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ResuMEN

El Cuadro de Mando Integral nace como una herramienta
administrativa que les confiere a los directivos de las
organizaciones llevar a cabo una revisién constante de
ciertos indicadores clave que se relacionan con los objetivos
estratégicos; los indicadores revelan el desempeno de
la organizacién en 4 dreas o ejes, y su propdsito es ser
auxiliares en la toma de decisiones corporativas. El cuadro
de mando integral de Norton y Kaplan cobra vigor a partir
del estudio de dichos autores norteamericanos en 1992 y
es incorporado a las grandes corporaciones en la siguiente
década, siendo usado por las instituciones educativas
mds recientemente. En esta investigacién se describe el
disefio de un cuadro de mando integral para ser usado en
instituciones de educacién superior del sur de Tamaulipas,
en Mékxico, en el ano 2015.
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ABSTRACT

The Balanced Scorecard was created as an administrative
tool that gives managers to accomplish an ongoing review
of certain key indicators relating to strategic objectives ;
the indicators show the performance of the organization
in 4 areas or axes , and its purpose is to help the corporate
decisions . Norton and Kaplan’s Balanced Scorecard takes
effect from the study of these american authors in 1992
and it’s incorporated to large enterprises in the next decade,
being used by educational institutions more recently. In this
research it is described the design of a balanced scorecard
to be used exclusively in higher education colleges in
southern Tamaulipas, Mexico, in 2015.
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1. INTRODUCCION

| cuadro de mando integral (cmr), también conocido

como tablero de control o tablero de mando, es una
herramienta utilizada por las organizaciones modernas
para la gestién administrativa y para vigilar el cumpli-
miento de los objetivos generales de las mismas. El cmr
surge en la década de los 60 en Francia y posteriormente
es utilizado y mejorado en Estados Unidos, aunque no es
sino hasta el trabajo de Kaplan y Norton que se subsanan
deficiencias del tableau de bord francés (Zizlavsky, 2014);
seglin estos autores norteamericanos, el CMI permite tanto
guiar el desempeno actual como apuntar al desempefio
futuro (Kaplan & Norton, 1996)

Partiendo de la estrategia general de negocios que
incluye la delimitacién de la misién y la visién asi como los
objetivos estratégicos, el cuadro de mando integral mide
la actuacién de la organizacidn desde cuatro perspectivas:
el ¢je de las finanzas que mide el desempefio econédmico
de la empresa, el ¢je de los clientes que se centra en eva-
luar la satisfaccion del cliente en términos de calidad, el
eje procesos internos que revisa las operaciones al interior de
la empresa que le ayudan a crear valor y el eje formacion y
crecimiento que se relaciona con lo que Norton y Kaplan
llaman “aprendizaje organizacional”, esto es los recursos
humanos y el conocimiento que sirven para alcanzar los
objetivos estratégicos que se ha propuesto la organizacion
(Kaplan & Norton, 1996).

Los autores del modelo proponen que el enlace entre los
objetivos estratégicos de cada perspectiva descrita anterior-
mente y los indicadores para su medicién es lo impide que
muchas organizaciones cumplan el objetivo principal que

“Maestra en Docencia, Profesora de asignatura en en Instituto
Tecnolégico Superior de El Mante, 4rea de informdtica, linea de
investigacion “Investigacién Educativa”

¢ “Maestro en Fiscal, Profesor Investigador en Instituto Tecnold-
gico Superior de El Mante, 4drea econémico-administrativa, linea
de investigacion “Investigacién Educativa”
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se han propuesto; el cmr integra esas cuatro perspectivas o
dreas claves y las relaciona con la misién, visién y objetivo
estratégico. La clave entonces del diseno del cmr es una
buena determinacién de qué indicadores sirven para medir
cada objetivo estratégico (Kaplan & Norton, La Organi-
zacion focalizada en la Estrategia (Como implementar el
Balanced Score Card), 2002).

Un indicador es una medida numérica o conceptual
explicita utilizada para determinar el desempefio, y los
indicadores pueden ser cualitativos o cuantitativos: los
indicadores cualitativos sirven mds para describir percep-
cién o satisfaccién y los cuantitativos para determinar
grados o niveles de cantidad (Nardi, 2007). “El niimero de
computadoras por alumno en la biblioteca” serfa un ejem-
plo de un indicador cuantitativo en educacién, mientras
que “La opinion de los alumnos sobre el servicio bibliotecario”
serfa un indicador cualitativo en educacién.

Aunque sus principales usuarios son las corporaciones
mercantiles, también otras organizaciones e instituciones
pueden hacer uso de estos recursos gerenciales, pues se
puede llevar una mejor gestién de los administradores al
contar con una herramienta de control similar. Reciente-
mente las instituciones educativas empiezan a utilizar el
cuadro de mando integral para manejar los presupuesto y
los ingresos (el eje de finanzas), los aspectos relativos a la
comunidad universitaria (el ¢je de clientes), la administra-
cién y gestién académica (el eje de procesos internos) y la
formacién y desarrollo (el eje del aprendizaje organizacio-
nal) (Quintero, 2008).

