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Abstract.

Administrative processes, sometimes silent, represent a fundamental aspect in
business and institutional life, their success or failure depends on a strengthened
teamwork and contextualized reality. This research has a quantitative - descriptive
approach, the objective was to design a tool inspired by the Balanced Scorecard for
the improvement of the administrative processes of the Christian Verb Educational
Unit of the city of Cuenca. Four specific objectives were generated, starting from
the bibliographic review of studies, researches and authors that gave strength and
support to this study, later through the application of a survey the current situation
of the administrative processes was evaluated as well as proceeded to determine the
components of the management model of the investigated institution, through 4
indicators that reveal the internal processes, these are, strategic planning,
administrative management, assertive communication and knowledge of the
administrative process; these elements represented the basis for constructing said
tool. Finally, the proposal was validated by a group of experts. In this study all the
teaching and administrative staff of the Educational Unit participated. need to
generate generic models that support to strengthen the administrative management
of educational institutions.

Keywords: Integral Control Panel, management model, strategic tool,
Educational Unit.

Resumen.
Los procesos administrativos, a veces silenciosos, representan un aspecto
fundamental en la vida empresarial e institucional, su éxito o fracaso depende de
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un fortalecido trabajo en equipo y contextualizado a la realidad. La presente
investigacion tiene un enfoque cuantitativo — descriptivo, el objetivo fue disefiar
una herramienta inspirada en el Cuadro de Mando Integral (CMI) para el
mejoramiento de los procesos administrativos de la Unidad Educativa Cristiana
Verbo de la ciudad de Cuenca. Se partio de la revision bibliografica de estudios,
investigaciones y autores que dieron fuerza y sostén a este estudio, posteriormente
mediante la aplicacion de una encuesta estructurada se evalug la situacion actual de
los procesos administrativos asi como también se procedio a determinar los
componentes del modelo de gestion de la institucion indagada, a través de cuatro
indicadores que revelan los procesos internos, estos son, planificacion estratégica,
gestion administrativa, comunicacion asertiva y conocimiento del proceso
administrativo; estos elementos representaron la base para construir dicha
herramienta. En este estudio participaron la totalidad del personal docente y
administrativo de la Unidad Educativa.

Palabras Clave. - Cuadro de Mando Integral, modelo de gestion, herramienta

estratégica, proceso administrativo

Introduccion.

La sociedad actual, muy compleja por el desarrollo tecnoldgico y los desafios que
demanda, requiere que las organizaciones independientemente del rol que cumplan,
articulen elementos para que el personal administrativo trace sus metas con el fin de
fortalecer la cultura empresarial, el liderazgo, la gestion del conocimiento e innovacién
como requisitos fundamentales para mantenerse en el mercado con un enfoque
competitivo y transformador. “Etimologicamente la palabra gestion (Management) deriva
del término latin Gestion o Gestiones, palabras que significan: accion o efecto de
administrar, hoy en dia se le atribuye otros significados, pero su sentido puro implica el
manejo adecuado de recursos empresariales” (Riso, 2015, p. 533).

Desde esta perspectiva, es importante indicar que todo modelo de gestion debe considerar
el contexto y la realidad de cada poblacién, asi como también la participacién activa de
sus actores quienes se convierten en la parte fundamental de los procesos implementados.
El andlisis, la reflexidn, la evaluacidn, la flexibilidad representan los indicadores basicos
hacia la construccion y el cambio. El principio fundamental de la gestion se centra en
procesos sistematicos, coherentes y organizados, que permiten a la organizacién y a sus
actores cumplir con los objetivos planteados; su importancia radica en lograr un impacto
positivo en las mismas, mas aln en el ambito educativo donde se potencian las
capacidades del talento humano (Roman, 2012; Martinez, 2013).

Es asi que la gestion no es solamente inherente a organizaciones comerciales, sino
tambiéen a espacios sociales como el educativo. La sociedad del conocimiento, requiere
sistemas educativos con capacidad para aprender y desarrollar nuevas competencias, a
través de modelos de gestion y un adecuado liderazgo que los ubique en contextos de alta
competitividad, siendo asi los individuos los responsables de conducir asertivamente a
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las organizaciones desde distintas modalidades y respondiendo a la diversidad de
programas educativos, sin dejar de lado los indicadores cientificos referidos a las normas,
reglas, estrategias cuya funcion se centra en la resolucion de problemas, en la toma de
decisiones en beneficio de una empresa para su desarrollo eficiente y el logro de sus metas
(Garbanzo y Orozco, 2010; Gonzélez, 2014).

Un aspecto significativo dentro de la gestion es el referido al liderazgo y compromiso de
la alta direccion, donde se considera a todos los colaboradores de las organizaciones, a
través de actividades de capacitacion, talleres de mapeo, sensibilizacion, promocion y
presentacion de propuestas, asi como también el manejo de informes que indiquen la
necesidad de cambio, la implementacion de recursos e instrumentos metodologicos (mapa
de procesos, fichas de caracterizacion, flujogramas, procedimientos, entre otros); el
seguimiento a los procesos y como punto esencial el involucramiento de sus miembros,
mediante la utilizacion de un lenguaje claro y sencillo. Los formatos, simbolos y
documentos deben estandarizarse para constituirse en un Unico lenguaje para toda la
entidad. Este cambio implica, ruptura de paradigmas de aprendizaje organizacional, de
fortalecimiento de capacidades con resultados que se daran de manera gradual (Torres,
2015).

