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RESUMEN

El presente trabajo contiene los elementos esenciales de la herramienta de Cuadro
de Mando Integral CMI o Balanced Scorecard, propuesta por Kaplan y Norton (1997)
como fundamento tedrico y practico que permita realizar un modelo basado que sea
aplicable en el Instituto Nacional de Formacion Técnica Profesional de San Andrés, Isla,
utilizando todos los conceptos basicos y partiendo desde la definicion de los objetivos
estratégicos a la luz del Plan Estratégico institucional y la formulacién de una serie de
indicadores, orientados por la direccién de la institucion, bajo cuatro perspectivas de las
cuales tres corresponden al modelo propuesto por los autores y una cuarta propuesta por

Arias, Montoya, Castafio y Lanzas (2005) para las instituciones de Educacion Superior.

Palabras clave: Cuadro de Mando Integral, calidad, objetivos, educacion, infotep,

perspectivas, procesos, sociedad.



DESIGN OF A MANAGEMENT MODEL WITH THE TOOLS OF THE INTEGRAL
COMMAND (SC) OR BALANCED SCORECARD FOR THE NATIONAL
INSTITUTE OF PROFESSIONAL TECHNICAL TRAINING OF
SAN ANDRES, INFOTEP

ABSTRACT

The present work contains the essential elements of the Balanced Scorecard,
proposed by Kaplan and Norton (1997) as a theoretical and practical foundation that
allows a model based on applicable in the Instituto Nacional de Formacion Técnica,
INFOTEP of San Andrés, Isla, using all the basic concepts and starting from the definition
of the objectives strategies in light of the Institutional Strategic Plan and the formulation of
a series of indicators, guided by the institution's management, under four perspectives of
the which three correspond to the model proposed by the authors and a fourth proposed

by Arias, Montoya, Castafio and Lanzas (2005) for Higher Education institutions.

Key words: Integral Scorecard, quality, objectives, education, infotep, perspectives,

Processes, society.
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Si usted no tiene un objetivo justo, con el
tiempo se vera afectado. Al hacer lo
correcto, por la razon correcta, el
resultado correcto espera.

Chin Ning Chu.

1. EL PROBLEMA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Uno de los grandes retos que enfrentan en la actualidad las instituciones publicas
de educacion superior en el pais es el mejoramiento de la calidad. Para lograr este
proposito es indispensable la implementacion de nuevos enfoques de gestion que
reemplacen los viejos esquemas y se logre el mejoramiento de las funciones sustantivas,
para que la oferta educativa responda y proponga con calidad a las necesidades y
oportunidades de formacion de capital humano del pais y asi se puedan cumplir con sus

fines estratégicos.

La politica de calidad, formulada por el Ministerio de Educacion Nacional, gira en
torno a cuatro estrategias fundamentales: consolidacion del Sistema de Aseguramiento de
la Calidad en todos sus niveles, implementacion de programas para el fomento de
competencias, desarrollo profesional de los docentes y directivos, y fomento de la
investigacion. Estas estrategias buscan el fortalecimiento de las instituciones educativas,
para que sean espacios donde todos puedan aprender, desarrollar competencias y

convivir pacificamente (Ministerio de Educacion Nacional, 2016).

Ese Ministerio busca que las instituciones de Educacion Superior fortalezcan su
gobierno universitario, mejoren su gestiéon, fomenten el uso de buenas practicas en
materia de transparencia institucional, se apropien de la informacién para la toma de
decisiones, y adopten estrategias y mecanismos para el uso eficiente de los recursos en

el sector (Ministerio de Educacion Nacional, 2016).

Ardila (2011), sefiala que la calidad de la educacion en general engloba el
cumplimiento de un conjunto de atributos que connotan una serie de estrategias para

hacerla evidente, tangible y mesurable. Tales atributos se encuentran asociados a las
12



estrategias para la formulacion e implementacion de politicas, a la puesta en marcha de
proyectos de inversion, incentivos, y normatividad para fomentarla y asegurarla, a la
definicion de enfoques y métodos para la verificacion de las condiciones, a las técnicas e

instrumentos para su valoracion y medicion.

El Instituto Nacional de Formacion Técnica Profesional de San Andrés, Isla, es una
institucion de Educacion Superior del orden nacional adscrito al Ministerio de Educacién
con una trayectoria académico administrativa de mas de treinta (30) afios, durante los
cuales ha ofrecido a la poblacion insular programas de formacién técnica profesional que
han satisfecho las demandas del mercado laboral en las areas financieras, contables,

administrativas, educativas y del turismo, esencialmente.

La Institucibn ha sido pionera en educacion superior para el departamento
archipiélago y hasta el momento, es la Unica que ha tenido asiento permanente en ély a
través de su historia ha sacado al mercado laboral un aproximado de 2.000 egresados de
programas propios, y alrededor de 700 egresados de programas en convenio de pregrado
y de postgrado, en cuanto ha sido uno de sus propdsitos, a través de la extension, realizar
convenios con instituciones de educacion superior de la Colombia continental para poder
cubrir las necesidades de sus mismos egresados pero también para satisfacer las de otro
grupo de poblacién que busca programas universitarios y/o de postgrados, ya que sus
posibilidades limitadas por la ubicacién geografica de las islas no les han permitido

desplazarse fuera de la isla a continuar sus estudios.

Sus egresados han contribuido enormemente a generar desarrollo en el mercado
laboral y muchos de ellos se encuentran ubicados en el sector financiero, turistico y
hotelero, en posiciones de gran importancia, por lo que durante mucho tiempo se ha
considerado a esta institucion como un pilar fundamental en la formacién académica y

empresarial de la poblacion.