Sin embargo la Dra. Marcela Rizzo hace hincapié en que
los términos de eficiencia que se observan en la actividad
industrial tienen diferencias conceptuales importantes con
respecto a los que podemos observar en la actividad uni-
versitaria (Rizzo, 2009), tomando como ejemplo que los
productos que se obtienen en las universidades no tienen
valor de mercado en términos monetarios; ademds plantea
que el uso de indicadores de eficiencia fue hasta hace poco
un concepto ajeno al mundo académico pero en la actua-
lidad la mayoria de los centros educativos busca certificar
sus procesos y ser reconocidos por las agencias calificadoras
nacionales e internacionales, las cuales revisan la pertinen-
cia de los indicadores para otorgar alguna certificaciéon y
ello justifica su reciente utilizacién.

El cuadro de mando integral es una herramienta de ges-
tién empresarial que tiene como objetivo ampliar la visién
de negocio en base a un seguimiento detallado de variables
que apuntan el rumbo del mismo. El cuadro de mando
integral auxilia a los directivos de la empresa a coordinar
los objetivos de la organizacidn, realizar una medicién del
cumplimiento de los mismos y en caso de resultados no
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deseables, proponer acciones correctivas; utilizando una
aplicacién informdtica, permite a través de una interfaz
agradable y sencilla observar los indicadores de la compa-
fifa y en base a ellos tomar decisiones de forma répida y
efectiva.

LOS ORfGENES DEL CMI O BSC

Aunque 1992y 1996 suponen dos hitos en la historia del
cMl y tanto Kaplan como Norton son reconocidos como
los padres de esta idea moderna de gestién, el concepto fue
acufiado previamente por Art Schneiderman, considerado
el autor de una primera generacién de cuadros de mando.
Schneiderman cre6 un cuadro de control de pardmetros
financieros y no financieros en la empresa Analog Devices
en el ano 1987, basado en sistemas de gestién mds antiguos
como el utilizado por General Electric en los afios 50.

El Cuadro de Mando Integral (cwm1, en inglés Balanced
Scorecard o Bsc y también Dashboard) fue desarrollado
a principios de 1990 por Robert Kaplan y David Norton
quienes publicaron su teorfa en la revista de la Escuela de
Negocios de Harvard. Segtin los autores, muchas adminis-
tradores de compafias que tienen problemas recurren sélo
a la revisién de los indicadores financieros para resolver lo
que ellos consideran un problema meramente econémico;
sin embargo, si se analiza con mayor detenimiento, no
todos los problemas econdmicos tienen causas financieras,
y aun asi la revisién de los resultados de afios anteriores
no brinda por si misma una solucién a los problemas
actuales, los cuales pueden tener soluciones ajenas al tema
financiero.

Un buen ejemplo es la disminucién de los ingresos
corporativos, que podria tener su origen en una mala ima-
gen de la empresa ante sus clientes, lo cual dificilmente se
resolverd si no se sabe responder a la pregunta: ;qué buscan
nuestros clientes de nosotros? La pérdida de clientela es
uno de los problemas mds dificiles de solucionar si no se
regresa al origen de la empresa, a la estrategia que le dio la
vida empresarial.

Entonces, Kaplan y Norton desarrollaron esta herra-
mienta gerencial que le permite a los administradores,
directores, gerentes o cualquier persona con suficiente
autoridad en la organizacién vigilar el cumplimiento de los
objetivos ulteriores de la misma, mediante el monitoreo y
revisién de un conjunto de indicadores que reducen una
vasta informacién de toda la empresa o algunas de las dreas
mds importantes, para que puedan tomar mejores decisio-
nes. Dichos indicadores se determinan a partir de las cuatro
perspectivas del cmr que miden el desempeno organizacio-
nal y que permiten a los diferentes usuarios relacionar la
actuacién de la empresa con su estrategia de negocios.
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Figura 1
Fuente: Elaboracién propia con informacién de Norton y

Kaplan.

En su trabajo “Bsc y otros modelos de gestién”, Alfonso
Lépez Villegla hace una comparacién del cuadro de mando
integral con otros modelos que igualmente miden el desem-
pefo organizacional a partir de las estrategias. Los modelos
listados a continuacién sin citar las diferencias que el autor
encuentra sirven para conocer que no es la tnica herra-
mienta a disposicion de las empresas; sin embargo, el autor
manifiesta que mds del 50% de las grandes corporaciones
norteamericanas utilizan el modelo de Norton-Kaplan
(Villegla, 2002).
* El modelo propuesto por Carol J. McNair, Richard
L. Lynch y Kelvin E Cross.

* El modelo Ep2Mm de C. Adams y P. Roberts.