En este contexto, es pertinente analizar los modelos educativos que permiten organizar la
gestidn; para ello, se considero los aportes de Bush (2007):

e Modelo formal: Posee una estructura de mando fijo, jerarquia rigida, comunicacion
unidireccional, control firme, procedimientos estrictos y un enfoque dogmatico. Este
modelo sigue siendo generalizado a través de una gama de sistemas de gestion
educativa.

e Modelo colegiado: las politicas surgen por consenso a través de comités y grupos
informales, en los que se respetan: necesidades, ideas y opiniones de los
participantes; requiere una estructura organizacional descentralizada, con
procedimientos flexibles y comunicacion multidireccional.

e Modelo politico: las decisiones se toman de acuerdo con las relaciones de poder de
los participantes; departamentos, comités y grupos informales que promueven sus
propios intereses y objetivos.

e Modelo cultural: las normas informales y rituales de la organizacion pueden ser tan
importantes como las estructuras formales. Las autoridades comprenden e intentan
influir en los valores colectivos que tienen los que trabajan en la organizacion.

e Modelo de ambigtiedad: Es un modelo que ofrece poca orientacion, pero que ayuda
a explicar las acciones, a veces contradictorias, ambiguas y aparentemente
irracionales, que se toma en ocasiones; destaca las habilidades de las autoridades para
tomar decisiones racionales entre una variedad de alternativas que han sido
preparadas para enfrentar situaciones predecibles.
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La gestion educativa, entendida como un sistema flexible y dindmico, est& formado por
un conjunto de procesos y principios direccionados al desarrollo curricular y enmarcados
en normas, valores, marco legal, tedrico y filosofico que rige a las instituciones educativas
(Inciarte, Marcano y Reyes, 2006). Ademas, organiza, coordina, controla y retroalimenta
los procesos, se sustenta en la planificacion, organizacion, direccion y evaluacion.

Incluir a la gestion administrativa en la educacion es un beneficio social actual,
considerando que vivimos en constante cambio y resulta fundamental ajustarse a las
necesidades que demanda el curriculo actual (Garbanzo y Orozco, 2010). Las
instituciones educativas requieren de autonomia y descentralizacion responsable en el
manejo de recursos que respondan a las necesidades sociales. Los organismos estatales,
en el caso del Ecuador el Ministerio de Educacién (MINEDUC), ha propuesto cambios
en los tres niveles de educacion, inicial, basico y bachillerato, tanto a nivel publico como
privado; los mismos que apuntan a la gestion, recursos, evaluacion y clima institucional,
razon por la cual motivan a las instituciones educativas a la utilizacion efectiva de
herramientas que visibilicen su manejo administrativo y académico desde diferentes
ambitos, es asi que, entre uno de sus recursos se encuentra el Balance Scorecard (BSC)
o CML.

El estudio de Umashankar (2007) analizd, a través de la herramienta Balance Scorecard
(BSC) o en espariol Ilamado CMI, la manera en que se deben aplicar los modelos de
gestion en programas e instituciones de educacion en el contexto de la India. Se
observaron estrategias para construir la mision, el proyecto educativo, la construccién de
conocimiento, intercambio y utilizacién en un marco integral, coherente, comunicable y
movilizador. Esta investigacién demostro que las instituciones que emplean modelos de
gestion tienden a superar a las organizaciones sin un enfoque formal, cuyos beneficios se
centraron en: mejoramiento de la planificacion estratégica; comunicacién y ejecucion de
las estrategias; alineacidn de proyectos e iniciativas; informacidn de gestion, alineacién
de procesos.

En este contexto, los establecimientos educativos deben buscar sistemas de gestion
propios que fortalezcan su imagen y sobre todo garanticen la calidad de sus servicios,
enfrentandose a desafios tales como la globalizaciéon, el aumento de la competencia, las
tecnologias emergentes, limitacion de recursos y las consecuencias del comportamiento
no ético. Los lideres en negocios y educacion reconocen con mayor frecuencia la
importancia de centrarse en sus beneficiarios, incorporando propuestas innovadoras y
manejando procesos de evaluacién para valorar la efectividad de los mismos o generar
cambios necesarios (Casassus, 2008).

Desde esta perspectiva, la presente investigacion tomd como institucion de estudio a la
Unidad Educativa Cristiana Verbo, ubicada en la Parroquia Nulti del canton Cuenca; la
misma que brinda su servicio a 375 estudiantes, cuenta con los niveles de Inicial, Basica
Elemental, Basica Media, Basica Superior, y Bachillerato General en Ciencias; cuenta
con infraestructura adecuada y posee un programa de intercambio estudiantil con The
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King’s School en New York, con un servicio de calidad a la comunidad (Verbo
Educacién, 2018).

Se plante6 como objetivo de esta investigacion Disefiar un modelo de gestion basado en
el CMI para lograr el mejoramiento de los procesos administrativos en la Unidad
Educativa Cristiana Verbo. A partir de la formulacion del objetivo se desprende la
siguiente pregunta de investigacion, ;,como un programa basado en el CMI puede mejorar
y fortalecer los procesos administrativos de la Unidad Educativa Cristiana Verbo?, la
misma que encontrara respuestas, a través del levantamiento de la informacion, la
fundamentacion tedrica y la revision de postulados propuestos por los diversos autores.

El cuadro de mando integral como herramienta de gestion

El CMI es un conjunto de medidas financieras y no financieras con respecto a factores
relacionados con el éxito de una empresa. Refleja la esencia de las actividades creadoras
de valor de la organizacion (Céardenas,2007). Si bien originalmente fue adoptado por
grandes organizaciones, hoy en dia se aplica a organizaciones de distinta indole. Un
namero creciente de pequefias empresas estan adoptando por el método del cuadro de
mando integral logrando resultados y superando desafios fundamentales como: medicion
del rendimiento, aumento de los activos intangibles e implementacion de la estrategia.

El CMI como herramienta de gestion, mide el rendimiento desde cuatro perspectivas
interrelacionadas: financiera, cliente, procesos de negocios internos, y el aprendizaje y
crecimiento. La capacitacion de los empleados favorece el rendimiento en una empresa,
con lo cual se crean mejores productos y servicios; por lo tanto, se logra una mayor
satisfaccion del cliente y una mayor participacién de mercado, lo que se refleja en
medidas financieras. A su vez, este mando contribuye a iniciar con cuatro procesos de
gestion que vinculan iniciativas a corto, mediano y a largo plazo. El primer proceso
traduce la vision y la estrategia en pasos operacionales. El segundo paso comunica los
términos operacionales a varios departamentos. El tercer proceso es la planificacién
comercial, esto ayuda a los gerentes a elegir las alternativas mas efectivas hacia los
objetivos organizacionales. Finalmente, la retroalimentacion y el aprendizaje ayudan a la
organizacion a adaptarse a las circunstancias cambiantes. Esto asegurara la supervivencia
a largo plazo de la organizacion (Rodriguez, 2012).