Actualmente, el territorio insular se encuentra involucrado en procesos de
transformacion, debido entre otras causas, al crecimiento poblacional, las gran afluencia
de turistas nacionales y extranjeros, lo cual influye directamente en la reorientacion de las
actividades econOmicas del territorio y otros que hacen necesaria la formacién de un

recurso humano de alta competitividad para atender las necesidades que reclama el
13



entorno. Para el Infotep, como Unica institucién de educacién superior en el departamento
la utilizacion conceptos y enfoques modernos de direccion se convierten en una
necesidad para desarrollar una gestion universitaria de excelencia para dar cada vez mas,

mayores y mejores respuestas a las demandas de la sociedad

Moya (2015) realizé un estudio de satisfaccion de estudiantes del INFOTEP, con el
proposito de conocer sus expectativas, en correspondencia con los indicadores de
evaluacion de los Pares Académicos para el otorgamiento de los registros calificados de
los programas de Contabilidad, Turismo Sostenible, Sistemas, y Logistica Internacional de

Comercio

Los resultados del estudio revelaron que un alto porcentaje de los encuestados
considera necesario redireccionar la oferta académica de la institucién en el marco de
mayores y mejores estandares de calidad que se adecUen a las actuales circunstancias
del desarrollo econémico del archipiélago, en orden a que se logre una cobertura mas alta

y se posicione y se mejore la imagen institucional.

El Instituto Nacional de Formacion Técnica tiene un modelo de gestidn
convencional. Para el manejo y direccion de las organizaciones existen, sin embargo,
muchos modelos. Pero si se trata de mejorar la calidad, se considera el Cuadro de
Mando Integral el mas apropiado, por ser establecimiento de Educaciéon Superior y en
especial porque esta herramienta de gestion permite redisefiar la estrategia institucional a
corto y a largo plazo, e involucra a todos los funcionarios de la entidad en la busqueda de
los objetivos comunes. De igual forma, se considera pertinente disefiar, para esta
institucion, este modelo, teniendo en cuenta que, el mismo, ha sido considerado de gran
aportaciéon y que se ha convertido en el pilar fundamental para cualquier sistema de
gestion estratégica, en cuanto proporciona a las entidades el marco, la estructura y el
lenguaje adecuado para comunicar la misién y la estrategia a partir de objetivos e
indicadores cuidadosamente concebidos en sus cuatro perspectivas: la financiera, la de
los clientes, la de los procesos internos y la de la formacién y crecimiento, en una relacion
de causa-efecto que permiten hacer la medicién y el control a cada uno de los procesos y
evaluar la interrelacion entre ellos para asi poder consolidar la estrategia de la gestién

institucional.

14



1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA
¢ Disefiar un modelo de gestion con las herramientas del cuadro de mando integral
(CMI) o Balanced Scorecard, mejorara la gestion estratégica del Instituto Nacional de
Formacion Técnica Profesional de San Andrés, Infotep para el cumplimiento de su
misién?
1.3 OBJETIVO GENERAL
Disefiar un modelo de gestion con las herramientas del Cuadro de Mando Integral

(CMI) o Balanced Scorecard, para mejorar la gestion estratégica del Instituto Nacional de

Formacion Técnica Profesional de San Andrés, Infotep para el cumplimiento de su mision.

1.4 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Describir la situacion actual de la estructura organizacional del Instituto Nacional

de Formacién Técnica Profesional, Infotep

Plantear la orientacion de la planeacion estratégica del Infotep hacia un sistema de

indicadores medibles, que sean extensibles a todos los procesos de la institucion.

Determinar los factores claves de éxito del Instituto Nacional de Formacién

Técnica Profesional.

Formular variables de gestion para el Instituto Nacional de Formacién Técnica

Profesional de San Andrés que le permitan ser una institucion competitiva

1.5 ESTRATEGIAS ESPECIFICAS

Desarrollar un modelo de gestién, aplicable a las instituciones de formacion técnica

profesional.

15



Identificar las variables claves que permitan comprender la dinamica del Infotep,

como marco de referencia para la construccion del modelo.

Vincular un sistema de incentivos articulados a las metas década indicador en la

busqueda del éxito de la aplicacién del modelo.

Identificar el nivel de satisfaccion de los clientes internos y externos y la

percepcion de los alumnos y graduados de la institucion

1.6 JUSTIFICACION

El proceso de globalizacién, el Tratado de Libre Comercio y el cambio de las
condiciones internas de la economia del Archipiélago, hacen necesario no solo a las
empresas sino también a las instituciones de educacion superior, como jalonadoras el
progreso de la region insular a través de sus egresados, redireccionar sus estrategias
comerciales de competitividad y redisefiar nuevos mecanismos para su interrelacion con
el entorno, pues si bien es cierto que esas circunstancias traen algunas ventajas también
lo es que se restringen las oportunidades para instituciones con paradigmas gerenciales

obsoletos.

El INFOTEP de San Andrés es merecedor de nuevas oportunidades y por tanto, la
motivacién principal que da origen al modelo del Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard), estd centrada en la consecucion de una mejor calidad en los procesos que
determinan el actuar en todas las actividades de la institucién. La mejora en la calidad
implica un trabajo de caracter interno, y por tanto se concentra en aspectos funcionales u

operacionales de los aspectos estratégicos.

En el Infotep, como institucién de educacién superior se podria decir que la
docencia es un proceso clave de la gestion. Indiscutiblemente, se puede inferir que este
proceso es una herramienta determinante en la actividad operacional de la institucién con
una orientacion totalmente interna, sin que por ello sean menos importantes los procesos

administrativos, de apoyo y de investigacion y extension.

