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Balanced Scorecard as a strategic tool
for the development of educational programs

Informe de investigacion

RESUMEN

Este articulo presenta el diseho e implementacién de un Cuadro
de Mando Integral, a partir de la planeacién estratégica, en el
programa educativo de Ingenieria Industrial y de Sistemas del
Instituto  Tecnolégico de Sonora, campus Empalme. En su
elaboraciéon se considera el plan de desarrollo de la direccion
académica, de la universidad y los estdndares de calidad del
organismo acreditador externo. El estudio es cualitativo, con disefio
no experimental transaccional descriptivo. En los resultados, se
define la estrategia con cinco perspectivas orientadas a la calidad
del programa, al éxito del egresado y la contribucién en la
comunidad, catorce objetivos estratégicos y veintisiete indicadores
claves de desempeno. Para su implementacion se utiiza un
software especializado que permite la gestion operativa y tdctica
del cuadro de mando, revisidon del progreso y desempefo de las
metas anuales del plan. Se diseha un mapa estratégico para
visualizar y comunicar a los miembros de la organizacién la relaciéon
causa y efecto de los objetivos estratégicos.

Palabras Clave: indicadores, desempeno, planeacion estratégica.

at a university: Case of technological institute of Sonora, México

Abstract

This article presents the design and implementation of a Balanced Scorecard, based on strategic planning, in the Industrial and Systems
Engineering education program of the Technological Institute of Sonora, campus Empalme. In its preparation, the development plan of the
academic management, the university and the quality standards of the external accreditation organism are considered. The study is
qualitative, with a non-experimental descriptive transactional design. In the results, the strategy is defined with five perspectives aimed to the
quality of the program, to the graduate's success and contribution to the community, fourteen strategic objectives and twenty-seven key
performance indicators. For its implementation, specialized soffware is used which allows the operational and tactical management of the
scorecard, the review of progress and the performance of the annual goals of the plan. A strategic map is designed to visualize and
communicate the members of the organization, the cause and effect of the strategic objectives.

Key words: indicators, performance, strateaic planning.

! Ingeniero Industrial y Maestria en Sistemas Productivos, graduado del
Instituto Tecnolégico de Sonora (ITSON). Cursante del doctorado en
Planeacién estratégica y Direccién de la tecnologia en la Universidad
Popular Auténoma del Estado de Puebla (UPAEP). Profesor e
investigador de tiempo completo en el Depto. de Ingenieria Industrial.
*Ingeniero Industrial graduado de la Benemérita Universidad Auténoma
de Puebla (BUAP), Master Bussines Adminastration de la Universidad
Tecmilenio, Cursante del doctorado en Planeacién estratégica vy
Direccién de la tecnologia en la Universidad Popular Autbnoma del
Estado de Puebla (UPAEP) Docente del Instituto de Estudios universitarios.
%) Doctora en Planeacién Estratégica y Direccién de Tecnologia por la
Universidad Popular Auténoma del Estado de Puebla (UPAEP). Profesora-
Investigadora de Tiempo Completo de la MCDelN en UPAEP. Pertenece
al Sistema Nacional de Investigadores en el nivel Candidato.
Investigacion en tecnologia educativa y aprendizaje automdtico.

Como citar este articulo - How to cite this article

Morales-Cervantes, J., Ferndndez-Merino, A. y Urbina-Ndjera, A.
(2020). Cuadro de Mando Integral como herramienta
estratégica para el desarrollo de programas educativos en una
universidad: Caso Tecnolégico de Sonora. Revista Vision
Gerencial, 19(1), 214-225. Recuperado de:
http://erevistas.saber.ula.ve/visiongerencial

214



mailto:josue.morales@itson.edu.mx
mailto:alejandro.fernandez@ieu.edu.mx
mailto:argeliaberenice.urbina@upaep.mx
http://erevistas.saber.ula.ve/visiongerencial

ISSN 1317-8822 /ISSN Electrénico 2477-9547 ¢ Afio 19 * N°2 ¢ Julio - Diciembre 2020  p. 214-225

Cuadro de Mando Integral como herramienta estratégica ....
Morales-Cervantes, J., Fernandez-Merino, A. y Urbina-Najera, A.

1. Infroduccién

Las organizaciones del siglo XXl se
enfrenftan a un enforno cambiante vy
dindmico derivado de la globalizaciéon vy las
innovaciones tecnoldgicas, lo que les
demanda establezcan estrategias efectivas
para ser competitivas por medio de una
administracion eficiente de sus recursos, es
decir, definir qué actividades hacer y mads
importante aun cudles no hacer, esto en las
tradicionales empresas de negocios, sin fines
de lucro, o instituciones educativas(Lukac y
Frazier, 2012).