Harvard Business Review recomendd basar el CMI en cuatro areas: el desempefio

financiero, el conocimiento de los clientes, los procesos de negocios internos, aprendizaje

y crecimiento. Destacaron que ademas de permitir el monitoreo del desempefio actual,

genera los siguientes beneficios:

e  Capturar informacion sobre la organizacién y su posicionamiento

e Determinar los aspectos basicos y clave para el rendimiento innovador.

e Integrar varios programas corporativos, como la calidad, la reingenieria y las
iniciativas de servicio al cliente.
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e Desglosar las medidas estratégicas a niveles locales con la finalidad de que gerentes,
operadores y empleados de la unidad alcancen un desempefio adecuado (Kaplan &
Norton, 1996).

El CMI es un proceso que permite que los objetivos estratégicos de una empresa se
conviertan en resultados. También, se puede decir que es una técnica que mide la
satisfaccion del cliente y el capital humano de una organizacién economica; por lo
que las desviaciones pueden corregirse. Se lo utiliza con el fin de adoptar
competencia frente a otras empresas y mejorar continuamente. EI CMI esta
conformado por los siguientes criterios: financieros, clientes, procesos internos y
aprendizajes. Entre los principales beneficios de esta herramienta se mencionan
algunos de ellos, tales como la flexibilidad que tiene para ajustarse al alcance de la
mision y la vision institucional, el desarrollo de la satisfaccion y de la productividad
del personal, el fortalecimiento y el mejoramiento de los procesos internos en los
diferentes departamentos y con ello el crecimiento de la cartera de clientes (Junta de
Andalucia, 2007; Teran, Sanchez, y Ruiz, 2012).

Por otra parte, se puede indicar que, al ser un sistema balanceado, integrado y estratégico,
el CMI identifica progresos y provee acciones futuras. Es un sistema integrado porque
utiliza los cuatro criterios ya sefialados (Urrea, Jiménez y Escobar, 2004). Este proceso
debe iniciar con un andlisis de mercado y de las estrategias empleadas por los
administrativos de la empresa, dando como otro beneficio la incorporacion de los
vinculos como las relaciones de causa-efecto, por ejemplo: incrementa la fidelidad de los
clientes o usuarios, lo que permite el incremento de ingresos; a su vez, se constituye en
una especie de inductor de actuacién, para lo cual un CMI debe contar con una parte de
indicadores historicos y otra de indicadores provisionales; ya que, la relacion entre estos
comunican la manera en la que se deben conseguir los resultados e indican de manera
oportuna si la estrategia es exitosa (Cardenas, 2017).

Urrea, Jiménez y Escobar (2004), Céardenas (2007), Rodriguez (2012), coinciden que el
cuadro de mando integral, supera a los sistemas estratégicos tradicionales, a través de un
sistema global que se fundamenta en la informacién relevante para el cumplimiento de
los objetivos, mide ademas los recursos intangibles que resultan dificiles de definir como
indicadores financieros, tal es el caso de los recursos humanos y los servicios. Es en este
momento que el CMI entra en accion, mas cuando hoy en dia las problematicas estan
presentes constantemente en las organizaciones. Se plantean las siguientes ventajas:

e Procesos de gestion decisivos.

e Aclarar y transformar la vision y la estrategia.

¢ Relacionar los objetivos con los indicadores estratégicos.

o Disefiar y determinar objetivos alineados a la iniciativa de las estrategias.
e Potenciar la retroalimentacion.

o Esclarecer y verificar las estrategias de la organizacion.
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¢ Informar la estrategia a través de la organizacion.

¢ Relacionar las metas con la estrategia de la empresa.

e Identificar las iniciativas que forman la estrategia y alinearlas.
e Enlazar los objetivos con las metas y el presupuesto anual.

e Alinear las revisiones estratégicas y operacionales.

o Obtener retroalimentacion sobre la estrategia.

Desde otra mirada, que resulta complementaria, Hervés, Moreno, Narvarte y Sotos (2006)
plantean ventajas fundamentales del CMI, estas son:

a) Perspectiva del cliente: aqui entra en juego la perspectiva de los clientes, usuarios,
padres de familia y estudiantes que adquieren productos o servicios de una
organizacion. Para alcanzarla, es necesario determinar lo que se esta ofertando; en el
caso de las entidades educativas, es necesario definir cada uno de los servicios
educativos ofertados para la satisfaccion de las necesidades y los requerimientos de
los alumnos, que incluye 4 importantes dimensiones: tiempo, calidad, desempefio,
servicio del producto y costo de la propiedad.

b) Perspectiva de los procesos: se refiere a cada uno de los procesos que la institucion
hace para diferenciarse de otras, enfocando su accion en la excelencia. Permite
también identificar los procesos criticos internos, es decir focaliza el problema en
funcién al cliente y analiza si dicho proceso satisface al usuario, lo que implica tres
dimensiones: tiempo de ciclo, calidad y productividad.

c) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: diferenciar cada recurso que la organizacion
posee y potenciar para mejorar el crecimiento en un tiempo establecido. Es la base,
pues permite alcanzar los objetivos de las perspectivas anteriores, la organizacion
invertird en capacitacion, potenciara los sistemas y tecnologias de la informacion y
coordinara los procedimientos y rutinas del trabajo eficientemente, incluye también
tres dimensiones: innovacion de mercado, aprendizaje y mejora operacional continua,
asi como de activos intelectuales.

d) Perspectiva econdmica: el manejo eficiente del presupuesto, es esencial para el
desarrollo de una institucion, es decir, se orienta a maximizar los beneficios y a definir
los objetivos; asegurando fondos continuos a la organizacion, tridimensional:
rentabilidad, crecimiento y valor del accionista.

Resulta fundamental resaltar aquellas desventajas que acompafian al CMI, pues
conocerlas representa para las instituciones un criterio de identificacion de factores que
pudiesen poner en riesgo a las mismas. De acuerdo a Avalos y Paz (2015) entre estas
estan:

Falta de consistencia del proceso general de planeacion.
La falta de concrecion de los objetivos.

Indicadores incorrectamente definidos.

Problemas en el ejercicio de autoevaluacion.
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¢ Inconsistencia en la definicidn de las estrategias para la organizacion.
e Las estrategias desenfocadas en relacion a los objetivos.
e Las metas imprecisas y la falta de conocimiento sobre la ejecucion de un CMI

Cuadro de mando integral, como herramienta de gestion en unidades educativas.