La construccion e implementacion de un cuadro de mando integral para el

Infotep proporciona una solucion para gestionar y cumplir con el propésito para el cual
16



fue creado, y los cambios trascendentales en la gerencia institucional es contribuiran a
alcanzar los propositos que persigue el Ministerio de educacién Nacional para el
aseguramiento de la calidad y pueda el Infotep continuar contribuyendo como factor de
desarrollo social y econdmico de la region insular en los términos en que sefiala el

Ministerio.

Se justifica también este trabajo en cuanto serd un aporte para la comunidad
académica de las islas, pues no se encuentran otros relacionados, lo que hace que pueda
servir como un punto de partida para trabajos posteriores no solo de la regién insular sino
para otras instituciones que tienen el mismo objeto, particularmente de formacion técnica

profesional.

Desde una perspectiva teorica, el presente estudio permite generar nuevos
conocimientos al sefialar y disefiar un Cuadro de Mando Integral para una institucion de
educacién superior que conduciria al mejoramiento del desarrollo gerencial de la
institucion y que soélo en los Gltimos afios se viene implementando a nivel educativo. En lo
practico, es importante considerar que solo en la medida en que se aplique lo disefiado, el

resultado serad de mucha utilidad.
Metodolbégicamente hablando, el modelo se ajustara a las necesidades del Infotep,

utilizando como referencia aplicaciones de modelos similares en otras instituciones y

podré servir como punto de partida para otros estudios que se pretendan realizar.

17



2. MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Gamarra y Poveda (2015) realizaron un estudio para actualizar el Balanced
Scorecard, de la Fundacion Universitaria Tecnol6gico Comfenalco alineandolo con su
plan estratégico, orden a coadyuvar al alcance de los objetivos estratégicos de la
institucion, para que tuviera un norte definido y pudiera llegar a ser competitiva en el

mercado.

Para el propésito, los autores formularon los objetivos estratégicos para cada una
de las perspectivas del Balanced ScoreCard, plantearon, no s6lo el mapa estratégico de la
institucion para poder observar mas facilmente la causa-efecto entre los objetivos
inferiores con los objetivos superiores, sino también los indicadores y sus metas por cada

objetivo planteado y su respectivo plan de accion.

La actualizacién del Balanced ScoreCard permitio “realinear la vision, mision,
objetivos e indicadores de gestion, logrando un equilibrio y creando un marco de
referencia para la organizacién" y permitira, ademas, “lograr la sostenibilidad financiera de

la Institucion.”

En el trabajo “El Balanced Scorecard como herramienta gerencial para la
innovacion de las organizaciones globalizadas”, Velasquez (2007), plantea que “los
Sistemas Balanceados de Indicadores proporcionan a los directivos el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro” y concluye
gue el Balanced Scorecard permite viabilizar la gestién organizacional haciendo uso de
las diferentes perspectivas que lo conforman por lo cual presenta una propuesta de
Balanced Scorecard “como herramienta para gerenciar las acciones del departamento de
pagos a proveedores de inversiones SELVA C.A. a fin de coadyuvar al desarrollo y

crecimiento organizacional”.

Pajaro (2011), propone algunos indicadores y metas para cada obijetivo estratégico
planteado por la Oficina de Planeacion de La Universidad Militar Nueva Granada, que son

necesarios para la construccion del Cuadro de Mando Integral de la Institucion.
18



De acuerdo con lo planteado por Pajaro, el Cuadro de Mando Integral (CMI), para
la Universidad Militar Nueva Granada, esta conformado por siete perspectivas:

Perspectivas de Estado

e Perspectiva de los usuarios

e Perspectiva financiera

e Perspectiva de productos

e Perspectiva de procesos

e Perspectivas de infraestructura, medios tecnolégicos y educativos,

e Perspectiva del conocimiento

El estudio concluye que, contrario a la medicion que se hacia en la mayoria de las
organizaciones hasta finales de los afios ochenta, el desempefio de las mismas no debe
medirse so6lo en términos financieros sino a través de la integracion de las diferentes

perspectivas del modelo del Balanced Scorecard.

Quintero (2008), utilizando un tipo de investigacion explicativa, comprensiva,
ademas de proyectiva holistica y bajo los parametros de la exploracion documental y
actividad de campo, disefié6 un modelo gerencial utilizando las herramientas del Cuadro de
Mando Integral, para el Instituto Universitario Tecnolégico de Ejido (IUTE), y otros
institutos universitarios tecnoldgicos para lograr el mejoramiento de la calidad de las
actividades académicas y administrativas y, conseguir el incremento del valor agregado

de la institucion.

Sefiala que los modelos gerenciales competitivos como el Cuadro de Mando
Integral, son también susceptibles de ser aplicados en los institutos universitarios
tecnoldgicos con lo cual se mejora la calidad académica y administrativa de estas

instituciones ya que brindan la facilidad de incursionar en un mundo estratégico.

El autor concluye que el disefio de este modelo permite el mejoramiento, a

mediano plazo, de las estrategias basadas en la vision, misién y valores de la institucién.
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Cifuentes (2013), en su trabajo "Cuadro de mando integral para las instituciones de
educacion superior de Bolivar, Colombia" considera la importancia de implementacion del
modelo para alinear la estrategia de formacion y contar con una herramienta de medicion
y control que las hicieran a las instituciones de Educacion Superior (IES) mas sostenibles,
pudieran aprovechar las oportunidades que les ofrece el entorno y apoyar el crecimiento y
desarrollo arménico del departamento de Bolivar y sus ciudadanos.

