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RESUMEN

El presente estudio se base en la problematica de gestién por la ausencia de modelos de
gestién estratégica con enfoque de calidad, por tal motivo en esta investigacién se plantea
como objetivo disefiar un modelo teérico que adapte las virtudes desarrolladas en el ambito
empresarial a las necesidades de gestion determinadas por la orientacion publica, por medio
de una metodologia con enfoque mixto, se determiné un alcance descriptivo capaz de alinear el
disefio no experimental a determinar las estrategias entorno a las nuevas perspectivas
estratégicas como son los estandares de gestion educativa, infraestructura, aprendizaje y
desempefio profesional. Dejando claro que para la efectividad del mismo el uso de tecnologia
como herramienta para fomentar la innovacion es importante en el momento de la toma de
decisiones.

Palabras claves: Cuadro de Mando Integral, Perspectivas estratégicas, Orientacion Publica,
Modelo de gestion, Estandares de Calidad, Plan Estratégico.

ABSTRACT

The present study is based on management problems due to the absence of strategic
management models with a focus on quality, for this reason this research aims to design a
theoretical model that adapts the virtues developed in the business environment to the needs of
management determined by public orientation, through a methodology with a mixed approach, a
descriptive scope was determined capable of aligning the non-experimental design to determine
the strategies surrounding the new strategic perspectives such as educational management
standards, infrastructure, learning and professional performance. Making it clear that for the
effectiveness of the same the use of technology as a tool to promote innovation is important at
the time of decision making.




Key words: Integral Scorecard, Strategic Perspectives, Public Orientation, Management Model,
Quality Standards, Strategic Plan.

1. INTRODUCCION

En primera instancia el presente estudio se basa en la tendencia global con respecto a la
estandarizacion de la educacion en congruencia al impacto de complejas dindmicas mundiales
proclives bajo el criterio de hacer valer el derecho universal a la educacién. En consecuencia,
un estudio realizado a cuatro paises de Latinoamérica resulta favorable para establecer el
caracter de obligatorio de la educacién basica a escala mundial (ver tabla 1), este conjunto de
tendencias permite la determinar la esquematizacion estandarizada. La oferta educativa, en los
casos de Colombia y México, con la implantacién de los modelos -curriculares por
competencias. Los bloques regionales, los organismos internacionales y las élites académicas,
entre otros, en la definicion de agendas de politicas educativas para pactar acuerdos y poner
en marcha estrategias de accién contundentes (Ducoing & lleana, 2017). Sin embargo es
imperante considerar en segunda instancia al Estado como el vinculo entre las politicas
educativa y curriculum, esta integracién representa una entidad centralizadora con un sustrato
politico-ideolégico ajustado bajo estructuras de modelos curriculares. Por tanto, este actor
importante se desarrolla por medio de politicas publicas en la cual ejecuta acciones como la de
planificacion, control, dirige atreves del sistema educativo. Este estudio en Latinoamérica
presenta factores de estrategia financiera, organizativa, académica y pedagogica. Aunque en
paises alineados al neoliberalismo el discurso trae un enfoque que se entreteje en el marco de
los valores institucionales, la equidad y la democracia, aunque sin concretar satisfactoriamente
el afianzamiento de la denominada “educacién para todos”. Esto permite apreciar que el
sistema educativo se ve afectada por ideales politicos, tanto como las organizaciones de los
sistemas educativos, los modelos de organizacion curricular, algunas se ve afectadas en las
tradiciones regionales acerca del pensamiento educativo, asi como sobre sus efectos sociales
y problemas resultantes (Casimiro, 2015).

Tabla 1: Estructuray organizacion de los sistemas educativos nacionales

Bolivia Colombia México Venezuela

educativo

Preescolar Educacion inicial en  Educacion preescolar Educacion preescolar Educacion inicial
(duracién: un ano;  (duracion: 3 anos, bolivariana maternal

edad: 3-5 afos)

(o equivalente) familia comunitaria

Primaria
{0 equivalente)

Secundaria
(o equivalente)

Media superior (o
equivalente)

Superior
(o equivalente)

(escolarizada)
(duracion: 2 afos;
edad: 5-6 anos)

Educacién primaria
comunitaria
vocacional (duracion
6 anos;

edad 6-11 anos)

Educacién
secundaria
comunitaria
productiva
(duracion 6 anos;
edad 12-18 afios)

Educacion superior
de formacién
profesional

edad: 5 anos)

Educacion basica
primaria
{duracion: 5 anos;
edad: 6-10 anos)