Definidas las estrategias, las
organizaciones deben trabajar al interior
para hacer que éstas se logren con el
esfuerzo de todos los miembros de la
organizacion  definiendo  planes  que
involucren a los objetivos, metas, indicadores
y actividades necesarias para conseguir la
posicidn en el presente y futuro que la
empresa desea, en ofras palabras,
establecer un sistema  de  planeacion
estratégica que Haines (2016)
conceptualiza como la vision ideal del futuro
estableciendo significativos planes anuales
de operaciéon y presupuestos, que impulsan
la medicion y logro de la estrategia.

La planeacion estratégica en las
organizaciones universitarias debe apoyar el
quehacer de las actividades sustantivas y el
desarrollo de innovaciones que den
respuesta a las necesidades de |la sociedad
y la sostenibilidad del entorno (Cdrdenas,
Farias, y Méndez, 2017). La estructura de
dicho plan comprende tres fases: diseno y
planeacién, implementacién y monitoreo vy
el control. En teoria puede ser facil la
implementacion de la planeacién
estratégica en las universidades, sin
embargo, algunas deben primero iniciar con
aspiraciones, después a orientaciones
estratégicas, para finalmente establecer un
plan estratégico institucional (Cdceres,
2018).

Para las organizaciones universitarias la
gestidn de los procesos por medio de la
planeacién estratégica tiene como fin la
mejora confinua que le permita ofrecer a los
estudiantes una educacién de calidad y a la
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sociedad los servicios que requiere, en ftal
sentido se debe asegurar la calidad de la
oferta educativa y asegurar que los procesos
de acreditacién y evaluacién de los
programas educativos estén alineados a la
planeacién institucional, es decir, debe existir
un proceso formal para el monitoreo vy
medicidon constante de los indicadores que
aseguran la calidad y pertinencia de la
oferta educativa (Barra, 2015).

El  disefno e implementacidn de
herramientas estratégicas, estd orientado a
mejorar la ejecucidén de la estrategia de la
organizacion. Las universidades tienen por lo
menos tres funciones sustantivas: o
docencia, investigacion y extensién de la
cultura y el deporte (Gonzdlez, Ochoa, vy
Celaya, 2016), por lo tanto, estas funciones
se convierten en objetivos inherentes de las
Instituciones de Educacion Superior (IES)
cuyas estrategias deben estar encaminadas
a consolidar esas actividades.

Lo anterior deriva en la importancia de la
calidad educativa y pertinencia de los
programas educativos, lo cual se asegura
por medio de la evaluacidén y acreditacidon
de la educacién por medio de instancias
externas (Acosta, 2014), sin embargo, dadas
las problemdticas para asegurar la calidad
en la educacién (Martinez, Tobdn, y Romero,
2017), la planeacién estratégica apoya a la
universidad en mejorar la calidad de la
oferta educativa por medio de la supervisién
y control de indicadores clave que evaluan
los organismos acreditadores.

El Instituto Tecnoldgico de Sonora es una
universidad publica, estatal y autébnoma con
una matricula de 18,000 alumnos, distribuidos
en sus cuatro campus ubicados en las
ciudades de Navojoa, Obregdn, Guaymas y
Empalme en Sonora en México. La
institucibn  ofrece 24 programas de
licenciatura, entre éstos el de Ingenieria
Industrial 'y de Sistemas (lIS), programa
educativo vigente desde 1964 y que a lo
largo de esos anos ha presentado cambios
necesarios para su pertinencia en la regién y
actualmente derivado de la globalizacién
cuenta con una acreditacién en calidad
educativa con reconocimiento nacional e
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infernacional otorgada por el Consejo de
Acreditacién de la Ensefanza de la
Ingenieria, A.C. (CACEI, 2018).

La ufilizacién de un sistema de gestion
apoyado por herramientas de planeacién
estratégica mejora la calidad del programa
educativo y el servicio ofrecido al alumno,
por lo tanto, el objetivo de la presente
investigacion es disenar e implementar el
sistema de Cuadro de Mando Integral (CMI)
para la gestién de los procesos académicos
y administrativos del programa educativo de
Ingenieria Industrial y de Sistemas (IIS) del
Instituto  Tecnoldégico de Sonora (ITSON)
campus Empalme, a los fines de contribuir
con el Plan Estratégico Institucional de la
organizacion, mejorar la calidad del
programa vy el servicio brindado al alumno.

2. Revision de la literatura

Las universidades requieren, como
cualquier organizacion que establece un
programa de planeacion estratégica, del
sistema de medicion y evaluacion de las
metas establecidas, para determinar el
grado en que éstas contribuyen con la visién
institucional y los objetivos que de ellas se
derivan, en este senfido, Kaplan y Norton
(1992) proponen un cuadro de Mando
Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC)
como una metodologia que permite medir a
través del tiempo el logro de las metas de
una organizacién por medio de indicadores
claramente establecidos.

En el caso de las Instituciones de
Educaciéon Superior el CMI, se ha adoptado
frecuentemente como una herramienta de
medicion y control (Melo y Alencar, 2015)
para  actividades de ensenanza vy
aprendizaje, investigacion y divulgacion,
gestion institucional y calidad de los servicios,
de la misma forma, Endrianto (2016) realiza
un andlisis bibliogrdfico de la sinergia entre la
estrategia y Balanced Scorecard para lograr
los objetivos de la empresa de manera
efectiva y eficiente.