Para el autor, el disefio del Cuadro de Mando Integral permitira a las IES de

Bolivar, avanzar en sus metas a partir de los indicadores de gestion propuestos.
Sefiala Cifuentes, que "Los beneficios que podran obtener como Departamento es
que mejorara el estado de la Educacién Superior en cuanto a su desempefio, calidad,

pertinencia, entre otros, asi como también se podran enfocar de una mejor forma en el

alcance de sus objetivos e impacto".

2.2 MARCO LEGAL

CONSTITUCION POLITICA DE COLOMBIA (1991). Articulo 27 libertad de

ensefianza y articulo 69 mediante los cuales se garantiza la autonomia universitaria.

Ley 30 de 1992. Por la cual se organiza el servidor publico de la educacion

superior.
Decreto 2904 de 1994. Define la acreditacién y establece quiénes forman parte
del sistema nacional de acreditacién, a la vez que sefala las etapas y agentes del

proceso de acreditacién institucional.

Acuerdo 04 de 1995. Expide el Reglamento que determina las funciones e

integracion del Consejo Nacional de Acreditacion.

Acuerdo 06 de 1995 del Consejo Nacional de Educacion Superior (CNA).
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Acuerdo 01 de 2000 del Consejo Nacional de Educacion Superior. Subroga el
acuerdo 04 de 1995 y complementa la reglamentacion del Consejo Nacional d

acreditacion.

Ley 749 de 2002, por la cual se organiza el servicio publico de la educacion
superior en las modalidades de formacion técnica y tecnolégica.

Decreto 2566 de 2003, mediante el cual se fijan las 15 Condiciones Minimas de
Calidad para los programas académicos de Educacién Superior.

Ley 1188 de 2008. Mediante la cual se regula el registro calificado de los
programas académicos de educacion superior, reglamentado por el Decreto 1295 de
2010.

Decretos 4216 de 2009 y 869 de 2010, que fijan parametros y criterios para
organizar el sistema de evaluacion de resultados de la calidad de la educacion; dicta
normas para el fomento de una cultura de la evaluacién, en procura de facilitar la

inspeccion y vigilancia del Estado, y transforma el ICFES.

Decreto 1295 de 2010. Por medio del cual se reglamenta el registro calificado de
gue trata la Ley 1188 de 2008 y la oferta y desarrollo de programas académicos de

educacion superior

2.3 MARCO REFERENCIAL

2.3.1 La Calidad y la Gestidn en las Instituciones de Educacion Superior

El Plan Decenal de Educacion 2006 -1016 (Magisterio, 2010), determiné cinco

lineas de accion en el campo de la gestién del sistema educativo colombiano:

¢ Fortalecimiento de la gestién y el liderazgo del sistema educativo
e Fortalecimiento de la articulacion intra e intersectorial en los ambitos nacional,
departamental, municipal e institucional,

e Fortalecimiento de la efectividad y la transparencia del sistema educativo
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e Implementacién de mecanismos adecuados de induccién, seleccion, formacién y
evaluacion del desempefio de los responsables de la educacion
e Desarrollo de una cultura de evaluacion para conocer, realizar y controlar la

gestion del sector y de las instituciones educativas.

Esas cinco lineas se resumen en: liderazgo, gestioén y transparencia (Ministerio de

Educacién Nacional, 2007).

La Ley 30 de 1992, sent6 las bases sobre las cuales se estructuré el Sistema
de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior en Colombia. Al definir el
campo normativo del sector, establecié como principio la calidad del servicio y promovio6 la
creacion de organismos como el Sistema Nacional de Acreditacion y de mecanismos

como los sistemas de informacion (fig. 1).

Figura 1. Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior

PROVISION FOMENTO
INFORMACION SISTEMA DE CALIDAD
‘ OML
ACREDITACION DE ALTA CALIDAD APOYQ)
‘ SNIES (Programas, instituciones) CNA » Sistema de informacién
g 51 *» Nuevas tecnologias
5 E *FomentoT& T
L, _.or: . - .
| spapms © REGISTRO CERTIFICADO g\ g:[smﬂ
(condiciones minimas) 0% progfamas
CONACES
‘ ECAFS >

INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

Fuente: Sistema de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior en
Colombia (2010).
El ex Viceministro de Educacion superior Gabriel Burgos Mantilla, sefialaba en su
momento que “Aunque la mision de la universidad es la academia y la investigacion, el
compromiso del rector no debe ser s6lo cumplir su misiéon fundamental, debe gestionar

recursos, manejar las relaciones internacionales, es un administrador integral”.
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“El Ministerio de Educacion Nacional se ha propuesto, como eje central de su
politica, lograr una educacion de calidad entendida como aquella que forma mejores seres
humanos, ciudadanos con valores éticos, respetuosos de lo publico, que ejercen los
derechos humanos y conviven en paz. Una educacion que genera oportunidades
legitimas de progreso y prosperidad para ellos y para el pais”.

Las acciones del Ministerio estan orientadas a velar porque las instituciones de
Educaciéon Superior (IES) implementen buenas practicas de administracion y gestion,
generando y divulgando normas objetivas de manera acertada, para la regulacion de las
relaciones entre los actores de la comunidad académica; y ha dispuesto mecanismos para
qgue las IES implementen las medidas necesarias para su fortalecimiento y buen

gobierno (Ministerio de Educacion Nacional, 2012).

Para el Ministerio, esta cultura de calidad sélo se concreta con la disposicion
permanente de las instituciones a evaluar su gestién y los resultados obtenidos con ella
para identificar oportunidades de mejoras e implementar los cambios y ajustes
requeridos. y define la Gestiébn Educativa como el proceso de organizacion que esta
orientado hacia el mejoramiento continuo de la calidad educativa a través del desarrollo
de subprocesos como la caracterizacion, la planeacion, la ejecucion, el seguimiento, la
evaluacion y el reconocimiento de experiencias significativas en relacion con el quehacer
educativo y el fortalecimiento institucional. En términos generales, todo el esfuerzo de
gestion debe contribuir al aseguramiento de la calidad de las Instituciones de Educacion

Superior.