Educacidn basica
secundaria
(duracion: 4 anos;
edad: 11-14 afios)

Educaciéon media
{duracion: 2 anos;
edad: 15-16 anos)

Educacion superior

Educacién basica
primaria
{duracién 6 afos;
edad 6-11 anos)

Educacian basica
secundaria

(duracién 3 afos;
edad 12-14 afos)

Educacién media
superior

{duracién 3 anos,
edad 15-17 anos)

Educacidn superior
en universidades,
centros e
instituciones

y preescolar
{duracién: 3 anos;
edad: 3-5 anos)

Educacidn primaria
bolivariana
(duracién 6 anos,;
edad 6-11 arios)

Educacion
secundaria
bolivariana
{duracién 5-6 anos;
edad 12-17 anos)

Educacion
universitaria
(pregrado
y posgrado)

Fuente: (Ducoing & lleana, 2017)
Elaborado por: La Autora



2. FUNDAMENTACION TEORICA

En primera instancia se analiza desde la perspectiva del docentes actor ejecutor de la Unidad
Didactica, esta unidad esta enfocada en la planificacién dentro del proceso de ensefianza-
aprendizaje, que en otras palabras se encuentra orbitando alrededor de un elemento de
contenido que se convierte en eje integrador del proceso, aportandole consistencia y
significatividad (coherencia y significacion). Este es un mecanismo que permite a los docentes
organizar la practica educativa para articular los procesos de ensefianza y aprendizaje de
calidad (Chavez, 2018). Sin embargo, no se debe considerar las Unidades Didacticas como la
programacién, en un documento cerrado estructurado de forma rigida, sino como una
oportunidad de reorientaciébn que apuesta a la generacion de y la organizacion del
conocimiento. Por lo tanto, es imperante determinar un modelo de Unidad Didactica para
planificar y organizar las diferentes actividades entorno a los planteamientos metodol4gicos
para que aporten de forma significativa al desarrollo de las competencias basicas de
estudiantes.

Bajo este contexto Rico (2016) analiza un modelo teérico que enmarca la gestién en el campo
educativo se ha clasificado en tres categorias de acuerdo con el ambito de quehacer y con los
niveles de concrecion en el sistema institucional, escolar y pedagdgica, las cuales se
representan en la siguiente figura.

Figura 1: Modelo de Gestidon Educativa Estratégica

Gestadn
fmstitucional

Edructuty

La gestién educativa y sus niveles de concrecién

Fuente: (Rico, 2016) y tomado del modelo de Gestion Educativa Estratégica 2010
Elaborado por: La Autora

Partiendo de un enfoque estratégico-situacional de la gestiébn se considera de un mayor
desarrollo y adecuacion que el modelo burocratico para la conduccion efectiva y democrética
de la institucion educativa, segin Pini (2017), se basa en las siguientes perspectivas
fundamentales:

e la ubicacion de la escuela en el centro de las acciones, con las caracteristicas
particulares de la comunidad de la que forma parte;

e el fortalecimiento de sus funciones a través de la definicion clara de sus objetivos y
estrategias;

e lainterrelacion apropiada entre lo pedagdégico y lo organizativo;

e la participacion organica de la comunidad en la administracion local de la educacion por
medio de instancias definidas y mecanismos eficaces;

e el desarrollo de las condiciones apropiadas para la implementacion gradual y sostenida
de los nuevos mecanismos; y

e la optimizacion de los recursos.

Un factor de importancia esta enfocado en la formulacién y evaluacién de proyectos educativos
en la cual la participacién integral de todos los actores aumenta la capacidad de gestion de la



escuela, en parte porque contribuye a generar procesos decisorios diferentes, en los que no
solamente intervienen los que tradicionalmente deciden, sino que amplian la participacion a
otros agentes y factores no incluidos habitualmente. También deberia constituir un insumo que
alimente el complejo marco del que emergen decisiones sobre politicas y asignacién de
recursos en el proceso de gestion educativa mas amplio. Esta forma de trabajar en la escuela 'y
con la comunidad permite incorporar la multiplicidad de variables que la conforman como una
realidad compleja, articulandola en la gestion institucional (Pini, 2017).

Brisefio (2016) presenta un modelo de gestién con base una serie de iniciativas que pretende
establecer en los préximos afios una ruta de desarrollo profesional disefiada y pensada para
directivos escolares con un enfoque centrado en el concepto de un liderazgo que promuevan
las condiciones para que las practicas escolares de los profesores den como resultados que
todos los estudiantes que asistan a una escuela se formen y aprendan segun lo acordado y de
esta manera se cumplan las expectativas de cada uno de los integrantes de la comunidad
escolar y el pais (ver tabla 2).