* El modelo “Intangible Assets Monitor” (1am) de K.
Eric Sveiby.

¢ *El modelo siger, (Sistema Integrado de Gestién de
la Estrategia y de los Resultados) presentado por M.
Herndndez y Alfonso Lépez Vinegla.

El modelo de L.S. Maisel.
¢ *El modelo efqm (European Foundation for Qua-
lity Management).
El disefio del cuadro de mando en una herramienta infor-
mdtica le permite a cualquier empresa contar con una

fuente de informacién oportuna sobre diferentes aspectos
de su operacién que son vitales para una adecuada toma
de decisiones, ya que se conocen las metas de la misma y
se pueden controlar los resultados al estar monitoreando
constantemente cualquier desviacién de los indicadores

establecidos, para lo cual se debe utilizar con frecuencia
dicho tablero y asi darle seguimiento al logro de los objeti-
vos estratégicos; toda la organizacién debe conocer y par-
ticipar de la revisién de los indicadores como lo harfa con
cualquier otra actividad. De acuerdo con Norton y Kaplan
(Kaplan & Norton, 1996), los principales usos que las
empresas le dan al cM1 son:
e Clarificar la estrategia y obtener consenso sobre la
misma.
* Comunicar la estrategia a toda la organizacién.
* Alinear los objetivos macro y micro con la estrate-
gia.
* Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos
a largo plazo y los presupuestos anuales.
* Identificar y alinear los objetivos estratégicos.
* Realizar revisiones estratégicas, sistemdticas y perié-
dicas.
* Obtener retroalimentacién para aprender cémo
mejorar la estrategia.

LOS COMPONENTES DEL CMI

A decir de ciertos autores, los cuadros de control son
exitosos porque son simples, pero esta simplicidad con-
lleva un imperativo: deben ser cuidadosamente disenados
(Hatch & Burton, 2006). Bajo esta premisa, la construc-
cién de un cuadro de mando integral involucra necesaria-
mente un trabajo previo a la integracién de sus elementos
para lograr tal simplicidad. Este trabajo debe empezar con
la integracién de un comité encargado de su implementa-
cién, el que tiene como tarea inicial comunicar la defini-
cién de lo que son los indicadores de desempeno, sus tipos
y para qué sirven cada uno de ellos, para que los futuros
colaboradores directos e indirectos de su implementacién
puedan participar en la determinacién de los indicadores
idéneos para medir la consecucién de cada objetivo estra-
tégico, seleccionando los més relevantes.

Al mismo tiempo, deben establecerse los pardmetros
aceptables para cada indicador, tomando en cuenta el com-
portamiento anterior de la empresa y el de otras empresas
del mercado, es decir contextualizando dichos pardmetros
en el entorno regional, nacional o global segtin se trate de
cada empresa.

Es comtn que al disefiar un cMmr éste empiece con un
borrador en una hoja electrénica como Excel de Office,
en el que se resaltardn los indicadores determinados por
la organizacién y se acompanardn con alguna referencia a
los niveles de aceptacién o rechazo. Suele utilizarse en el
cMI un seméforo de colores para indicar dichos niveles,
por ¢jemplo: un color verde para sefialar un valor aceptable
o dentro del rango permitido, un color dmbar o amarillo
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cuando el indicador estd fuera de rango y un color rojo
para sefalar una importante desviacién del pardmetro
aceptable, es decir muy fuera de rango.

El cuadro de mando integral debe contener el nombre
de todos los indicadores, asi como la indicacién o férmula
para ser calculados junto con el tipo de resultado esperado
(porcentaje, niimero fijo, etc.) y una explicacién del uso de
dicho indicador u otras observaciones; un instructivo para
su correcto llenado o para la interpretacién de resultados es
necesario la mayoria de las veces.

También es muy comtn que en el cmr se distribuyan los
indicadores como en un tablero de automévil, (de alli la
utilizacién del nombre zablero de comando para referirse a
él), y dicha distribucién puede hacerse por departamentos
o dreas funcionales; como ejemplo, se pueden agrupar en
Produccién, Servicios, Finanzas, Recursos Humanos, Mer-
cadotecnia, etc.

CONSTRUCCION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Para construir un cuadro de mando integral, es muy
comun que se siga el esquema definido por Kaplan y Nor-
ton, pero cabe destacar que también es vélido modificar el
modelo de cmi de acuerdo a las necesidades de la empresa,
lo que conlleva a que existan varios tipos de cm1 en funcién
de los criterios que se tomen en cuenta como pudieran ser:
el tiempo, sistemas de informacién, departamentos o una
combinacién de varios de ellos.