“Desde la perspectiva de la direccion de las Instituciones de Educacion Superior, la
gestion demanda el buen funcionamiento de los érganos de gobierno, y la adopcién de
modelos de planeacién y medicibn de resultados, que tienen que permitir a las

instituciones el avance concreto hacia el logro de sus metas estratégicas.

La gestidon eficiente de los recursos obliga a pensar en todo lo que contribuya
sustantivamente al permanente mejoramiento de la infraestructura fisica y tecnolégica del
mejoramiento y gestion del talento humano al servicio de las instituciones de educacion
superior, asi como de una mejoria en los sistemas de soporte para una mejor financiacion

y presupuestacion y demas aspectos decisivos para la actuacion de las instituciones.
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El tema de la gestion es transversal a toda la actividad de educacion superior e
influye en todos los aspectos de desarrollo y mejoramiento de la Educacion Superior”.

(Ministerio de Educacion Nacional, 2007)

El rector de la Universidad EAFIT, Juan Luis Mejia Arango, afirma que "las
Instituciones de Educacién Superior estan cambiando debido al sistema general de
calidad, dentro del cual la acreditacion es una parte, pero tenemos que considerar el
sistema en su conjunto, donde participan otros indicadores como los Examenes de
Calidad de la Educacion Superior, ECAES, y el Certificado en Normas ISO de los
procesos administrativos, entre otros. Es decir, hay que integrar todos los elementos que
vayan redundando en el mejoramiento de la institucion". (Ministerio de Educacion

Nacional, Colombia Aprende, La red del conocimiento, 2007).

Roa (2014), hace una reflexion sobre el papel contemporaneo del Estado
colombiano vy las instituciones de educacion superior del sector publico frente al buen
gobierno y la gestién de la calidad y sefala que el éxito de la gestién de las IES esta en
el desarrollo organizado del factor humano el cual es determinante cuando se trata de
emprender tareas rigurosas y cambios eficaces y eficientes y que la administracion de la
calidad debe ser lograda por las personas, es decir por los funcionarios que se

encuentran vinculados, pues la calidad del servicio depende de éstos.

Este autor expresa que una de las calidades sustantivas del ser humano es: “Ser
capaz de optar por objetivos comunes, de comprometerse, de servir’. Y que se debe tener
en cuenta que la organizacion de los sistemas de educacién y liderazgo con calidad, es

un camino eficiente para impulsar el buen gobierno.

Afade ademas, que para impulsar un sistema de calidad que fortalezca el buen
gobierno en las Instituciones de Educaciéon Superior se deben plantear tres tareas

sustantivas:

e Descubrir la calidad como accion personal de servir. No asumir lo publico para
servirse. Servir con calidad en las Instituciones de Educacién Superior es

cambiar la mentalidad de quien llega a ellas para su propio lucro
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e Utilizar el control, que es un proceso dirigido y administrado que nace en la
mente del directivo y de su equipo de trabajo, para optimizar el servicio,

mediante el compromiso y la responsabilidad

e Ejercer el liderazgo en el servicio de calidad es tener la vision, la misién, los
objetivos y la filosofia del servidor incorporados al quehacer administrativo y

politico.

Pozo (1991), experto en temas de calidad sostiene que: “...a) El factor mas critico
en cualquier pais es la productividad. b) La mejor forma de lograr la productividad es la
calidad. ¢) La mejor forma de alcanzar la calidad es con la administracién. d) La mejor
forma de administrar por calidad es a través de las personas; y €) Lo mejor para la

administracién de las personas, es organizar los sistemas de educacion y liderazgo”.

Las apreciaciones del autor permiten inferir que la gestién de calidad es un
complemento indispensable del buen gobierno que logran dinamizar creativamente a las

instituciones de Educacién Superior.

2.3.2 El Cuadro de Mando Integral o Balanced ScoreCard

El Cuadro de Mando Integral CMI (Balanced Scorecard) que Robert Kaplan y
David Norton (2000), sus creadores, propusieron inicialmente como un instrumento de
Control de Gestion (Cuadro de Mando) y, en afos posteriores, ellos mismos lo
concibieron como un instrumento para la formulacion y gestiéon de la estrategia, es una
herramienta que tiene como objetivo gerenciar cualquier tipo de empresa u organizacion

en forma integral, balanceada y estratégica.
Es integral porque percibe la organizacion como un sistema en la que cada una de

las partes es interdependiente e indispensable para el funcionamiento del mismo y esta

relacionada por medio de un conjunto de indicadores agrupados en cuatro perspectivas
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basicas: financiera, clientes, procesos internos y recursos humanos (aprendizaje y

crecimiento).

Se dice que es una herramienta balanceada porque tiene en cuenta no solo los
indicadores financieros, sino también los indicadores de procesos al interior de la
organizacion y de resultados como la satisfaccion del cliente.

Y es estratégica porque mediante un mapa de enlaces de causa-efecto relaciona

los objetivos claves de cada area de la organizacion.

En su libro “Cuadro de Mando Integral’, Robert Kaplan (2000), explica que dos
Directivos (Norman Chambers y Larry Brady) fueron quienes vieron al Cuadro de Mando
Integral como algo mas que un sistema de mediciones. Chambers y Brady buscaban
utilizar esta herramienta para comunicar y alinear sus organizaciones cambiando las
estrategias con una Optica enfocada desde fuera hacia dentro para asi generar
oportunidades, para ofrecer a los clientes productos y servicios a la medida y con valor
agregado, dejando asi de lado la perspectiva desde la cual se miraba desde dentro de las

organizaciones hacia afuera.