Tabla 2: relacién matriz de competencias funcionales asociada a ambitos de gestion

Las competencias.
directivas imvelioadas
en este ambite son

aquellas que  arientan

y  coordinan los.
esfuermos de
comunidad  educativa

para el kg de las
metss dal
establecimientn,

pramovienda  farmas.
participativas. de
gestidn detemminantes.
en la creaddn de wna

1. Gestionar las procesas a
U Carga.

1.1 Fomular &l Proyedio Educativo Instiucional.

1.2 Dirigir las procesas a su cango.

1.3 Asequrar el alineamianto estratégico del parsonal del
establecimients can el PEL

2_Gestionar el crecimiento
de la Escuela

2.1 Gestianar y controlar el cumglimi=nto dal
presupuesto anwal.

2.3 Flanificar y organizar un modele de atraoiony
retencidn de matmicula.

3. Gestionar el desarrallo
profesional del equipe
docente y Asistantes de
Educadon.

3.1Crear e implementar programas de desamolla
prafesional para el equipa docente.

3.2 Asegurar el desempeno efective de los Asistentes da
Educacdicn.

4. Gestionar recursos
humanps.

Administrar condidomes de trabajo.

Implementar sistemas de gestian de Recursas Humanos.

cultura de calidad. Par Competencias.

Las competencias | 5. Generar 5.1. Pragramar y planificar contenides cumiculares del
contenidas  en  este condicianes para Flan Anual Curicular.

ambito son  aguellas la gestidn de bas 5.2. Evaluar 13 ejecuddn de Planes y Programas de
que los  directives. contenides Estudio e implementar actiones de mejoramienta.
mavilizan para cumiculames.

asequrar el aprendzaje
efectiva da los
estudiantes en el
contexto del PEL.

Los directives lideran
el dizefio, planificzdan,

6. Asesarar 3 bas docentes
en los procesos de
aprendizaje ensefianza.

B.1 Asagurar el avance y resultads de los procesas de
aprandizaje ensefianza.

1. Desarrollar
Estrategias.
educativas del
establedmiento.

71 Coordinar e implementar acciones e mejo
curricular.

1.2 Promover acwalizedones del Cumiculum en el
contexio del PEL

instalacidn ¥ 7.3 Redisefiar sistemas de gestidn de los procesos da
evaluacian  de  los aprendizaje.

praceses pedagogicos | g Gestianar el 8.1 Orientar el procesa de aprendizaje ensefianza hada
ingtitucionales mejoramienta continupde | uma mejora continua.

pertinentes  para la
implementacicn

cumicular  en aula,
asequanda la calidad
de las estrategias de

las pracesos y resultados de
aprendizaje.

B2 Asequar 13 integradon de los  Objetivos
Fundamentales Transwarsales en el ourriculum.

B3 Analizar la informaddn y resultados, generando
20CI0NES QUB ProMUEYEN Una Mejora continuwa.

= N 09, Orientar a las ‘5.1. Diagnosticar las necesidades de orientadon de ks
Ensefanza a través del estudiantes y sus estudiantes y sus familias.
mEfaramiznta familizs. 5.2 Coondinar acdanes g imervencin.
continua. 10. Orientar a las 10.1. Crear e implementar programas de orientaddn
alumnps hacia su voradional adeciadas a |a realidad del establecimienta.
dacarralla furturn.
Las competencizs | 11. Gestionar la interacddn | 11.1Aplicar y controlar el cumplimiento da narmas y

implicadas  en  este
Zmhbito son  aquellas
mediante [z cuales los
directives. welan par la
buena corvivenda de
tedos Ios actares de la
comunidad educativa.

¥ canvivenda escolar.

pracedimientas de |3 organizackin escalar.

112 Gestionar la convivencia escolar anticpandoe futuras
E50ENAMDS.

12. Prevenir 12.1 Realizar acciones de prevencicn.

situacianes da 122 Inteqgrar a la familia al proceso educativo.

Tiesge

psicosonal
13. Gestionar redes 13.1 Generar vinculas y convenios con organizaciones de
soriales. la comunidad que comtribiyan  los objetivos del

establecimiento.

