n (Productos/ Servicios), Innovacioén, |a O ganizaci 6n
Humana, Recur sos Econdmi cos y Mat eri al es, Pr oducti vi dad,

Responsabi |l i dad Social y, por ultino, |os objetivos de Rentabilidad
necesari os para sol ventarl as.

Cada Unidad de Informaci 6n debe plantear su estructura de
areas claves que le permtan el logro eficiente de su propoésito o
m si on. En el caso practico planteanbs una alternativa a
consi derar, pero cada Unidad buscard la informaci én que |le sea nas
adecuada.

Una vez definidas las areas claves o “cuadrantes" de

i nfornmaci 6n se debera deternminar las nornmas criticas con | as cual es

se las nediran. Si  bien estas pueden ser cualitativas o
cuantitativas se aconseja, en la nedida de |o posible,
cuantificarl as. Estas nornmas pueden ser fisicas (no nonetarias),

de costos, de capital, de ingresos, de progranas, intangibles y de
netas verificables. Tanbién aqui, la |lista es a titulo de ejenplo
ya que una Unidad de Informaci én podria adoptar otras.

Est os datos son vol cados en una planilla o tabla |a cual puede

tener diferente disefio, 1o que nos permte visualizar la gran
adaptabili dad de esta herram enta. Se puede optar por tablas al
estilo de los viejos "horarios de estacién de ferrocarril™, por

di agramas de barras conp |os de Gantt, planillas nas conpl ej as cono
el "abaco de Béthouart", o graficas mas nodernas cono el nodelo de

Har var d
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Por supuesto, su procesam ento puede ser manual o el ectrédnico.

Es conveniente para una nmejor utilizaci6on de esta herrani enta,
| a conparaci 6n de resultados entre periodos, o nejor aun entre |lo
real y |lo establecido conp objetivo. Al gunos cuadros tienen
i ndi cadores de "peligro" o luz roja incorporando una columa de
nmnima que indica un rendimento inferior a la nedia tol erable.

Asim snpb, suele aconpafiarse en la base inferior |la escala
porcentual o de variaciones a través de diagramas tipo "serrucho".

La idea fundanental es brindar en una planilla la informciédn
suficiente para que, con una sola mrada tener el "mapa" de

actuaci 6n de |l a Unidad de | nformaci 6n.
Concl usi ones

Las i nfornaci ones conprendi das en el Cuadro de Mando pueden
orientar y servir de base para:
- fijar los objetivos de |a Unidad de Infornmacidn,
- efectuar y cunplir esos objetivos.
Y adenas puede ser enpl eado para:

- obtener una nejor vision sobre | os resultados al canzados
en | a gesti on.

- construir una herramenta de nedida de la m sna.

- nostrar el origen de |as acciones correctivas pertinentes

- atender a | as necesi dades del control de la institucidn.

Se puede observar en cada cuadrante, |os datos concernientes a

cada uno de | os Departanentos o Areas que conponen la msma
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En consecuencia, cada Jefatura podra obtener una i nfornacion
sobre los resultados |ogrados y asi poder realizar |la "correccion
de ruta" que sea necesaria, para al canzar | os objetivos propuestos.

El Cuadro de Mando es otro de |os intentos experinmentados en |la
practica de las enpresas que se puede adaptar a las distintas
Uni dades de Infornmaci 6n por su sintesis, expresividad, dinam sno
informativo y conodi dad de su nanej o. Permite reunir una densidad
de datos bien relacionados entre si, de un nodo que dificilnente

puede brindar otro sistemn
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A nodo de ej enpl o:
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'Definici6n de Gelinier, O en Tareas y Funciones de |la Direccién General. -- Madrid : Ediciones TEA
1965

2Fer nandez Ronero, Andrés. Control e informacién en |la enpresa --Barcelona : Sagitario, 1968
3Tanbi én suel en consi derarse | as anal ogi as de un avi6n, un autonmdvil, etc. No es producto de
capricho la circunstancia de la referencia de |os escritores franceses del navio. Argunentan, a tal
propésito, en el sentido que un avi6n o autondvil requieren que todas |as informaci ones se hallen
sienpre al al cance innediato de sus conductores o pilotos. En |la nave, por el contrario, su capitén
ha de desarrollar el principio de |a del egaci6n entre sus oficiales, confiéandol es aspectos parcial es
en la direcci 6n de | a enbarcaci 6n y en el puesto de mando es donde ha de tener lugar |a | abor de
coordi naci 6n y sintesis.

“En 1a obra de Cibert, A y Lauzel, P. De los "Ratios" al Cuadro de nmando", se conoce a este ultino
conp "Cuadro estadistico de Mando"

5Aubert-Krier, Jane. La gestion de la enpresa. -- Barcelona : Ariel,1962. --p. 307
6Cibert, Ay Lauzel, P. Op. cit.
"Fer nandez Ronero, Andrés. Op. cit.
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8\R Si tuaci 6n normal (0); VG Situaci 6n que exige una gran vigilancia(@); PE Situacion peligrosa
debido a las diferencias constatadas con respecto a |as previsiones(a
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