El modelo planteado por esos autores determina que si las organizaciones cuentan
con buena capacitacion y desarrollo se mejoran los procesos, arrojando como resultado
una mejor atencién al cliente, resultando asi una mayor rentabilidad para la empresa.
Ello refleja la interrelacion de las cuatro perspectivas: capacitacion y desarrollo, procesos

internos, clientes y financiera.

Lopez (1998), expresa: El cuadro de mando se configura como un instrumento
capaz de proporcionar informacion normalizada y sistematizada, en tiempo oportuno y con
la periodicidad adecuada, para que sea (til en la toma de decisiones de gestion en la
organizacion, siendo no un objetivo en si mismo, sino un elemento orientado hacia la

accion

C. Rezzobnico, y A. Miropolsky (2007) sefalan que dentro de las ventajas que
representa la implementacion de un cuadro de mando integral es que al relacionarse con

los objetivos organizacionales ayuda al proceso de toma de decisiones; que es un
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instrumento de accion a corto y largo plazo y de rapida implementacién; no sélo es
susceptible de incorporar indicadores operativos sino ademds indicadores estratégicos;
gue proporciona informaciéon normalizada y sistematizada, en tiempo oportuno y con
la periodicidad adecuada para que la informacion llegue a la direccion en el momento de

ocurrir y permita actuar de forma inmediata ante una desviacion determinada.

Pero anotan, ademas, que existen una serie de factores que limitan la puesta en
marcha de un cuadro de mando integral en la evaluacion de las instituciones de

educacién superior como son:

La posiciéon organizacional del funcionario encargado de la implementacion y la

influencia real que tenga sobre la direccién

Las limitaciones operativas para el involucramiento del resto de la
organizacion en la medicion sistematicas de los indicadores.
La poca cualificacién profesional que pueda haber en los responsables de la

implementacion.

La falta de articulacién en el funcionamiento de la organizacién, puesto que al
interior del sistema, se generan en algunos casos relaciones de competencia que no

siempre son beneficiosas para el conjunto.

El tamafio de la organizacién, pues es mas facil su implementacién en

instituciones pequefias que en instituciones grandes.

Kaplan y Norton proponen siete (07) pasos basicos para la implementacién del

Cuadro de Mando Integral:
Definicion de la estrategia: Este es el paso mas importante porque sobre él se

asientan los seis restantes. Generalmente la estrategia en las organizaciones es el

resultado de la alineacion de la vision, la mision y los valores corporativos que la definen.
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Fijacion de objetivos: Los objetivos son todos los logros a los que apuntan
empresas en el corto, mediano y largo plazo. Los objetivos se categorizan y se deben

tener en cuenta de nuevo, la vision y la mision institucional.

Realizacién del formato de direccion: que es la herramienta grafica, que puede
elaborarse con recursos digitales o con métodos mas tradicionales, para permitir mas
facilmente su visualizacion. Consiste en un cuadro o diagrama dividido en varias
columnas con los siguientes items: Con ello se permitira tener una vision mas global de
los procesos para gestionarlos de manera eficaz y lograr un seguimiento continuo de las

tareas.

Delegacion de funciones: En esta etapa se trasladan los objetivos a mediano y
corto plazo a los niveles inferiores de la estructura corporativa. El lider delega

responsabilidades dentro de unos plazos y un plan estratégico.

Elecciébn de datos confiables: Mediante el Balanced Scorecard se realizan
intervenciones periédicas del proceso eligiendo fuentes confiables y actualizadas y los

datos oportunos.

Ejecucién de revisiones: Deben definirse tres variables: el contenido de la revision,
el tipo de medicién que se empleara para evaluar los resultados y la periodicidad (un mes,
una semana, un dia) con la que se efectuara la revisién pero teniendo en cuenta de la

naturaleza de la organizacion.

Implementacion de un ciclo de mejora: el del método Balanced Scorecard exige un
seguimiento continuo al proceso. Esto es lo que, en el campo empresarial, se conoce

como la gestién de la calidad a través de procesos de mejora continua.

Nivea (2003), expresa la necesidad de preparar un plan de desarrollo que guie el
trabajo de disefio del Balanced ScoreCard, teniendo en cuenta las caracteristicas propias

de la institucién en la que se va a implementar. Ese plan contiene dos fases:

Una primera fase de aplicacion en la que se formulen los objetivos, las estrategias

el alcance, los recursos y todos los datos necesarios para el disefio de la herramienta.
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Para todo ello es necesario el compromiso de la alta direccion y un equipo solido de
trabajo que lo lleve a la practica.

La segunda fase es el desarrollo propiamente dicho del Cuadro de Mando Integral,
Balanced ScoreCard, que consta de siete (07) pasos:

e Reunion y distribucién del material informativo de fondo.

e Desarrollo o confirmacién de la mision, valores, visién y estrategias .

e Entrevistas con la alta direccion.

e Desarrollo de objetivos y medidas de cada una de las perspectivas del CMI.
e Desarrollo de las relaciones causa-efecto.

e Determinacion de las metas para las medidas.

e Desarrollo del plan para la implementacion del CMI.

Avalos y Paz (2015), puntualizan que el esquema del cuadro de mando integral,
definido por Kaplan y Norton puede ser modificado de acuerdo con las necesidades de la

organizacion.

Se presenta el caso el de las instituciones de educacion las cuales ya estan siendo
documentadas en aspectos claves como, por ejemplo, la construccién de sus indicadores,

su disefio, su implementacion y sus resultados.