132 Promaower L3 parlicipaciin de estudiantes y
apoderadas como redes intemas del establecimienta.

Fuente: (Brisefio, 2016)
Elaborado por: La Autora

Norton y Kaplan (2004) determinaron que un plan estratégico conocido como el cuadro de
mando integral, este debe basarse en cuatro perspectivas estratégicas como la de aprendizaje,
procesos internos, clientes y financiero, esto permite integrar los objetivos en funcion de las
cuatro perspectivas y también de la misién y vision de la organizacién. Sin embargo, existe
adaptaciones de del cuadro de mando integral a cuadro de mando institucional, el cual permite



adaptar los enfoques empresariales a enfoques de instituciones pubicas, con el objetivo de
cumplir los criterios de evaluacion determinados por instituciones evaluadoras y de control. A
continuacion se muestra dicha adaptacion del CMI en instituciones de educaciéon superior
(Tobar, Campi, Solis, & De-Lucas, 2018).

Figura 2: Adaptacién al modelo de Cuadro de Mando Institucional

|

Financiera

Clientes

Porcesos

TYNODALILSNI
OONYW 30 O¥aYND

Aprendizaje

CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Fuente: (Tobar, Campi, Solis, & De-Lucas, 2018)
Elaborado por: La Autora

Esta adaptacién permite alinear las perspectivas estratégicas empresariales a las perspectivas
estratégicas institucionales, en las cuales se enfocan en las personas, innovacion y creacién de
valor, entorno y recursos. Sin perder la naturaleza de la mision y vision.

3. METODOLOGIA

Este estudio presenta un enfoque cualitativo y mixto en funcién del andlisis de tedricos que
aporten en la medicion de desempefio de la gestion para las unidades educativas, por tal
motivo, guarda un disefio no experimental debido al analisis de los factores como lo son las
perspectivas estratégicas, como alcance de la investigacion se determiné el descriptivo, como
se analiza los factores bajo fundamentaciones tedricas, para el desarrollo de la investigacion se
tomé como referencia una técnica documental para determinar el modelo de gestién ideal.

4. DESARROLLO

En primera instancia se va a determinar los factores de gestion para las unidades educativas
en funcién de los pardmetros solicitados por el Ministerio de Educacién, estos pardmetros
estan basados en los estandares de calidad educativa, la cual contempla cuatro condicionales,
como se presenta en la siguiente figura (Bau & Saquicela, 2017).

Figura 3: Estdndares de Calidad Educativa



’l-bce referencia a procesos de gestion y practicas
e e a i it e

instit les que contribuy e

los estudiantes.  Ademas, favorecen el desarrallo
profesional de los actores de la institucién educativa y
permiten gue se aproxime 2 su funciof ideal.

Son descripciones de lo que debe hacer un profesional

- educativo competente; es decir, las practicas que
tienen una mayor correlacién positiva con la formacién
que se desea que los estudiantes alcancen.

Estindares de Aprendizse

- :
Establecen 1 ~ orientados 3
L determinar las particularidades que los espacios y
alcance de resultados optimos en la formacion de
studiantes y en la dad de la labor del docente.
Fuente: (Ministerio de Educacioén, 2012)

Elaborado por: La Autora

Una vez se haya identificado los pardmetros o factores que clasifiquen la gestion de las
unidades educativas de desarrollar la adopcién propuesta con base a las perspectivas del
Cuadro de Mando Integral, como se plantea a continuacion en la siguiente figura.

Figura 4: Propuesta de Adaptacion de los modelos de gestion estratégicas
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Fuente: (Kaplan R. y., 2005), (Tobar, Campi, Solis, & De-Lucas, 2018) y (Ministerio de
Educacion, 2012).
Elaborado por: La Autora

Para continuar con este modelo se debe de considerar los siguientes nuemrales, ya que esto
depende de la situacién actual en cada unidad educativa:

a) Evaluacion o diagnéstico de la situacién actual de la organizacion

b) Desarrollo del FODA

c) Desarrollo de las estratégicas u objetivos estratégicos FO-FA-DO-DA

d) Disefio de los indicadores (cualitativos o cuantitativos)

e) Determinacién de acciones, actividades, responsables, financiamiento y metas



5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Este estudio presenta una propuesta tedrica del modelo del Cuadro de Mando Integral a un
nuevo Cuadro de mando Institucional dirigido a la gestién de las unidades educativas, para el
desarrollo del mismo es imperante determinar los objetivos estratégicos en funciéon de las
perspectivas sefialadas es decir determinadas por la orientaciones publicas como los
estandares de gestién, aprendizaje, infraestructura y de desempefio profesional. Todas estas
perspectivas deben de contemplar siempre los lineamientos de la misién y vision institucional,
para que los objetivos disefiados no pierdan el foco y sean asi evaluadas en desempefio por
los indicadores.