El CMI evalta el rendimiento con
indicadores financieros, otros relacionados
con clientes, procesos de negocio infernos,
aprendizaje y crecimiento, se basa también
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en cuafro procesos para vincular la
planeacién a corto y largo plazo: 1) trasladar
la visidén, lo que implica establecer métricas
de manera colaborativa, 2) comunicaciéon y
vinculacion enfre los miembros de la
organizacion, 3) integrar el plan de negocios
a la planeacién estratégica y 4) aprendizaje
y retroalimentacién (Kaplan y Norton, 1996a).

Asi mismo, el CMI proporciona tres
elementos importantes para el aprendizaje
estratégico: 1) permite articular la visién
holistica a los miembros de la organizacion,
2) provee un sistema de retroalimentaciéon
que verifica las estrategias, de la misma
manera en que se redliza una prueba de
hipdtesis y 3) facilita la revision de la
estrategia, ya que cada usuario del CMI
puede revisar si se estdn alcanzando las
metas que contribuyen a la estrategia; los
puntos anteriores, facilitan a la organizacion
la adlineacion de los procesos de gestién a
una vision a largo plazo (Kaplan y Norton,
1996b).

Kaplan y Norton (1996c) hacen un andlisis
de los fundamentos del Balanced Scorecard
y describen las cuatro  perspectivas
plasmadas en su articulo de 1992, dichas
perspectivas son: 1) métricas financieras
como las medidas de resultado definitivas
para el éxito de la empresa, en caso de ser
una empresa sin fines de lucro esta
perspectiva puede verse como el uso
eficiente del presupuesto, 2) cliente,
objetivos estratégicos que tienen en cuenta
la satisfaccion del cliente, 3) proceso interno,
mejorar procesos internos en cuanto a la
cadena de valor que repercuten en las dos
primeras perspectivas y 4) aprendizaje y
crecimiento, que incluye aspectos
relacionados con los recursos humanos, son
la base del resto de las estrategias y en
conjunto son los supervisores para crear valor
de los accionistas a largo plazo.

El cuadro de mando integral es usado
principalmente por empresas de negocios
para visualizar las metas establecidas vy
estado de los indicadores que miden el logro
de dichas metas, es un instrumento integral
qgue muestra la contribucién de las diferentes
dreas en la visibn organizacional y que cada
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vez mds universidades implementan como
herramienta de gestidon en su plan de
desarrollo institucional o como instrumento
de monitoreo y conftrol para indicadores y
metas de procesos de acreditacidn vy
autoevaluacion;  ademds, clarifica  la
interrelacion de las dimensiones estudiantes,
procesos, innovacion vy finanzas, por medio
de un procedimiento de causa y efecto
(Cdaceres, 2018).

Los indicadores de desempeno que se
establecen en el CMI permiten medir el
rendimiento de la organizacién, Melo vy
Alencar (2015) realizaron un estudio para
analizar el uso de indicadores de
desempeno en las IES privadas de Brasil,
identificaron  que  éstos se  orientan
principalmente a medir situaciones de
ensenanza y aprendizaje, sin embargo, es
importante que se consideren indicadores
para las otras perspectivas o dimensiones del
CMI, no solo las concernientes al cliente.

Las diferentes dreas de las IES tienen
objetivos especificos que deben alinearse
con la vision institucional y estrategias
propias establecidas para alcanzarla,
Morales, Benavides y Baca (2017), disenan
un Mapa Estratégico y el Cuadro de Mando
Infegral en la Universidad Central del
Ecuador que permite la gestion de los
emprendimientos desde el drea operativa y
gue inciden en los objetivos institucionales de
investigacion y transferencia del
conocimiento, asi mismo, plantean un
procedimiento de ejecucién acorde a la
metodologia de Kaplan y Norton.

Otras investigaciones referentes a la
implementacion del CMI en IES permiten
analizar diferentes contextos, problemdticas
y procedimientos de estas organizaciones de
acuerdo a la situacidn que presentan en
dicho momento. Ortiz, Pérez, y Veldzquez
(2014) proponen un mapa estratégico,
sistema de indicadores de gestion y el CMI
en la Universidad de Holguin, Cuba, como
insumo para un Sistema de Gestion de
Procesos. En la fase de diseno de
indicadores plantean el uso del método de
concordancia de Kendall y el método de
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expertos para la seleccion de los indicadores
de proceso que estardn en el CMI.

También, en la Universidad de Matanzas
facultad de Ciencias Econdmicas e
Informdtica en Cuba, Jaquinet, Frias, R., Frias
L., Nogueira y Garcia (2015) implementaron
un procedimiento de confrol de gestidon
sustenfado en el CMI, mediante una
metodologia tedrica vy la empirica de
observacion, los niveles para la definiciéon de
los indicadores se hace en el siguiente
orden, facultad, departamentos, profesores
y estudiantes, siendo en este Ultimo donde se
evalla la satisfaccion a partir de indicadores
especificos.