Proponen, para la construccion del modelo, cinco (5) etapas asi:

Etapa 1: Pre-disefio. En esta etapa se debe tomar en cuenta la filosofia, el tipo, el

tamafo y la estrategia de la organizacion.

Etapa 2: Integracion de Informacién. En esta etapa de selecciona la informacion
gue se requiere para la formulacion del cuadro de mando integral. Se parte de los
objetivos organizacionales, los cuales deben ser medibles. Se determinan las metas y
partiendo de estos elementos se determina qué indicadores se incluiran para verificar el

cumplimiento de los objetivos y las metas.
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En esta etapa se designan los responsables de suministrar y recoger la
informacion, los tiempos y la frecuencia de esta actividad.

Etapa 3: Construccion. Para la construccion del Cuadro, se elige el formato
adecuado y el medio que puede ser manual o electrénico.

Etapa 4: Implementacion. En esta etapa se involucra la realizacion de las tareas
definidas en la segunda etapa, alimentando el sistema con informacion correcta y

oportuna.

Etapa 5: Utilizacion. Indicadores disefiados para medir la actuacion de la
organizacion deben ser monitoreados permanentemente, lo cual permitira al director o
gerente para entender el desempefio y tomar las decisiones adecuadas para el

gerenciamiento de la organizacion.

Ortiz y Pérez y Velasquez (2014), proponen otro procedimiento para el disefio del
Cuadro de Mando Integral a partir de cinco (5) etapas, cada una con unas tareas

esenciales asi:

Tabla 1.Procedimiento para el disefio del Cuadro de Mando Integral de Ortiz, Pérez y
Velasquez (2014)

Etapa Tareas Tareas
Caracterizacion de la
Organizacion

1.1 Confeccién de la Matriz
DAFO
1.2 Establecimiento de los
factores claves de éxito
1.3 Listar las Areas de
Resultados Claves

1. Revision y/o definicion
de la Misién y la Vision de la
institucion

2. Fijacion los objetivos
Il. Andlisis estratégico: estratégicos por areas de
resultados claves

3.1 Alineacion de las

3. Formulacién de la estrategias
estrategia 3.2 Confeccion del mapa

estratégico

4. Declaracion de politicas
institucionales
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Etapa

Tareas

Tareas

5. Definicién de los objetivos
para cada nivel de decision

6. Determinacion de las
variables de accién

7. Confeccién de la Matriz
OVAR

Ill. Andlisis de los
procesos

1. Confeccioén de los mapas
de procesos

2. Elaboracion de las fichas
de procesos

3. Realizacion del
despliegue de los procesos

IV. Construccién de los
indicadores

1. Definicién del sistema de
indicadores

1.1 Clasificacion de los
indicadores por niveles de
decision
1.2 Clasificacion de los
indicadores por su impacto
1.3 Clasificacion de los
indicadores segun las
perspectivas

2. Caracterizacion de los
indicadores

2.1 Confeccion del Manual
de Indicadores de Gestion

3. Confeccion del Cuadro
de Mando Integral

V. Desarrollo del Sistema
Informativo

Concluyen las autoras que el procedimiento propuesto constituye una herramienta

metodoldgica que contribuye a la implementacion de la funcién de control en instituciones

universitarias.

2.3.3 El mapa estratégico

“El Mapa estratégico, es una estructura légica y completa para describir una

estrategia. Proporciona las bases para disefiar un Cuadro de Mando Integral,

piedra

angular de un nuevo sistema de gestion estratégica.” (Kaplan y Norton, 2002)

El mapa estratégico surge de la definicion del plan estratégico de la organizacion,

guiere decir esto que si una organizacion ha definido su plan estratégico, la mejor via para

implementarlo es a partir de la elaboracion del mapa estratégico pues en éste esta
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contenida la cadena logica de los objetivos de la misma (IAT Innovacion Tecnoldgica,
2012).

El mapa estratégico es el instrumento a partir del cual se concretan los objetivos
gue persigue la organizacion en su plan estratégico. Este mapa posibilita a sus miembros
conocer la ruta que se debe seguir para alcanzar esos objetivos. En razén de ello, la
construccion del mapa es indispensable tener muy clara la misién institucional ya que ésta

se convierte en proyectos estratégicos.

Kaplan y Norton (2000) proponen trabajar bajo cuatro perspectivas para la
elaboracion de los mapas. Sin embargo esa construccién queda sujeta a la tipologia de la
organizacion dando la flexibilidad de contar con mas de cuatro de las perspectivas

propuestas por ellos y dan unas pautas generales que son validas para su construccion:
e Concretar las grandes lineas estratégicas.
o Definir los objetivos estratégicos de cada una de las perspectivas: los financieros,
los de los clientes, los de los procesos, de los de aprendizaje y crecimiento.

e Estudiar las relaciones entre los diferentes objetivos estratégicos.

Una vez surtidos estos pasos se deben determinar los indicadores que

determinaran el éxito de cada gestion de acuerdo con disefio del Mapa Estratégico

De esta manera el mapa describe la estrategia y le da una visidn operativa

detallando como la organizacién intenta crear valor.