El CMI, es una herramienta que se utiliza en organizaciones del sector social y publico;
iniciativa que se desarrollé a partir de las empresas sociales de la escuela de Harvard
desde un enfoque socio-econdmico cuya funcidn se enmarca dentro de un ejercicio sin
fines de lucro; para muchos investigadores se considera uno de los grandes avances de la
economia moderna. Desde esta perspectiva, las empresas sociales, las organizaciones no
gubernamentales (ONG) y unidades educativas publicas y privadas, tienen el fin de
concentrarse en el cumplimiento de una mision y vision de caracter sostenible y social,
que ademas requieren el mantenimiento de un objetivo econdmico a largo plazo; con la
finalidad de que estas instituciones no desaparezcan (Urrea, Jiménez, y Escobar, 2004;
Céardenas, 2007).

En el &mbito educativo el empleo de esta herramienta ha sido reciente; para dicho entorno
existen modificaciones en los indicadores, disefio, aplicacion y resultados, puesto que el
objetivo principal es responder a las demandas y las necesidades de la poblacion
educativa, y su rol prioritario seré la administracion efectiva (Fit6 y Llobet, 2012). En los
centros de educacién, el CMI funciona para gestionar la calidad del talento humano, lo
que permitird adquirir los resultados previstos en relacion a los servicios ofrecidos, es una
estrategia basica, la representacion grafica de los objetivos y la relacién de causa y efecto;
por lo que es mas factible identificar a cada uno de los trabajadores y su rol en la
institucion (Centeno y Guerrero, 2016; Pérez y Pirona, 2012)

Se ha utilizado el CMI en las instituciones educativas para reforzar el programa
académico, el proceso de planificacion, la evaluacion de los procesos académicos y
administrativo, con la finalidad de gestionar en lugar de solo monitorear el desempefio de
sus actores (Jiménez, 2014). En la educacion, como en los negocios, existen indicadores
para medir la excelencia, sin priorizar el desempefio financiero, sino las medidas
académicas, como: nimero de docentes, de estudiantes, demografia, porcentajes de pases
estudiantiles y dispersion de puntajes, rango de clase, puntajes de percentil, tasas de
graduacion. Un area que merece mayor atencion en este proceso de medicion es la
referida a las expectativas y los niveles de satisfaccion del estudiante, el profesorado, el
personal y los padres de familia (Quintero, 2015).

Traducir el CMI al complejo mundo educativo es un desafio. Hay factores criticos dentro
de las instituciones educativas; considerados asi porque al ejecutarse correctamente, la
institucion alcanzara la excelencia en el campo elegido. Sirve el CMI como una fuerza
impulsora para mover las instituciones hacia sus objetivos. En este proceso, las
instituciones se enfrentan a barreras que son dificiles de superar, sin embargo, éstas se
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originan en los propios miembros institucionales de la organizacion a través de la
resistencia al cambio, miedo a la responsabilidad y la presion derivada, falta de
compromiso y miedo al fracaso. (Hervas, Moreno, Narvarte y Sotos, 2006)

Segun, Hervas, Moreno, Narvarte y Sotos (2006); Jiménez (2014); Tejedor y Huerta
(2010) el CMI, se desarrolla en base a cuatro perspectivas:

a) Perspectivas estratégicas.- Para lograr la calidad y que los servicios académicos sean
de excelencia, es necesario plantear estrategias, por ejemplo, la Educacion por
Competencias se halla en diferentes niveles de insercion, por medio del cual el CMI
constituye una herramienta necesaria que guia a la entidad hacia la consecucion de sus
estrategias, a través de indicadores que miden el impacto de la gestidn con la utilizacién
de intervalos de medicidn para cada indicador, empleando semaforos que visibilicen el
estado de cada indicador (Jiménez, 2014).

Las estrategias basadas en las perspectivas del personal son importantes. Las escuelas y
sus docentes deben estar en constante innovacion, potenciar el pensamiento critico, el
progreso y la busqueda del rigor y la verdad a través de un aprendizaje significativo que
debe ser motivado desde las estrategias de la empresa. Por lo tanto, la evaluacion al
personal, especialmente a los docentes, es una de las técnicas mas Optimas para formar
las estrategias de una institucion educativa; mas alla de analizar la infraestructura y la
tecnologia, lo esencial del CMI llevado a la escuela es el analisis del talento humano
existente en dicha organizacion (Tejedor y Huerta, 2010).

b) Perspectivas financieras. - Las perspectivas financieras son esenciales para
desarrollar un CMI en las instituciones educativas, mejorar la gestion del presupuesto
implica indicadores como: a) nimero de partidas sin déficit anual, b) presupuesto sin
gastar, ¢) numero de recibos impagados, d) reduccion del gasto y despilfarro, €) niveles
de consumo de servicios basico e insumos. Por su parte, estos indicadores deberan tener
caracteristicas como: faciles de obtener, apropiados, faciles de medir, claros y sencillos
para el entendimiento de todos (Hervas, Moreno, Narvarte y Sotos, 2006).

Segin Tejedor y Huerta (2010) la perspectiva financiera busca responder a las
expectativas de los inversionistas, las que estan enfocadas en el crecimiento del valor y
el negocio. Por lo tanto, no solo se debe centrar en el valor agregado; sino también, en los
factores que lo conforman. Al construir un diagrama financiero se debe empatar con
factores de origen comercial; puesto que, estos posibilitan la relacion de la perspectiva
financiera con la de perspectiva del usuario, en este caso estudiantes. Por otra parte,
también deben estar sometidos a factores de origen operacional, lo que permitira vincular
la perspectiva financiera con la de excelencia. Algunos de los indicadores mas empleados
en esta perspectiva son: 1) valor economico agregado, 2) retorno sobre capital empleado;
3) margen de operacion; 4) ingresos; 5) rotacion de activos; 6) retorno de la inversion, 7)
relacion deuda/patrimonio; 8) inversién como porcentaje de las ventas.
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Las estrategias financieras relacionadas al ciclo de crecimiento de la empresa son:

e Fase de crecimiento o0 expansion. Etapa en la que se suele lanzar nuevos servicios
0 productos, es decir, ofertarlos, por lo que se suele considerar nuevos mercados
geograficos o estratégicos.