Por ofro lado, Senaratha y Patabendigeb
(2014) desarrollon un marco para el Plan
Corporativo de la Universidad de Kelaniya en
Sir Lanka utilizando el BSC, para categorizar
los objetivos estratégicos de la Universidad
en cinco categorias: 1) calidad y educacién
flexible, 2) excelencia en investigacién, 3)
compromiso con la comunidad, 4)
excelencia organizacional y 5)
enriguecimiento de la diversidad, para los
cuales se establecieron metas y medibles de
acuerdo a las cuatro perspectivas del BSC,
ademds, se construyd un Mapa Estratégico
guia para la implementacion del Plan
Corporativo.

En indonesia, Oktavian (2017) disena el
CMI  para la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Satya Wacana Christian
University, se definieron los objetivos vy
medibles estratégicos en cada una de las
perspectivas del BSC, se analizaron los
indicadores que la universidad ya utilizaba y
se seleccionaron los necesarios, anadiendo
algunos nuevos para  monitorear el
desempeno de los medibles, también,
Mohamad (2016) realiza la evaluacién del
desempeno de las facultades acreditadas
en la Universidad de Assiut de Egipto, usando
como referencia el modelo Balanced
Scorecard.

Los casos anteriores, donde se mencionan
organizaciones educativas, son ejemplo de
la frascendencia que tiene la metodologia
del Balanced Scorecard en paises de los
cinco confinentes, ya que mds
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universidades lo estdn adoptando como una
herramienta de gestion, desarrollo vy
crecimiento a futuro; el conjuntfo de esas
investigaciones comparten las ideas del
modelo de Kaplan y Norton (1992) ya que los
autores han adaptado ese conocimiento al
tipo de organizacion, contexto educativo,
social y politico del pais donde se ubican.

Para el diseno del CMI existen diferentes
modelos y metodologias, como las utilizadas
en las investigaciones ya mencionadas y
estudios que han analizado sus diferencias,
como el realizado por Rivero y Galarza
(2017) quienes comparan a partir de una
investigacion documental diferentes
metodologias para el diseno e
implementacién del CMI en instituciones de
educacién superior.

Una de estas metodologias es la que
propone Rhom vy Halbach (2005) que
consiste en: 1) andlisis de la situacion actual,
2) desarrollo de la estrategia general de
negocio, 3) descomposicidn en objetivos, 4)
creacion del mapa estratégico de la
organizacion: alineamiento de estrategias
con objetivos, 5) definicién de las métricas
de performance vy 6) identificacion y disefio
de nuevas iniciativas.

otra metodologia es la que menciona
Rodriguez (2013), en su estudio en la
universidad Don Bosco en el Salvador para la
facultad de Ingenieria, donde la empresa
consultora Horvath & Parthers Management
Consultants, que a partir de su experiencia
en un centenar de casos, propone los
siguientes pasos: 1) crear el marco
organizativo para la implantacion, 2) definir
los objetivos estratégicos, 3) desarrollar un
Cuadro de Mando Integral, 4) gestionar la
implantacion del Cuadro de Mando Integral
y 5) garantizar una aplicacién continuada
del Cuadro de Mando Integral.

3. Metodologia

El enfoque de la investigacion es
cudlitativo con el propdsito de lograr el
objetivo del estudio, el diseno es de tipo no
experimental franseccional descriptivo
(Herndndez, Ferndndez y Baptista, 2014) y se
basa en el modelo del Cuadro de Mando
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Infegral (CMI) de Kaplan y Norton (1992). Se
realizd una revisibn documental de otras
investigaciones que tuvieron como caso de
estudio organizaciones educativas,
especificamente de nivel superior,
enconfrando similitud en los elementos de
andlisis del Plan Estratégico Institucional que
incluyen la utilizacion de un CMI (Cdceres,
2018 y Barra, 2015).

Ofras investigaciones analizadas donde
disenan e implementan el CMI (Oktavian,
2017; Morales, Benavides, vy Vaca, 2017;
Jaquinet, Frias, R., Frias L., Nogueira, y
Garcia, 2015; Ortiz, Pérez, y Veldzquez, 2014;
Rodriguez, 2013 y Rohm, 2005), mostraron
diferencia ya sea por el tipo de universidad
publica o privada o por la legislacion
politica del pais que regula a las Instituciones
de Educacién Superior (IES), sin embargo,
tfodas comparten la idea general de diseno
e implementacién propuesta por Kaplan vy
Norton (1996c).

Debido a que las universidades publicas
en México no tienen como fin Ultimo
beneficios econdmicos como ofras
organizaciones, se utilizard el modelo de CMI
para organizaciones no lucrativas que
propone Kaplan y Norton (2001), donde la
perspectiva clave no es la financiera sino el
cliente o los beneficiados por la organizacion
que Senaratha y Patabendigeb (2014)
manejan en su investigacién con el término
de stakeholders.