Ademis podemos seguir las recomendaciones de varios
autores que han abordado el tema desde dpticas simples y
complejas; muchos de ellos coinciden en incorporar deter-
minadas etapas en dicho proceso, por lo que es pertinente
mencionarlas:

Etapa 1 Pre Disefo.- En esta etapa se debe tomar en
cuenta la organizacién, su filosofia, su tamafo, el giro o
negocio y la estrategia empresarial, ya que esta informa-
cién determina el contenido del cuadro, que puede ser
diferente en unas y otras empresas (mayor tamafio, mds
completo, etc.); en determinadas circunstancias pudiera no
ser indispensable su implementacién como cuando se trata
de organizaciones que tienen un funcionamiento relativa-
mente sencillo y los administradores o gerentes tienen toda
la informacién que necesitan a su disposicién para la toma
de decisiones.

Etapa 2 Integracién de Informacién.- Analizada la orga-
nizacién es hora de seleccionar la informacién indispen-
sable para integrar el cuadro, partiendo de los objetivos
organizacionales que deben estar explicitados por la admi-
nistracién en forma de expresiones con criterios medibles.

Tomando en cuenta los objetivos anteriores y las metas
fijadas se determina qué indicadores se incluirdn para
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verificar el cumplimiento de los dos primeros, y se esta-
blece la forma de calcular dichos indicadores (férmulas,
rangos, etc.); es comin que en esta etapa se incluyan algu-
nos referentes externos para fines de comparacién, lo que
se denomina benchmarking.

Es importante determinar la informacién que se incluird,
que no debe ser excesiva ni poco util, sino indispensable.
También se debe designar quiénes serdn los responsables
de proveer la informacién, en qué tiempos, con qué fre-
cuencia y de igual forma se debe asignar a los encargados
de recoger dicha informacién.

Etapa 3 Construccién.- En esta etapa se define el for-
mato que se utilizard para crear el cuadro de mando inte-
gral, empezando por seleccionar el medio que puede ser
manual o electrénico, aunque la mayoria de las empresas
optan por la tecnologia moderna que ofrece rapidez y otras
ventajas; la tecnologia puede significar escoger una hoja
de cdlculo electrénica para muchas empresas por el bajo
costo monetario, mientras que otras preferirdn algin soft-
ware que permita resultados mds visuales a costa de inver-
tir mayores recursos, pudiendo ser un paquete comercial o
uno disenado a la medida por proveedores externos o por
el departamento de informdtica de la empresa.

Etapa 4 Implementacién.- Una vez disefiado, integrado
y construido el cuadro, la siguiente fase es su implemen-
tacién que involucra realizar las tareas determinadas en la
segunda fase, esto es: alimentar el sistema. Se puede asig-
nar dicha labor a una sola persona del departamento de
calidad, por ejemplo, o bien disenar un sistema remoto
multiusuario que le permita a varios involucrados ingresar
la informacién requerida para su funcionamiento. El éxito
de esta etapa radica en que la informacién sea correcta y
oportuna.

Etapa 5 Utilizacién.- El monitoreo de los indicadores
expresamente diseiados para medir la actuacién de la orga-
nizacién es necesario para que gerentes y administradores
logren una mejor comprensién del desempefio de la misma
y puedan tomar decisiones acertadas cuando el resultado
no sea el esperado, implementado las acciones correctivas
o los planes que devolverdn el rumbo a la estrategia empre-
sarial.

En resumen, el cmr1 debe contener toda la informacién
que se ha determinado previamente como significativa pero
sin ser muy extensa, ya que es agotador revisar gran can-
tidad de indicadores y el propésito del cuadro de mando
integral es evitarlo; dicha informacién debe ser analizada y
discutida con frecuencia en todos los niveles de la organi-
zacién involucrados.
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LA UTILIZACION DEL CMI EN EL CAMPO DE LA EDUCACION

El cuadro de mando integral es una herramienta de ges-
tién que facilita el monitoreo de las principales actividades
organizacionales hay varios tipos de ellos, atendiendo a los
distintos usos que se le dan:

1) Operativos, para la gestién a corto plazo

2) Estratégicos, para la gestion a largo plazo (alineados con
la misién y vision)

3) Departamentales, para un 4rea de la organizacién

4) Organizativos, segin los niveles de responsabilidad

Muchas organizaciones mexicanas utilizan el cuadro de
mando integral de manera exitosa, ya que éste representa
una oportunidad de adaptarse a los tiempos cambiantes,
especialmente en la conducta del consumidor; esto puede
significar una ventaja competitiva para el sector mexicano
que participa en los mercados globalizados (NAFTA, UE y
los demds tratados internacionales) que les proporciona al
final la inteligencia organizacional necesaria para subsistir
(Rodriguez, Lépez, & Garcia, 2008).