Es de importancia entender que este modelo integra de forma transversal por las perspectivas
estratégicas como también vertical o lineal por los objetivos estratégicos y la mision como
también la visién. De esta forma se espera contar con informacién proporcionada de forma
veraz y eficiente, proporcionada ademas de un panorama claro desde el punto de vista
gerencial la situacion actual de la organizacion aportando asi de forma significativa en la toma
de decisiones.

Recomendaciones

En cuanto a la ejecucién e implementacion del cuadro de mando institucional, es determinante
no solo quedarse con la estructura teérica dentro de la instituciébn educativa, también es
importante innovar utilizando la tecnologia como herramienta para de alcanzar la excelencia,
los sistemas de informacién gerencial pueden adaptarse con tableros de control la constante
supervision de los indicadores automatizados, ofreciendo al gerente informes en tiempo real
para la toma de decisiones.

Si se desea implementar un sistema informético también es importante socializar el modelo con
todos los responsables de los procesos tanto administrativos como operacionales, porque ellos
son quienes alimentaran la base de forma contante para que los informes gerenciales de
proporcione el sistema sean con valores reales, por tal motivo, el compromiso de cada uno de
los responsables de areas es imperante para el funcionamiento del modelo de gestion.

6. GLOSARIO DE TERMINOS

Modelo de gestion estratégica

El modelo de gestidn se enfoca en tres pilares fundamentales de las organizaciones como los
procesos, las personas y la tecnologia, estos pilares deberan estar alineados con la vision, la
mision y valores (Canela Lopez, 2004)

Estrategia

Es clave que la empresa se mantenga concentrada en sus estrategias de negocio y que
busque un modo de propiciar un constante crecimiento del negocio central (Tejedor, 2018).

El Cuadro de Mando Integral (CMI)

Es un modelo de gestion que traduce la estrategia en objetivos relacionados entre si, medidos
a través de indicadores y ligados a unos planes de accibn que permiten alinear el
comportamiento de los miembros de la organizacion con la estrategia de la empresa (Kaplan R.
y., 2005)

La gestion educativa

Es un proceso orientado al fortalecimiento de los proyectos educativos de las Instituciones, que
ayuda a mantener la autonomia institucional, en el marco de las politicas publicas, y que
enriquece los procesos pedagdgicos con el fin de responder a las necesidades educativas
locales y regionales (Pérez & Pino, 2017)



Indicadores de Gestiéon

Son coeficientes que comparan caracteristicas determinadas de un proceso y pueden expresar
relaciones de causa efecto, es decir permiten observar la situacion y las tendencias de cambio,
respecto de objetivos y metas (Gonzalez & Espinoza, 2018)

Medicién del rendimiento

Es una estructura y la aplicacién de varios ratios con diferentes dimensiones que se utilizan
para la evaluacion de la efectividad y de la eficacia del rendimiento y del potencial de
rendimiento de diferentes objetos de la empresa llamados Niveles de rendimiento (Arévalos,
Barrios, Ibarrola, & Patifio, 2017)

Planificacion Estratégica:

Es una organizacion que plantea la direccion estratégica del negocio y como esto determina
proyectos de accién claves, asi como la implementacion de dichos planes y el control de su
desarrollo y resultados (Felcman & Blutman, 2018)

Calidad integral

Se considera como actor principal de la calidad al personal, ademas de considerar a todos los
procesos como claves y de soporte, de igual importancia, para conseguir satisfacer y fidelizar al
cliente. De modo que sea el, quien difunda las virtudes del servicio recibido y lo recomiende. La
mejor prueba, de que su servicio es de calidad excelente (Carrasco & Urrejola, 2017)

Objetivos Estratégicos

Es aquella formulaciéon de propdsito que marca la posicidon en que deseamos estar a largo
plazo. Es, ain mas importante, la apuesta por algo que valoramos decisivo para el presente y
futuro de la organizacién. Implica un riesgo y un resultado. Son en su conjunto las victorias que
necesitamos alcanzar para conquistar la posicién deseada (Albavera, 2003)

Perspectiva financiera

Esta orientada a maximizar los beneficios y definir los objetivos para animar a los duefios o
accionistas a asegurarle fondos continuos a la organizacion (Espin & Loza, 2018).
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