En el Grafico 1 se presenta la secuencia
de pasos del procedimiento ufilizado, el cual
se deriva de la revision de la literatura y es
disenado tomando en consideracion las
caracteristicas del sujeto de estudio, en este
caso el programa educativo de Ingenieria
Industrial 'y de Sistemas del Instituto
Tecnoldgico de Sonora campus Empalme
(México), el cual se integra por cinco fases: |)
andlizar la planeacion estratégica de la
universidad, |l) definir la confribucidon vy
alineamiento estratégico del programa
educativo a la planeacion estratégica
institucional, lll) diseno del cuadro de mando
integral, 1V) desarrollo tecnoldégico para la
implementacién 'y V) gestion de la
herramienta para la mejora continua.
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Grdfico 1. Fases del procedimiento

Plancacién Al o Discito del Desamollo o .
estratégica de la *‘P Cuadro de e ¢ o Sestion Pnl,, a
organizacion rograma Mando Tntegral _ pamla mejora continua
Educativo

Fuente: elaboracién propia.

En el diseno de indicadores en un
segmenfo se considera el Marco de
Referencia 2018  del Consejo  de
Acreditacién de la Ensefanza de la
Ingenieria, A.C. (CACEI, 2018) en el Contexto
Internacional de Ingenierias, que evalta y
acredita a los programas educativos de las
IES en México con estandares
internacionales de calidad académica.

Para la implementacién se utilizd el
software de aplicacién BSC Designer
(https://www.webbsc.com/), el cual permite
construir el cuadro de mando integral con
mapas estratégicos y KPI (Key Performance
Indicator) o indicadores clave de
rendimiento, que confribuya a simplificar el
frabajo en el uso del CMI y en el logro del
objetivo del proyecto.

4. Resultados y discusion

En la fase I, se realizd el andlisis de la
planeacién estratégica del Instituto
Tecnoldgico de Sonora y del Modelo (ITSON)
de Planeacién y Plan Desarrollo Institucional
(PDI) el cual fue aprobado y publicado en
2015, un ano mds tarde con cambios en la
rectoria y una nueva administracion, se llevd
a cabo una revisibn que derivd un nuevo
plan 2016-2020. EI documento del PDI
comprende 6 apartados: 1) Tendencias
mundiales de la educacion superior, 2)
Escenarios de la educacion superior en
México y Sonora, 3) Evolucién reciente de la
universidad, 4) Mision y valores, 5) Vision 2020
y 6) Evaluacion y seguimiento del plan
(ITSON, 2016).

En la filosofia del ITSON se establece la
Misién, Vision y Valores, a partir de esto se
define un modelo de planeacién para llevar
a la prdctica la estrategia. El modelo se
compone de los ejes rectores los cuales
establecen las prioridades de la universidad
para alcanzar la visibn, es decir lo que

Vision

gerencial

Kaplan y Norton (1992) conciben como
perspectivas.

De los ejes se desprenden los objetivos
estratégicos, las estrategias para alcanzarlos
y los indicadores; las estrategias se infegran
por programas que a la vez comprenden
proyectos de desarrollo, autofinanciables y
de operacidén, que son postulados vy
aprobados cada ano dentro del andlisis de
gestion presupuestaria de la universidad.

La estrategia de la universidad se orienta
en alcanzar la  visibn  tomando en
consideracion lo que las partes interesada
esperan de la universidad (Senaratha vy
Patabendigeb, 2014); dicha estrategia se
basa en cinco ejes rectores: 1) modelo
educativo innovador y de calidad, 2)
generacién y transferencia de conocimiento
pertinente, 3) extensidn y vinculacién con
responsabilidad social, 4) gestidn universitaria
eficiente y sustentable y 5) identidad e
imagen universitaria de liderazgo (ITSON,
2016).

En la fase Il, se definid la contribuciéon y
alineamiento estratégico del programa
educativo a la planeacion estratégica
institucional del ITSON. En la estructura
organizacional se encuentra la Vicerrectoria
académica, de ésta se desprenden las
Direcciones Académicas (DA) que albergan
los Programas Educativos (PE), la DA disena
su plan de desarrollo alineando al Plan de
Desarrollo Institucional, de tal forma que ésta
contribuya de manera eficiente en el logro
de la visién institucional.

La direccién académica donde se ubica
el programa bajo estudio administra en total
12 programas educativos y definid a
principios de 2018, un plan de desarrollo
infegrado por fres apartados: 1) contexto de
la direccion, 2) diagndstico con  andlisis
inferno, externo y FODA y 3) escenario futuro
con la definicién de la mision de la direccién,
los objetivos estratégicos para cada eje
rector del PDI, 66 indicadores y portafolio de
proyectos.