El uso del cuadro de mando integral se ha generalizado a
todo tipo de organizaciones; hay ejemplos de su utilizacién
en sectores como el de salud en la Direccién Regional de
Salud de San Martin, Pert (Mostajo, 2009), en el sector
turistico como en Holguin, Cuba (Pacheco, De Miguel,
Cuesta, & Sdnchez, 2010) o en la industria de alimentos
(Rios, Ferrer, Mufoz, & Martinez, 2010) y asimismo se
han implementado cuadros especializados en un departa-
mento, como el tablero de medicién de recursos huma-
nos (Hatch & Burton, 20006); de igual forma en la indus-
tria pesada como en la regién de BioBio, Chile (Medina,
2005), en la industria del calzado como en Bucaramanga,
Colombia (Sdnchez, 2010) o en entidades no lucrativas y
de servicios como en el estudio de ciertas oNGs (Retolaza
& Torres Prufionosa, 2012).

Su utilizacién en instituciones educativas es quizds la mds
reciente de ellas e implica pocos cambios, relativamente, y
empieza a ser documentada en varios de sus aspectos clave:
la construcciéon de sus indicadores, su diseno, su imple-
mentacién y sus resultados.

En Meéxico, la Secretaria de Educacién Publica imple-
mentd un programa en el ano 2001 para contribuir a mejo-
rar el logro educativo en los alumnos de las escuelas piiblicas de
educacion bdsica del pais (Herndndez, 2008) denominado
Programa Escuelas de Calidad. En el informe de la evalua-
cién externa del programa (Miranda, Santizo, Acosta, Car-
mona, & Banderas, 2008) se detallan los problemas encon-
trados por el equipo de estudio respecto de la utilizacion
de lo que han denominado Zablero de Control de Metas de
la Gestion Escolar, basado en el cm1 dadas las caracteristicas
encontradas en el modelo (uso de indicadores, niveles de

alerta, etc.); aunque el estudio se refiere a escuelas de cardc-
ter publico del primer nivel educativo, sefialan entre otras
cosas la problemdtica encontrada en tales instituciones
educativas, a saber:

a)Falta de consistencia del proceso general de planea-

cion.

b)Problemas en el ejercicio de autoevaluacién (revi-

sién de indicadores) cuando los mismos son vagos o

no tienen relacién con el objetivo que intentan medir.

o)Error en la definicién de la estrategia, al no redac-

tar correctamente la misién y visién institucionales e

incluso confundirlas.

d)La falta de concrecién de los objetivos a corto y

largo plazo.

e)Estrategias fuera de foco con los objetivos.

f)Metas imprecisas o poco claras.

g)Falta de conocimiento o pericia en la ejecucién del

CMI

Como se observa, existen situaciones por resolver en
el diseno y utilizacién del cuadro de mando integral no
solo en el dmbito educativo sino en otros tipos de orga-
nizaciones, dada la corta vida y utilizacion de esta herra-
mienta de gestién administrativa.

2. MATERIALES Y METODOS

Con esta investigacién se responde a la necesidad de
contar con informacién institucional oportuna y confiable
por el personal docente y administrativo para mejorar el
trabajo que se realiza al interior de las organizaciones dedi-
cadas al campo de la educacién superior.

Al implementar un cuadro de mando integral educativo,
las instituciones de educacién superior podrian contar con
indicadores que harfan posible expeditar algunos procesos,
en especial la toma de decisiones a nivel administrativo,
lo cual implica un ahorro de tiempo considerable ya que
actualmente no se cuenta con determinada informacién
hasta concluir el periodo escolar; de igual forma se podrian
beneficiar a los docentes y los alumnos, pues las institucio-
nes de educacién superior tendrian informacién relevante
para resolver a tiempo algunos problemas que les involu-
cran, como el ausentismo y reprobacién que ocasionan
desercién y que se pueden resolver a tiempo.

El objetivo general de la investigacién fue disefiar un
cuadro de mando integral para facilitar los procesos de
gestion de una institucién de educacién superior mexi-
cana, conteniendo los indicadores mds utiles en opinién
de diversos usuarios.

El presente trabajo es una investigacién de tipo cuali-
tativo y a la vez es de tipo descriptivo ya que su propésito
es obtener informacién particular de los sujetos de estudio

Oaxaca, México
julio-diciembre 2015

39



40

Revista de Ciencias de la Educacién P

ACADEMICUS

para elaborar un perfil del comportamiento directivo en el
entorno de la educacién, y es del tipo transeccional porque
se limita a la medicién de ciertas variables en un determi-
nado tiempo. Para la investigacién de campo se realizaron
entrevistas abiertas a directivos de las Instituciones de Edu-
cacién Superior (1es) de la localidad, apoydndose en un
cuestionario mixto.

El muestreo utilizado es estratificado ya que los sujetos
de seleccién fueron agrupados por caracteristicas similares,
para el caso las 1Es ubicadas en el municipio de El Mante,
en el estado de Tamaulipas.