e Fase de mantenimiento. El objetivo de toda empresa es ser la mejor frente a la
competencia en cuanto a rentabilidad y productividad, con la menor inversién
posible. En esta fase la determinacion de los objetivos es clave, lo que se convierte
en un criterio fundamental en el mapa estratégico.

e Fase de madurez. Es la etapa mas critica, ya que la empresa se estanca por el
agotamiento del mercado, los directivos deberan hacer uso de las estrategias y
resultados obtenidos en las otras fases (Tejedor y Huerta, 2010).

c) Perspectivas de procesos y la calidad de los servicios internos. - En esta fase, se
procede a establecer las perspectivas de los servicios internos, las mismas que se deben a
varios factores. Esta permite captar y mantener el interés del puablico y los usuarios, por
lo que se identifican los procesos criticos de la organizacion para cumplir con el logro de
los objetivos en cuanto a los usuarios o clientes, entre ellos el personal y los actores que
lo conforman. Las perspectivas de los servicios internos son operaciones que agregan
valor al proyecto curricular. Entre otras estan la construccion de infraestructura,
sensibilizacion comunitaria y educacién ambiental (Tejedor y Huerta, 2010; Urrea,
Jiménez y Escobar, 2004).

d) Perspectivas de aprendizaje y crecimiento.- Se puede emplear un modelo definiendo
lo siguiente: sociedad, que implicaria el hecho de relacionar la escuela con su entorno;
actores, considerar a los alumnos y su accionar como personajes principales del proceso
de ensefianza y aprendizaje, al igual que a los egresados que ya laboran y a los que no
ayudarlos en la basqueda de trabajos calificados; procesos, entender a los docentes y su
trabajo como un aspecto importante del modelo educativo por competencias, asimismo a
la administracion de la entidad; formacion y crecimiento, es decir, crear un clima de
cambio, con el fin de buscar esfuerzos y recursos para la buena implementacién del
curriculo (Jiménez, 2014).

Es importante que la organizacién mantenga a sus colaboradores capacitados, implante
nuevos valores, adquiera destrezas para dominar las nuevas tecnologias. Sin embargo, no
se trata Unicamente de elegir a la persona mas preparada o invertir en la mejor tecnologia,
sino determinar y prever lo que actualmente se necesita. Se puede decir que esta
perspectiva es la mas importante del CMI, ya que, los Recursos Humanos son claves para
la gestion de toda empresa (Urrea, Jiménez y Escobar, 2004)

Esta perspectiva engloba cuatro aspectos. El primero es la gestion estratégica, incluye
todos los departamentos que constituyen una empresa, los mecanismos, las estructuras
internas y los procesos de planificacion. El segundo es el clima y la cultura para la accién

Administracion y Talento Pagina 129



VD Visi::nallio ISSN: 2602-8506
Digital

Vol. 3, N°2.2., p. 120-144, junio, 2019

que identifica todos los criterios relacionados al personal: motivacion, formacion,
liderazgo, remuneraciones, etc. Tecnologia es el tercer aspecto, asegura la propiedad
intelectual del desarrollo interno de la empresa, asi como las bases de datos y los
diferentes compositores tecnoldgicos. Por Gltimo, las competencias y el conocimiento,
formado por conceptos como la gestion de ese conocimiento y las buenas préacticas del
capital intelectual y humano (Jiménez, 2014).

Metodologia

La investigacion se basé en un disefio no experimental, bajo un enfoque mixto, con un
alcance descriptico explicativo, transversal ya que el levantamiento de la informacién fue
realizado en un solo momento del tiempo. En la primera fase se fundamenté teéricamente
el CMI como herramienta de gestion; en la segunda fase se especifico el comportamiento
de las variables de estudio de acuerdo a los datos obtenidos mediante la aplicacion de las
encuestas a los docentes y al personal administrativo de la Unidad Educativa Cristiana
Verbo, localizada en la Ciudad de Cuenca, Ecuador.

Se emple6 el método inductivo - deductivo. - para el analisis y la determinacion correcta
de las variables, lo que condujo de una manera concreta al planteamiento de la propuesta.
Se utilizd ademas el método histdrico — ldgico, que permitio la interpretacion cronoldgica
y secuencial de las teorias y tendencias sobre los modelos de gestion y la herramienta del
CMI, a través de la revisién bibliogréafica de postulados que sostienen su importancia y
eficacia dentro de los modelos de gestidn en el campo educativo. Finalmente se aplico el
método analitico — sintético, que considero el estudio de hechos partiendo del analisis del
modelo de gestion actual, y el punto de partida para el disefio de una propuesta holistica
e integral.

Se utilizo la técnica de la encuesta por medio del disefio de un cuestionario estructurado
con 15 items de seleccion maltiple. El universo de estudio estuvo conformado por los 44
miembros que constituyen todo el personal docente y administrativo de la Unidad
Educativa. Previamente se contd con el respectivo consentimiento informado de las
autoridades del plantel y de cada uno de los participantes. No se empled un tratamiento
muestral.

Resultados
A partir de la aplicacion de los instrumentos de investigacion se obtuvieron los

siguientes resultados:

o El 64% de encuestados afirman que elaboran el proyecto educativo institucional
conjuntamente con el gobierno escolar. Este resultado muestra la necesidad de
organizar reuniones de planificacion en la que participen todos sus actores.

e EL 55% de la poblacién consultada, si desarrolla la metodologia de autoevaluacion
institucional, por lo tanto, se deberd tomar medidas para que los porcentajes restantes
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representados por el personal que dice hacerlo algunas o pocas veces se involucre
asertivamente en dicho proceso.

e El 77% de la poblacion manifiesta aplicar efectivamente la normativa nacional que
regula las acciones en las areas pedagogicas, administrativa y de servicios de apoyo,
el porcentaje que representa a valores inferiores deben constituirse en un referente de
alerta para las autoridades.

e El 65.9 % de los encuestados indican que el archivo maestro de la institucion
educativa, contiene datos correctos, los mismos que se actualizan oportunamente, Es
necesario recalcar que, debido a los avances tecnoldgicos, el manejo de los archivos
institucionales requiere ser actualizado de forma periddica segun lo dispone los entes
reguladores, aspecto que debe ser conocido por todos sus miembros.

e El 66% de la poblacién conoce de la implementacion de acompafiamiento,
seguimiento y evaluacion a la practica docente, sin embargo, se muestra un porcentaje
menor que revelan su desconocimiento sobre estos procesos.