Para alinear la estrategia del Programa
Educativo a la Direccion Académica y al
Plan de Desarrollo Institucional, se disend el
Plan de Desarrollo del Programa Educativo
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(PDPE) que también contempla el marco de
referencia del Consejo de Acreditacién de la
Ensefanza de la Ingenieria (CACEI), el cual
es el organismo acreditador externo; con sus
6 criterios de evaluacion, 30 indicadores de
desempeno y 115 medibles, el PDPE que se
disend comprende tres apartados: 1)
contexto del programa educativo, filosofia
del programa y su  descripcion,  2)
diagndstico con andlisis interno, externo vy
FODA vy 3) lineas estratégicas de desarrollo,
alienadas a los ejes rectores de la
universidad. Se establecié también la
siguiente vision del PE:

“Ser una oferta educativa de Ingenieria
Industrial y de Sistemas acreditada por su
calidad y reconocida por su pertinenciaq,
comprometida con el desarrollo sostenible
de la region, del estado y del pais,
generando a fravés de un efectivo proceso
de ensenanza-aprendizaje e investigacion,
los egresados que la comunidad demanda”.

En la fase lll, se disend del Cuadro de
Mando Integral. Primero se readlizaron
reuniones de frabajo con los cinco
responsables de las competencias del
programa, el de formacidon general, del
proceso de acreditacion y el responsable del
PE, se definieron los objetivos estratégicos y
para cada uno de ellos se construyeron
indicadores claves de desempeno (KPI, en
sus siglas en inglés), que Parmenter (2007)
define como el conjunto de medidas clave
para las actividades criticas de la
organizacion que brindan  informacién
oportuna y confiable para lograr el cambio
deseado, vitales en un Cuadro de Mando
Integral (CMI.

El trabajo de definicién del KPI'y diseho de
los medibles se realizdO de manera
consensuada mediante la Técnica de Grupo
Nominal (Amezcua, 2003), integrando de
esta forma la opinidn de varias dreas de
interés y apoyo para el programa educativo
y claves para el procesos de acreditacion
como recursos  humanos,  vinculacion,
cultural, deportes, biblioteca, registro
escolar, entre otras.

Para que la canfidad de personas no
fuera excesiva y dificultara la consolidacion

Vision

gerencial

de acuerdos, en este proyecto las dreas de
apoyo mencionadas anteriormente,
participaron por medio de los responsables
de acreditacion de programas, que
frabajaron previamente con esas dreas en la
evaluacién y medicién del desempeno
segun el marco de referencia del organismo
acreditador; asi la cantidad de personas que
participaron en el diseno de los indicadores y
medibles clave fueron ocho personas.

Se analizaron los procesos y las
actividades que contribuyen con el logro de
los objetivos estratégicos, también se tomd
como referencia los medibles del organismo
acreditador externo, el Cuadro 1 muestra la
integracién de los criterios anteriores, con lo
que se logré definir 14 objetivos estratégicos

y 27 indicadores clave de desempeno.

Cuadro 1.Ejes, objetivos estratégicos e
indicadores KPI

EJES OBJETIVOS INDICADOR KPI
ESTRATEGICOS

Modelo Consolidar la calidad y la % Evaluacion y mejora

educativo competitividad del PE continua

innovadory de Informes academia

calidad Alumnos aprobaron EGEL

Asegurar la formacién
integral del estudiante

% Liberacion Practicas
Profesionales

% Liberacion Servicio Social

Alumnos en investigacion

Fortalecer los mecanismos
y resultfados de
trayectoria escolar

% Titulacion

% Eficiencia terminal por
cohorte

% Permanencia en el PE

Fortalecer los servicios de
apoyo para el
aprendizaje.

% Cursos con Tl

% Asesorias programadas

% Intervencién a alumnos

Generaciéony
transferencia
de
conocimiento

Fortalecer la investigacion
en el PE

Productos de divulgaciéon

Proyectos de investigacion

Consolidar la capacidad
académica

Habilitacién docente

Capacitacién drea de
especializacién

Extension y
vinculacién
con
responsabilida
d social

Vincular el PE con diversos
sectores

Convenios de vinculacion

Fortalecer la formacion
cultural del alumnado

% Alumnos con 45
intercultural

Fomentar la actividad
fisica _del alumnado

% Alumnos en actividad
fisica

Gestiéon Impulsar la innovacién y % Servicios administrativos
universitaria calidad de los procesos atendidos
eficiente y % Plan de trabajo _docente
sustentable Mantener la % Gastos de operacion
infraestructura fisica y laboratorios y talleres
tecnoldgica
Usar eficientemente el % Gastos de operacién del
recurso financiero PE
% Seguridad y contingencia
Identidad e Fomentar el sentido de Eventos induccién e
imagen pertenencia del integraciéon
universitaria de alumnado % Becas o apoyos
liderazgo Fortalecer el Promocién del PE

posicionamiento del PE

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la técnica de
grupo nominal.
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En la fase IV, se Utilizd el software
especializado para desarrollar el CMI vy
ponerlo a disposicidn del responsable del
programa educativo para la
implementacion y operacién del mismo,
previo una capacitacién para todos los
involucrados. En el Grdfico 2 se observa la
pantalla principal del CMI, en este sistema
se establecieron primero los objetivos de
negocio o ejes estratégicos, los cuales fueron
cinco, posteriormente se definieron los
objetivos estratégicos para cada eje y los KPI
para cada uno de éstos.