Tomando como partida la entrevista inicial en esta ins-
titucién donde se recogieron los indicadores anteriores se
llevé a cabo la investigacién, para lo cual se visitaron las 6
instituciones de educacién superior de Ciudad Mante, en
el estado de Tamaulipas, con las configuraciones siguientes:

No. Escuela  Tipo Carreras Especia- Alumnado
lidades

1 Instituto  pdblica 4 ingenieria 702
Tecnoldgico ciencias

2 Escuela  privada 1 enfermeria 127
Superior

3 Campus pablica 5 administracién 2300
Universidad ciencias
Estatal

4 Campus privada 8 administraci6n ND
Universidad enfermerfa
Nacional

5 Campus privada 4 educacién 350
Universidad derecho
Nacional

6 Escuela  privada 7 administracion ND
Superior derecho

Figura 2

Fuente: Elaboracién propia con datos de la entrevistas a directivos.

Siendo el universo de estudio solamente seis casas de
educacién superior se decidi6 realizar la investigacién con
todas ellas por el pequeno niimero de sujetos; en la inves-
tigacién realizada se tuvo la limitante de que los directivos
de una institucién no estuvieron dispuestos a participar,
por lo que los resultados se refieren solamente a cinco ins-
tituciones.

Habiendo dialogado con los directivos de las institucio-
nes de educacién superior de la localidad se plantea, ;se
podrd disefar un cuadro de control para la gestién admi-
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nistrativa y académica de las instituciones de educacién
superior de la regién con indicadores comunes aportados
por todas ellas?

3. REsuLTADOS

El principal reto de la mayoria de las {Es es obtener resul-
tados satisfactorios en todas sus dreas, por lo que requieren
de un manejo adecuado de los recursos; para lograrlo se
deben planificar todas las actividades en forma detallada y
después ejercer control sobre ellas a medida que se realizan.

En la institucién de procedencia de los autores se cuenta
con ciertos indicadores de gestién (aunque no se llevan
todos ellos) los cuales son generados a partir de la infor-
macidén de cada semestre escolar, siendo un total de 31 los
indicadores que se manejan y estdn divididos en cinco cate-
gorias que son:

Alumnos: Atencién a la demanda en el primer semes-
tre, desercidn, reprobacion, eficiencia terminal, titulacién,
alumnos participantes en residencias profesionales, alum-
nos becarios y baja temporal.

Docentes: No. de alumnos por personal docente, docen-
tes en cursos de formacién, docentes en cursos de actuali-
zacién, docentes con posgrado, docentes en programas de
estimulos y % de docentes evaluados.

Extension y Vinculacion: Alumnos en servicio social,
alumnos en actividades deportivas, alumnos en activida-
des culturales, alumnos en programas de emprendedores,
alumnos en programas de creatividad, egresados en el sec-
tor laboral y eficiencia de convenios.

Investigacidn: alumnos participantes en proyectos de
investigacién, docentes participantes en proyectos de
investigacién, investigadores miembros del sistema nacio-
nal de investigadores y % de presupuesto para pro-
yectos de investigacion.

Administracidn: cobertura en el entorno, aulas ocupa-
das, no. de volimenes por alumno, no. de alumnos por
computadora, no. de alumnos por personal administra-
tivo, participantes en capacitacién administrativa y costo
por alumno.

En todas las visitas se buscd que participara el perso-
nal de mayor rango del drea administrativa (que tuviera
autoridad en la institucién), los cuales fueron entrevistados
para conocer algunos aspectos del cmi, habiendo partici-
pado solamente cinco de ellos (uno mds decliné participar)
encontrdndose los siguientes resultados.

1.- De los cinco directivos entrevistados ninguno de
ellos habia escuchado hablar anteriormente del cm.
Una vez realizada la explicacién sobre qué es el cuadro
de mando integral todos ellos reconocen que en su insti-
tucién se tiene implementado pero no se conocia por su
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nombre sino con una designacién genérica de “indicadores
de gestion”. En cuanto a su forma de implementacién, en
dos de las instituciones el cmr es un programa informdtico
sencillo disefiado a la medida por una empresa externa y
en uso desde hace varios anos, en otra es un software muy
elaborado y recién adquirido en cientos de miles de pesos,
mientras en otras dos se lleva la informacién en una hoja
electrénica; en la institucién restante se llevan indicado-
res aun en papel, sin un programa electrénico, los cuales
requieren de mucho tiempo de cdlculo e interpretacién.
Una institucién ademds lleva un sistema paralelo para las
actividades de extension y vinculacién de uso interno de
dicho departamento que no se traducen en indicadores de
gestién para la direccion central.

2.- En las instituciones que lo llevan, el cm1 obedece a
politicas de la institucién que vienen de mandos superio-
res; es implementado y requerido desde la rectorfa cuando
se trata de un campus de una universidad regional o desde
la direccién de educacién superior estatal cuando son otras
instituciones publicas, por lo que el implementarlo no fue
una eleccién de los directivos entrevistados. Sin embargo,
manifiestan los entrevistados que de igual forma hubiera
sido implementado a nivel local pues dicho sistema de ges-
tién es de gran utilidad porque:

a. Permite que el proceso de captura de la informa-
cién sea mds 4gil.

b. Los resultados se puedan interpretar mejor al
analizarlos en su contexto.