e EI52% de los encuestados elaboran el plan interno de desarrollo profesional educativo
en funcion de las necesidades de la institucién y establecen mecanismos de
seguimiento a su implementacién, aspecto que fortalece la calidad educativa, a través
de elementos como: la capacitacion del personal de acuerdo a las normativas actuales,
personal docente con un titulo minimo de tercer nivel, capacitacion de contenidos
afines a las materias para el nivel basico y de bachillerato y la elaboracion de un plan
de desarrollo profesional. Los otros porcentajes no dejan de ser importantes, ello
refleja que un grupo importante desconoce sobre estos procesos.

e El 52% de la poblacion de encuestados conoce los procesos administrativos de la
institucion educativa, mientras que un grupo representativo desconoce de los procesos
que mantiene la institucion. Por lo que su accionar no se encamina al cumplimiento de
los objetivos trazados al inicio del afio escolar.

e EIl 41% de los encuestados afirman que la institucién cuenta con varios instrumentos
que permiten la evaluacion de sus procesos administrativos.

Los resultados antes expuestos permiten valorar la necesidad de contar con una
herramienta que propicie la mejora de los procesos administrativos de la Unidad
Educativa Cristiana Verbo, la misma que se sustenta en un cuadro de mando integral que
incorpora las perspectivas de procesos internos, aprendizaje y crecimiento, de clientes y
financiero. (figura 1)
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Figura 1. Esquema del cuadro de mando integral.

La gestion de las instituciones educativas, demandan la interaccion de los procesos
administrativos como eje central, con la utilizacion de herramientas que optimicen su
servicio y transparencia en el manejo de sus recursos. Una de esas herramientas la
constituye el CMI, que exige la convergencia entre la perspectiva de los procesos,
perspectiva del aprendizaje y crecimiento, perspectiva financiera y perspectiva del
cliente, es decir integra aquellos elementos que visibilizan la forma en qué se manejan los
protocolos de accion tanto a nivel académico como administrativo.

La Unidad Educativa Cristiana Verbo, se rige bajo los lineamientos del Ministerio de
Educacion y sus organismos reguladores, cumpliendo el componente de perspectiva de
aprendizaje y crecimiento, que se evidencia en las planificaciones académicas. La
perspectiva de los procesos, se convierte en la parte medular de la propuesta dentro de la
cual se evaluardn 4 componentes administrativos: la planificacion estratégica no ajena a
la perspectiva de aprendizaje, la gestion administrativa, la comunicacion asertiva y el
conocimiento del proceso administrativo.

En relacién a la perspectiva del cliente, es necesario recalcar que, al ser un proceso, si
funcionan correctamente los demas elementos, la repercusion directa sera en la
satisfaccion de los clientes internos y externos. En cuanto a los procesos financieros estos
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no son analizados, pues al ser una institucién particular que cumple los lineamientos de

los entes reguladores, se mantiene y respeta su autonomia.

Tabla 1. Desarrollo de la matriz FODA

Amenazas Oportunidades
Externas Al Creaupn de nuevas unidades 01 | Acceso a créditos bancarios.
educativas.
Falta de compromiso en pago Crecimiento de demanda
A2 . 02 .
puntual de pensiones. educativa.
A3 Reformas sistema educativo. 03 Participacion en actividades
externas.
Ad Consumo de estupefacientes. 04 Relacpn con proyectos
comunitarios.
Falta de organizacion frente a Imagen positiva frente a la
A5 05 .
desastres naturales. comunidad.
A6 Dgsmtggramon familiar por 06 | Personal capacitado.
migracion.
A7 Reformas tributarias.
Desconocimiento de la
A8 normativa institucional por
Internas representantes.
Debilidades
Plan de Fortalecer el Plan de Reduccién - o
Reduccion de de Riesgos que contemple la Disenar p_royectos gomunl_tarlos
D1 : D1A5 S D104 | que permitan reducir los riesgos
Riesgos posibilidad de desastres
. del sector.
incompleto. naturales.
Mejorar el plan de induccion l\/_le_Jo_rar el plan de induccion
Planes de diriaido a los docentes dirigido a los docentes
D2 |induccion D2A3 |99 ' D206 |aprovechando las capacidades
. incorporando las reformas . .
incompletos. ; profesionales de ciertos
educativas actuales.
colaboradores.
Mecanismos de Potencializar los mecanismos .
evaluacion a de evaluacion a los docentes Informar a _Ia comunl_dad sobre
D3 D3A3 |. - . D305 | las evaluaciones realizadas a los
docente incorporando las exigencias
) : docentes.
incompletos. educativas gubernamentales.
S(Iezgrlrr(])ﬁ(r)no de Completar el Plan interno de Incorporar al plan interno de
D4 | profesional D4A3 Qesarrollo profesional D406 desarr_ollq profes_lonal
educativo |r_1corporando Ifas reformas al capacitaciones dictadas por los
. sistema educativo. propios docentes.
incompleto.
Planes de Mejorar los planes de
desarrollo desarrollo personal y Establecer un cronograma de
D5 | personal y D5A6 | profesional a través del D503 | actividades externas donde se
profesional fortalecimiento de los lazos involucren los propios docentes
incompletos. familiares.
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Sistema de
incentivos no