Grdfico 2. Cuadro de Mando Integral para el PE
de Ingenieria Industrial y de Sistemas

iij* CUADRO DE MANDO i
INTEGRAL

Civen st

e

Fuente: Elaboracién propia.

Es tarea del responsable del programa
verificar el estado de los indicadores, el logro
de las metas e implementar si es necesario
acciones para mejorar aquellas que no
alcancen los valores esperados, las metas se
establecen no solo para el responsable de
programa, algunas requieren la
participacion de ofras dreas de la
organizacién, por lo que el logro de las
mismas es un frabajo de equipo, no solo de
una persona.

La estrategia se basa en la relacién causa
y efecto de cinco ejes estratégicos o
perspectivas del programa de Ingenieria
Industrial de ITSON campus Empalme: 1)
identidad e imagen, 2) gestibn de procesos,
3) extensién y vinculacion, 4) generacién del
conocimiento y 5) modelo educativo, en el
Grdfico 3, se observa el mapa estratégico
que se elabord con el software BSC Designer,
que permite comunicar y socializar enfre la
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comunidad universitaria de forma clara y
sencilla la estrategia.

Grdfico 3. Mapa estratégico del programa
educativo de Ingenieria Industrial y de Sistemas

Ser una oferta educativa de ingenieria Industnal y de Sistemas acreditada por su calidad y reconocida por su
con el de la region, del estado y del pais, generando a

través de un efectivo proceso de e los. que la
demanda.

e e
ot semm ]

Fuente: Elaboracién propia.

Los ejes estratégicos se muestran en el
Grdfico 3 en cinco niveles, que culminan en
el nivel superior con el logro de la vision del
Programa Educativo (PE). La explicacion de
cada nivel como efecto de un nivel
predecesor (causa) es la siguiente, el
primero es la comunidad universitaria con
alto sentido de pertenencia e institucion con
amplio reconocimiento 'y prestigio, que
favorece el incremento del alumnado vy la
permanencia de los mismos dentro del PE,
debido a la preferencia de los egresados de
nivel medio superior que ingresan ano con
ano y al prestigio que la universidad ha
logrado.

El incremento de la matricula genera
como efecto requisitos para brindar un
servicio eficiente, lo que deriva en el
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segundo eje estratégico, la gestion efectiva
de procesos dentro de un marco normativo
para la satisfaccion de los clientes internos y
externos, acompanado de infraestructura
fisica y tecnolégica, producto de una
adecuada  administraciéon  de  recursos
financieros, que permita brindar el servicio
que el adumno demanda para una
educacién de calidad.

El efecto del eje anterior es la tercera
perspectiva, actividad académica, cultural,
deportiva y de servicios de la institucion
extendidos a la comunidad, como parte de
su formacion integral se requiere de alumnos
comprometidos con su entorno, mediante la
vinculaciéon del PE con los sectores de la
comunidad y la participacién del alumno en
actividades culturales y deportivas.

La extensidon y vinculacion del PE tiene
como efecto el cuarto eje, generacion y
aplicacién de conocimiento de calidad y
relevante, por medio de la investigacion vy la
habilitacién docente. La investigacién se
realiza en dos verfientes, dentro del PE
producto de las actividades académicas y
desde el exterior por medio de la vinculacion
con los sectores, la investigacion que realizan
maestros-investigadores y alumnos bajo la
tutoria de éstos debe ser divulgada, lo que
genera valor agregado y experiencia para
el personal académico y para el alumno
conocimiento y habilidades pertinentes a su
formacioéon profesional.

Lo anferior fiene como efecto el quinto
eje, modelo educativo innovador y de
calidad cenfrado en el aprendizaje, es decir,
considerar como efecto final de todas las
demds perspectivas la consolidacién del PE
por medio de un modelo educativo que le
permita al alumno desempenarse
exitosamente en el entorno profesional vy
comprometido con su comunidad vy el pais.

En la fase V, se readlizd el proceso de
evaluacién y retfroalimentacion para la
mejora continua. El plan de la estrategia y
las metas son anuales, con revision mensual
o trimestral del resultado del indicador, eso
en funcidén de las caracteristicas de cada
medible; sin  embargo, un aspecto
importante es el progreso en el objetivo,
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para esto se establecen metas mensuales
mds pequenas, incrementales hasta el valor
de la meta anual, lo que permite identificar
el grado de avance para periodos corfos de
fiempo.