¢. Permite una retroalimentacién mds rdpida a los
directivos.

d. Es més agradable visualmente y de mayor facili-
dad de operacidn.

e. Facilita darle seguimiento o continuidad a los
indicadores obtenidos.

3.- Mientras en tres instituciones se requieren en pro-
medio cuatro personas para alimentar la informacién que
requiere el cm1, s6lo en dos de ellas se involucran a mayor
cantidad de personas (alrededor de 15) y en esas mismas
instituciones también participan los docentes con la infor-
macién que capturan de su gestién. Ademds, en las insti-
tuciones publicas se consulta la informacién por lo regular
una sola vez al mes, mientras que en las instituciones pri-
vadas se realizan consultas con mayor frecuencia (mds de
tres veces al mes) pues comentan que la revision periddica
de los indicadores les permite darle una rédpida solucién a
diversos problemas como la reprobacidn, evitando la deser-
cién ya que los alumnos son los que sostienen financiera-
mente a la institucién mientras que las escuelas publicas
dependen principalmente del presupuesto oficial asignado
por los gobiernos.

4.- El tiempo promedio invertido en la captura o alimen-
tacién de informacién al sistema es de seis horas o menos
al mes; solo una institucién le dedica mds de 12 horas al
mes. En este punto es importante recalcar que cuando este
trabajo se vuelve s6lo un requerimiento administrativo, el
personal responsable cumple su funcién en una sola oca-
sién y vuelve a realizarlo hasta el siguiente periodo; por lo
tanto, si hubiera errores en la captura de la informacién
no se corregirdn hasta que se lleve a cabo nuevamente el
proceso. En cambio, cuando el proceso de captura es reali-
zado continuamente y el tablero es consultado con mayor
frecuencia hay una gran probabilidad de que se detectan
errores y se puedan corregir antes del siguiente periodo, a
fin de reducir errores en la interpretacidon y tomar decisio-
nes equivocadas.

5.- En todos los casos se lleva un cuadro de manto inte-
gral completo, para toda la institucién, y no por dreas o
departamentos aislados; sin embargo los tableros no son
completamente iguales pues la estructura de las institucio-
nes tampoco es igual. Cabe sefalar que todos los directivos
consideraron necesario que el cMI involucrara otras dreas
mis alld de lo académico, e incluso en una institucién se lle-
van indicadores en el 4rea de mantenimiento de las instala-
ciones que les permite monitorear cada espacio fisico como
su disponibilidad y la duracién de reparaciones menores.
En casi todas las instituciones el cuadro de mando integral
ha sido implantado desde hace varios afios mientras en una
de ellas apenas estd en la fase de instalacién.

6.- Durante la entrevista se les ha preguntado a los direc-
tivos cudles indicadores consideraban necesarios en sus
instituciones, siendo sus respuestas como sigue:

En relacién con los alumnos:

Indicador Menciones

Atencién ala demanda en el 2
primer semestre

Desercién
Reprobacion
Eficiencia terminal
Titulacién

Alumnos en précticas
profecionales
Alumnos becarios

PR W W W R

Baja temporal

Tabla 1

Fuente: Elaboracién propia con resultados de las entrevistas
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Se observa que el indicador “Atencién a la demanda en
el primer semestre” no es utilizado por la mayoria de las
instituciones, al recibir menos del 50% de las menciones.
Incluso, durante la entrevista se les pregunté cémo calcu-
laban el indicador y no supieron contestar. La mayoria de
los indicadores de esta categoria son conocidos y utilizados
en dichas escuelas.

En relacién con los docentes:

Indicador Menciones
No. de alumnos por 3
personal docente
Docentes en curso de 1
formacién
Docentes en curso de 1
actualizacién
Docentes con posgrado 2
Docentes en programas de 1
estimulos
% de docentes evaluados 5

Tabla 2

Fuente: Elaboracién propia con resultados de las entrevistas

En esta categorfa se observé que solamente dos
indicadores eran revisados, siendo el de porcentaje de
docentes evaluados y el nimero de alumnos que atiende
cada docente. En todas las instituciones se cuenta con un
programa de evaluacién docente por los alumnos, y en
varias de ellas también la administracion escolar evalta el
trabajo docente.

En relacién con los procesos de extensién y vinculacién:

Egresados en el sector laborar 5
Eficincia de convenios 3
Tabla 3

Fuente: Elaboracién propia con resultados de las entrevistas.

Entre los procesos internos de las instituciones hay dos
relacionados con los alumnos que todas las instituciones
revisan: los alumnos que realizan servicio social, ya que
en todas es una actividad obligatoria, y los egresados que
estdn trabajando, pues a todas ellas les interesa conocer el
transito de los egresados al sector laboral para orientar sus
actividades e incluso para determinar la continuidad de
una carrera.