Implementar a cabalidad el
sistema de incentivos no

Implementar un plan de
capacitacion al equipo docente

D6 L D6AL1 | econémicos con la finalidad de | D606
economicos - fundamentado en
: fidelizar a docentes y i .
incompleto. reconocimientos curriculares.
colaboradores.
Procesos Desarrollar un programa de
administrativos socializacion de los procesos
D7 . D7A8 L R
medianamente administrativos dirigido a
conocidos. representantes.
Sugerencias y Implementar un sistema de
D8 | propuestas D8A8 | sugerencias eficiente a ser
incompletas. utilizado por representantes.
Involucrar a todos los
Participacion colaboradores en la toma de
irregular en ciertas decisiones, con la
Dy | M D9Al | C'ere
toma de finalidad de asegurar su
decisiones. compromiso con los objetivos
institucionales.
Instrumentos de . .
e Actualizar los instrumentos de
evaluacion de evaluacién incorporando la
D10 | sistema de D10A3 ; ) -
., nueva informacién proveniente
gestion X
: de la reforma educativa.
incompletos.
Fortalezas
Gobierno
escolar . .
. Actualizar el PEI considerando
F1 |involucrado en F1A3 .
o las reformas educativas.
la elaboracion
del PEI.
Fortalecer la metodologia de
Se desarrolla autoevaluacion institucional Implementar en la
metodologia de - . autoevaluacion criterios
F2 . F2A3 | incorporando las sugerencias F204 . .
autoevaluacion relacionados al trabajo con la
R apuntadas en las reformas .
institucional. . comunidad.
educativas.
Se desarrollan Desarrollar un curso de Acceder a un crédito bancario
lanes de cuestiones tributarias con ara destinarlo a un taller de
F3 (P F3A7 F30 | Paradestina .
mejora con colaboradores de actualizacion en estrategias de
autoridades. administracion. aprendizaje.
Normativa que Disefiar una normativa que
regula acciones formalice entre los
Fq |e9UR FAA2
en distintas representantes el pago puntual
areas. de las pensiones.
Se actualiza Se incorporan al archivo Analizar el estado situacional de
F5 | archivo F5A3 | maestro las Ultimas reformas al | F502 | la competencia e incorporar los
maestro. sistema educativo. hallazgos al plan maestro.
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Calendario - Incorporar al calendario
L Socializar entre todos los L -
académico y . académico las actividades
F6 ’ F6A8 | representantes el calendario F60 N
carga horaria P externas en las que participaré la
: academico. A
organizados. institucion.
Disefiar y socializar entre todos
Existen los miembros de la comunidad
F7 | manuales de F7A5 | educativa un manual de
procedimientos. procedimientos frente a
desastres naturales.
Participacion . -
” Incorporar al sistema de gestion
en elaboracion .
F8 . F8A3 | las reformas al sistema
de sistemas de X
- educativo.
gestion.

Tabla 2. Identificacidn de objetivos estratégicos

Perspectiva Cad. Objetivos estratégicos generales
Pgrspegtlva fl Incrementar la efectividad en el cobro de pensiones.
financiera
2 S_osten_er e.l buen historial crediticio que faculte alguna necesidad de
financiamiento futuro.
f3 Mantener programas de monitoreo de las condiciones_con las que opera la
competencia a fin de conservar el plan maestro actualizado.
Perspectiva de . - S
cliente cl Involucrar a los clientes en los procesos administrativos institucionales.
2 Implementar un sistema de_ sugerencias eficiente a ser utilizado por los
representantes de los estudiantes.
3 !\/Iar)ten_e,r canales de comunicacién activos entre los representantes y la
institucion.
c4 Vincular a la comunidad en los procesos institucionales.
o5 Retroalimentar perma_nentemente a las partes interesadas sobre los
resultados de evaluacién docentes.
Peirsfeerizva p1 Invo!ucrar a todos los colaborador_es en la toma _de_ciert_as Qeci§iones, con la
finalidad de asegurar su compromiso con los objetivos institucionales.
procesos
02 Mantener actualizados los instrumentos de evaluacién incorporando la
nueva informacion proveniente de la reforma educativa.
03 Mantener actualizado el archivo maestro en base a las Gltimas reformas al
sistema educativo.
04 Elaborar un manual de procedimientos frente a desastres naturales para
posterior difusién entre los actores de la institucién.
05 Mantener actualizado el sistema de gestién con las reformas al sistema
educativo.
06 Establecer un cronograma de actividades externas donde se evidencie el
involucramiento de los docentes.
07 Implementar en la autoevaluacion criterios relacionados al trabajo con la
comunidad.
8 Incorporar al calendario académico las actividades externas en las que
P participard la institucion.
Perspec'qya . Fortalecer el Plan de Reduccién de Riesgos que contemple la posibilidad de
innovacion il
A desastres naturales.
aprendizaje
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Mejorar el plan de induccion dirigido a los docentes, incorporando las

12 reformas educativas actuales.

i3 Potent_:ializgr los mec_anismos de evaluacion a los docentes, incorporando
las exigencias educativas gubernamentales.

i1 Completar eI_PIan interno (_je desarrollo profesional incorporando las
reformas al sistema educativo.

i Mejorar_ Io_s planes de desarrollo_p_ersonal y profesional a través del
fortalecimiento de los lazos familiares.

i Implementar a cabalidad el sistema de incentivos no econdmicos con la

finalidad de fidelizar a docentes y colaboradores.

i7 Actualizar el PEI considerando las reformas educativas.

Fortalecer la metodologia de autoevaluacion institucional, incorporando las

i8 . .
sugerencias apuntadas en las reformas educativas.

i9 Desarrollar un curso de cultura tributaria dirigido al personal involucrado
en el proceso.

10 Mejor.ar el plan de _induccién dirigido a los docentes aprovechando las
capacidades profesionales de los colaboradores.

i11 Mante_ner programas de capacitacion para impulsar el desarrollo
profesional de los colaboradores.

i12 Implementar un plan de capacitacién al equipo docente fundamentado en

reconocimientos curriculares.

Tabla 3. Matriz de metas e indicadores

Objetivos
Perspectiva | Cad. estratégicos Indicador Inductor Precaucion
generales
Fortalecer el Plan
de Reduccién de Plan de
. Riesgos que .
Innova_c:lo_n il |contemple la Rgducmon de Rector 30% 50% 100%
aprendizaje - Riesgos
posibilidad de fortalecido
desastres '
naturales.
Mejorar el plan de
induccién dirigido
a los docentes, Plan de
i2 | incorporando las | Induccion Vicerrector | 30% 50% 100%
reformas mejorado.
educativas
actuales.
Potencializar los
mecanismos de Exigencias
evaluacion a los bg |
_ docentes gubernamentales |
i3 |. ' incorporadas a Vicerrector | 30% 50% 100%
incorporando las 10S MEcanismos
exigencias de evaluacion.
educativas
gubernamentales.
Completar el Plan
:jr;t:;pr%ﬁg Plan Interno de
i4 : Desarrollo Rector 30% 50% 100%
_profesmnal completado
incorporando las '
reformas al
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sistema
educativo.

Mejorar los
planes de
desarrollo
personal y
profesional a
través del
fortalecimiento de
los lazos
familiares.

Plan de
Desarrollo
Personal
mejorado.