La actudlizacién de valores se puede dar
en cualquier momento dentro del periodo
de revision, para tener un registro
actualizado del cambio de estado en las
variables, lo que permite realizar acciones
oportunas dentro del periodo establecido
para las metas y readlizar la oportuna
retroalimentacion a las dreas o al personal
que contribuye en los indicadores. La revision
y refroalimentacién es mensual o trimestral y
en un ano se celebran reuniones formales en
abril, agosto y diciembre, para realizar los
ajustes, cambios o mejoras necesarias, yad
sea en la planeacién, las actividades o
proyectos definidos dentro del plan.

4.1. Discusion

El cuadro de mando integral es una
herramienta de gestién que se ha usado en
ofras universidades para programas de
estudio o facultades sin modificar las cuatro
perspectivas que propone Kaplan y Norton
(Rodriguez, 2013 y Oktavian, 2017), en esta
investigacion como en otras (Senaratha vy
Patabendigeb, 2014; Morales, Benavides, y
Vaca, 2017), se ajustaron las perspectivas a
las necesidades de la estrategia del
Programa Educativo (PE), utilizando como
referencia los cinco ejes rectores de la
universidad y el marco de referencia del
organismo acreditador externo, con lo que
se logra un proceso de ensenanza de
calidad y los egresados que la sociedad
demanda.

El PE para el que se disend el Cuadro de
Mando Integral (CMI), alberga actualmente
a 200 alumnos aproximadamente, lo que
presenta un estructura fisica y organizacional
pequena, en ese sentido se facilitan los
mecanismos para el trabajo en conjunto del
recurso humano que contribuye en el logro
de la estrategia; ofros estudios para
universidades de mayor tamano (Ortiz, Pérez
y Veldzquez, 2014; Jaquinet, Frias, R., Frias, L.,
Nogueira, y Garcia, 2015) requirieron un
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sistema o técnica de consenso para la
definicion y disefo de indicadores diferente
al utilizado en este estudio,
independientemente  del procedimiento
seleccionado, se deben considerar las
caracteristicas de la organizacidon y su
capital humano.

El cuadro de mando es una herramienta
para el seguimiento y confrol de la
estrategia y los objetivos que permitirdn
lograrla, el uso de éste debe ser sencillo y
prdctico para los usuarios (Rivero y Galarza,
2017), por lo anterior, en este proyecto como
en oftros estudios (Ortiz, Pérez y Veldzquez,
2014; Jaquinet, Frias, R., Frias, L., Nogueira, vy
Garcia, 2015), se utilizd un software
especializado para su implementacién, sin
embargo, existe la opcion de utilizar hojas de
cdlculo, software libre, o un software de
inteligencia de negocios, las opciones son
muy amplias y variadas; se puede considerar
para su seleccidn el costo-beneficio, el
tamano de la organizacion, la proyeccién
de crecimiento, entre otros factores.

El mapa estratégico es un componente
del CMI, en esta investigaciéon se disend un
mapa estratégico para la gestion  del
programa de estudios, que muestra las
relaciones causa vy efecto enfre las
perspectivas y sus objetivos, con el mismo fin
que se readlizd en ofras investigaciones
(Senaratha y Patabendigeb, 2014; Ortiz,
Pérez y Veldzquez, 2014; Morales, Benavides,
y Vaca, 2017; Keser, 2017) para comunicar y
fransmitir la esfrategia y sus objetivos a los
miembros de la organizaciéon de una manera
sencilla y clara.

El mapa estratégico de esta investigacion
estd habilitado en el mismo software del CMI
y permite visualizar a interés del usuario, el
valor de la métrica, la meta, el desempeno,
progreso y ofros valores, por lo que es un
elemento muy completo que resume el
estado actual de plan de desarrollo.

5. Conclusiones

La planeacidon  estratégica en la
organizacion se formaliza mediante la
ejecucion de herramientas de gestion
estratégica que permitan evaluar, controlar
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y mejorar las actividades clave que
contribuyen con el logro de la misidn y visién
institucional.

Este estudio ofrece la implementacion de
un sistema de Cuadro de Mando Integral
para la gestidn de los procesos académicos
y administrativos del programa educativo de
Ingenieria Industrial en una universidad
publica, como el Instituto Tecnoldégico de
Sonora campus Empalme (México), de tal
forma que al considerar los elementos
necesarios para su acreditacién en calidad
educativa  por un organismo externo,
permite mejorar la calidad del programa vy el
servicio brindado al alumno.

Los resultados de esta investigacion sirven
como referencia para otros estudios, donde
se necesite implementar un Cuadro de
Mando Integral para el desarrollo de
programas educativos y que también se
contemple la evaluacién por medio de
organizaciones acreditadoras externas.

La gestibn de la herramienta es
adaptativa a los cambios que se generen en
la organizacion o a los criterios de un nuevo
marco de referencia para la acreditacion,
ya que el diseno e implementacion de la
herramienta  se  fundamenté en un
procedimiento prdctico, sustentado en una
investigacion documental y metodologica.
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