En relacién con el proceso de investigacién:

Indicador Menciones
Alumnos en proyectos de 3
investigacion
Docentes en proyectos de 1
investigacion
Investigadores mienbros del 1
SIN
% de presupuesto de 2
investigacion

Tabla 4

Fuente: Elaboracién propia con resultados de las entrevistas.

En realidad la investigacién no es el fuerte de las ins-
tituciones privadas de la localidad, siendo solamente
las instituciones publicas las que promueven y vigilan la

; articipacién de alumnos y maestros en los proyectos de
Indicador Menciones b pac , y > en los proy
investigacién tanto personales como institucionales.
Alumnos en servicio social 5
En relacién con la administracién:
Alumnos en actividad 3 Indicador Menciones
deportiva Cobertura en el entorno 3
Alumnos en actividades 3 Aulas ocupadas 5
culturales
Alumnos en programas de ) No. de volimenes por 4
emprededores alumno
No . de alumnos por
Alumnos en programas de P 5
.. 2 computadora
creatividad
Volumen I,
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Indicador Menciones
No . de alumnos por 3
personal administrativo
Participantes en capacitaciéon 3
administrativa
Costo por alumno 5
Tabla 5

Fuente: Elaboracién propia con resultados de las entrevistas.

Varios indicadores de esta categorfa son revisados con
atencién por todas las instituciones educativas locales:
la infraestructura, el equipo informdtico en centros de
cémputo y bibliotecas disponibles y el costo por alumno.
Indicadores propuestos por los directivos entrevistados:

para las instituciones superiores de Ciudad Mante deberd
contener los siguientes indicadores siguiendo el modelo de
cuatro ejes rectores de Norton y Kaplan:

Cuadro de mando integral Educativo

Eje de finanzas

Aulas ocupadas

No. de volumenes
por alumno

No. de volumenes
por computadoras

Costo por alumno

Eje de procesos
internos

Alumnos en

Eje de clientes
Desercién
Reprobacién
Eficiencia terminal
Titulacién
Alumnos en
practicas profecionales
Alumnos becarios

Eje de formacion de
crecimiento

% de docentes

Indicador Menciones
Eficiencia del programa de 1
tutorias
Cartera vencina 1
Ausentismo escolar 1
Ausentismo docente 1
Conpactaciones de grupos 1

Tabla 6

Fuente: Elaboracién propia con resultados de las entrevistas.

Al final de la entrevista se dio la invitacién de agregar
algunos indicadores que fueran importantes para la insti-
tucién pero no hubieran sido incluidos en el cuestionario,
y se mencionaron los siguientes sélo por dos de las institu-
ciones, las cuales son privada: eficiencia de tutorfas, cartera
vencida, ausentismo escolar, ausentismo docente y com-
pactacién de grupos. Dichos indicadores son tomados en
cuenta con mayor interés en una escuela privada que fun-
ciona principalmente con colegiaturas, que en las escuelas
publicas que dependen del presupuesto gubernamental.

4. DISCUSION

Con base en los resultados anteriores los autores con-
sideran apropiado disenar el cmr con los indicadores que
hubieran sido mencionados por cuatro o mds directivos,
para que pueda ser utilizado por todos ellos; por ello, se
puede concluir que el cuadro de mando integral educativo

servicio social R

Docentes en
royectos de

investigacion

Egresados en el
sector laboral

Con base en los resultados anteriores los autores con-
sideran apropiado disenar el cm1 con los indicadores que
hubieran sido mencionados por cuatro o mds directivos,
para que pueda ser utilizado por todos ellos; por ello, se
puede concluir que el cuadro de mando integral educativo
para las instituciones superiores de Ciudad Mante deberd
contener los siguientes indicadores siguiendo el modelo de
cuatro ejes rectores de Norton y Kaplan:

o . } 8 =roias

Fem
%

Cuadro de mando integral

FINANZAS CUENTES

w |
No.Devemenes por st il
No e shumnos s computadors s |
Costo persumeo.

CuBNTES.
Desermén.
Regrobacion
Ebicienci termiral

oEEssEEANEE

Titgcion PROCESOS INTERNOS
Alures o0 prictics pofesionales
Aumens Becaros

[

PROCESDS INTERNOS o
Aumeas e senvoosacl
pesades en e sctrLtorl
Efienca de convenics

Figura 4

Fuente: Elaboracién propia.
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Los autores recomiendan dar continuidad a la presente
investigacién desarrollando la aplicacién informdtica que
permita sistematizar las operaciones de recolecta, captura
y procesamiento de la informacién, cuyos resultados sean
completamente grificos y visualmente eficientes para la
compresién de los usuarios y que contribuyan a mejorar la
toma de decisiones de los mismos. &
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