Rector

30%

50% 100%

Implementar a
cabalidad el
sistema de
incentivos no
econémicos con
la finalidad de
fidelizar a
docentes y
colaboradores.

Implementado el
Sistema de
Incentivos.

Rector

30%

50% 100%

Actualizar el PEI
considerando las
reformas
educativas.

PEI actualizado.

Rector

30%

50% 100%

Fortalecer la
metodologia de
autoevaluacién
institucional,
incorporando las
sugerencias
apuntadas en las
reformas
educativas.

Fortalecida la
Metodologia de
autoevaluacion
institucional.

Vicerrector

30%

50% 100%

Desarrollar un
curso de cultura
tributaria dirigido
al personal
involucrado en el
proceso.

Curso tributario
desarrollado.

Contador

30%

50% 100%

i10

Mejorar el plan de
induccién dirigido
a los docentes
aprovechando las
capacidades
profesionales de
los colaboradores.

Plan de

Induccién
dirigido a
docentes.

Vicerrector

30%

50% 100%

i11

Mantener
programas de
capacitacioén para
impulsar el
desarrollo
profesional de los
colaboradores.

Capacitaciones
incorporadas al
Plan Interno de
Desarrollo.

Vicerrector

30%

50% 100%
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Implementar un
plan de
capacitacion al Plan de
i12 | equipo docente Capacitacién Vicerrector | 30% 50% 100%
fundamentado en |implementado.
reconocimientos
curriculares.
Involucrar a todos
los colaboradores La totalidad de
en la toma de los
Procesos clertas QeC|§|ones, colaboradores
. pl |con lafinalidad . Rector 30% 50% 100%
internos participan en la
de asegurar su
compromiso con toma de
pror decisiones.
los objetivos
institucionales.
Mantener
actualizados los
instrumentos de
evaluacion
incorporando la Instrumgntos de .
p2 nueva evaluacion Vicerrector | 30% 50% 100%
. ., actualizados.
informacion
proveniente de la
reforma
educativa.
Mantener
actualizado el
archivo maestro Reformas
p3 | las Gltimas incorporadas al Rector 30% 50% 100%
reformas al archivo maestro.
sistema
educativo.
Elaborar un Manual de
manual de L
_ procedimientos
procedimientos p q
frente a desastres rente a desastres
p4 naturales Rector 30% 50% 100%
naturales para -
L or . | socializado entre
posterior difusion dos |
entre los actores todos los
T colaboradores.
de la institucion.
Mantener
actualizado el Reformas
05 sistema de gestion |r_100rporadas al Rector 30% 50% 100%
con las reformas | sistema de
al sistema gestion.
educativo.
Establecer un
cronograma de Establecer un
actividades cronograma de
p6 | externas donde se activiga des Rector 30% 50% 100%
evidencie el
: . externas.
involucramiento
de los docentes.
Implementar en la | Criterios
07 au_toeyaluacmn relac!onados al Vicerrector | 30% 50% 100%
criterios trabajo,
relacionados al implementados
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trabajo con la enla
comunidad. autoevaluacion.
Incorporar al
calendario Actividades
académico las externas
p8 | actividades incorporadas al | Vicerrector | 30% 50% 100%
externas en las calendario
gue participara la | académico.
institucion.
Involucrar a los
clientes en los Programa de
Clientes cl |procesos socializacion Rector 30% 50% 100%
administrativos desarrollado.
institucionales.
Implementar un
istem .
goroncias | Sistema de
c2 > sugerencias Rector 30% 50% 100%
eficiente a ser B
L implementado.
utilizado por
representantes.
Socializar entre
todos los Calendario
c3 |representantes el |académico Rector 30% 50% 100%
calendario socializado.
académico.
Vincular a la
comunidad en los Proyec.tos.
c4 procesos cpmunltarlos Rector 30% 50% 100%
R disefiados.
institucionales.
Retroalimentar
permanentemente
a las partes Comunidad
c5 |interesadas sobre |informada en su Rector 30% 50% 100%
los resultados de | totalidad.
evaluacion
docentes.
Incrementar la
. . efectividad en el Incrementar el
Financiero | fl cobro de Rector 30% 50% 100%
cobro de .
: pensiones.
pensiones.
Sostener el buen
ave facule algung | SOSEniDlidad e
fp |duetd 9UNa | huen historial de | Rector | 30% 50% | 100%
necesidad de L
. S crédito.
financiamiento
futuro.
Mantener
programa de
monitoreo de las
condiciones con | Mantener el plan
f3 |lasque operala | maestro Rector 30% 50% 100%
competencia a fin | actualizado.
de mantener el
plan maestro
actualizado.
Administracion y Talento Pagina 139



VD Visi::nallio ISSN: 2602-8506
Digital

Vol. 3, N°2.2., p. 120-144, junio, 2019

Conclusiones

La gestion administrativa dentro del &mbito educativo tiene una relevancia significativa,
que generara resultados globales de impacto. La planificacion estratégica debe abarcar la
participacion activa de todos los involucrados; padres de familia, entes reguladores
(Ministerio de Educacion) personal administrativo y autoridades institucionales, al
incluirlos se evidenciaria un modelo de gestion colegiado.

Tanto las instituciones educativas publicas como privadas, tienen la obligacion de aplicar
normativas, archivos institucionales del personal, cumplimiento del calendario
académico y apego a las disposiciones de instituciones controladoras, en el presente caso
el Ministerio de Educacion; ello garantizara la armonia de los procesos de la gestion
administrativa y a su vez la satisfaccion de los usuarios internos y externos.

La comunicacion asertiva es un elemento preponderante y cohesionador dentro de la
gestion; el personal docente, autoridades, personal administrativo y los usuarios, deben
mantener una comunicacién bidireccional que apoye los procesos administrativos, en
bldsqueda de soluciones o alternativas frente a dificultades de gestion que se presenten en
el camino.

La participacion de todos los miembros de la institucion, favoreceran y viabilizaran de
forma fluida los procesos administrativos vigentes en cualquier institucion, es relevante
destacar que las instituciones educativas de sobremanera requieren de estos elementos
para su adecuado funcionamiento, la convivencia sana y resultados satisfactorios para los
beneficiarios directos del servicio educativo, tal como lo revelan los resultados de la
encuesta.
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