Martinez (2000), esquematiza el mapa estratégico de la siguiente manera:
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Figura 2. Esquema de mapa estratégico propuesto por Ricardo Martinez Rivadeneira
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El mapa estratégico para las instituciones de educacidon superior, propuesto por

Perspeclivas

A

Lanza et al (fig. 3), difiere del modelo original propuesto por Norton, en cuanto se
reemplaza en aquel, la perspectiva financiera por la perspectiva de Sociedad, en la que se
involucra a la comunidad, a la empresa publica y a la privada, ya que consideran que al
lograrse un mejoramiento en la formacién y crecimiento de la comunidad universitaria, se
logra ajustar los procesos misionales, lo cual permitira una adecuada atencién a los
clientes: aspirantes, alumnos, egresados y empresarios para ofrecer un mejor desarrollo a

la sociedad.
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Figura 3. Mapa Estratégico
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Fuente: Arias, Castafio y Lanzas (2005)

2.3.4 Indicadores de Gestiéon

Nardi (2005), sefiala que un indicador es una medida numérica o conceptual
explicita utilizada para determinar el desempefio, y es cualitativo si describe la percepcion
o satisfaccién del fenbmeno en estudio o cuantitativo si determina el grado o nivel de

cantidad de el mismo.

Drucker (1945) expresaba: “Lo que no se mide no existe”, lo que hacemos debe

conllevar el propésito de mejorar los resultados pues la medicién es la base de la gestion.

No se trata de medir por medir ni de medirlo todo; entre los indicadores deben

cumplir con unos atributos: relevancia, especificidad, validez, confiabilidad y sensibilidad.

34



H. James Harrington, expresa: “La medicion es el primer paso para el control y la
mejora. Si no se puede medir algo, no se puede entenderlo. Si no se entiende, no se

puede controlar. Si no se puede controlar, no se puede mejorar”.

La norma UNE 66.175 (2003), define al indicador como un “Dato o conjunto de
datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de un proceso o de una actividad” y
como “un parametro que permite evaluar de forma cuantitativa la eficacia y/o eficiencia de

los procesos”.

Sizer (1992), lo defini6 como “una afirmacion cuantificada sobre los recursos
utiizados o los resultados obtenidos en areas relacionadas con los objetivos
especificados en una determinada empresa”. Es la una sintesis de informacion definitoria

o relacionada con la calidad institucional.

Kaplan y Norton (1997) sefalan: “Los empleados publicos generalmente, no se
centran en el resultado de su trabajo, por un lado han sido condicionados para pensar en
el proceso, por otro lado las medidas no siempre son faciles de desarrollar. En
consecuencia tienden a medir el volumen de su trabajo y no sus resultados. Si trabajan
mucho piensan que estdn haciendo todo lo que pueden. Las empresas publicas
necesitardn varios afios para desarrollar indicadores utiles del resultado y los informes

sobre el resultado.”

El Ministerio de Educaciéon Nacional en su proyecto de modernizacion de las

Secretarias de Educacion ha definido los indicadores asi:

“Un indicador es una expresién cualitativa o cuantitativa observable, que permite
describir caracteristicas, comportamientos o fendmenos de la realidad a través de la
evolucion de una variable o el establecimiento de una relacién entre variables, que
comparada con periodos anteriores o bien frente a una meta o compromiso, permite

evaluar el desempefio y su evolucién en el tiempo”.

“Los indicadores sirven para establecer el logro y el cumplimiento de la mision,

objetivos, metas, programas o politicas de un determinado proceso o estrategia, por ello
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podemos decir que es la informacién que agrega valor y no simplemente un dato, ya que
los datos corresponden a unidades de informaciébn que pueden incluir nimeros,
observaciones o cifras, pero si no estan ligadas a contextos para su analisis carecen de
sentido. Por su parte la informacién es un conjunto organizado de datos, que al ser
procesados, pueden mostrar un fendbmeno y dan sentido a una situacion en particular”
(2014).

Rizzo (2009), plantea que el uso de indicadores de eficiencia fue hasta hace muy
poco un concepto alejado del sistema académico. Sin embargo, actualmente la mayoria
de las instituciones educativas estan certificando sus procesos por organismos
internacionales de reconocimiento, quienes son las que determinan la pertinencia de los

indicadores y con ello certificar esas instituciones.

Todo indicador, debe definirse claramente atendiendo las siguientes

especificaciones:

* La unidad de medida.

* Los elementos que lo componen.
* El origen de los datos.

* La periodicidad con que se mide.
* El proceso matemético seguido.

* El significado que debe darse al resultado numérico final.

Para Gonzalez (1996), los indicadores de la planeacion estratégica deben ser
pocos pero relevantes, ser medibles y tener validez, es decir, reflejar resultados fiables.
Igualmente deben ser explicitos, ser capaces de medir claramente las variables con
respecto a las cuales se efectuard el analisis. Pueden ser cualitativos o cuantitativos y
estaticos o dinamicos y una vez implementados deben ser monitoreados para el analisis
de la gestién. Ello podra permitir el ajuste o cambios que deban ser necesarios para el

mejoramiento de los procesos.

Segun el Ministerio de Educacion (2014) los indicadores de gestion deben reunir

las siguientes caracteristicas:
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Pertinencia: Busca que el indicador permita describir la situacion o fenomeno

determinado objeto de la accion.

Funcionalidad: Verifica que el indicador sea medible, operacional y sensible a los

cambios registrados en la situacion inicial.

Disponibilidad: Los indicadores deber ser construidos a partir de variables sobre
las cuales existan registros estadisticos de tal manera que puedan ser consultados

cuando sea necesario.

Interpretabilidad: Se espera que sean faciles de entender por los interesados, aun

cuando no sean especialistas.

Utilidad: Que los resultados y analisis permitan tomar decisiones.

Confiabilidad: Los datos deben ser medidos siempre bajo ciertos estandares de

confiabilidad y la informacién requerida debe poseer atributos de calidad estadistica.

Asi mismo, el Ministerio indica los siguientes tipos de indicadores para el sector

educativo:

Indicador de proceso / actividad. Son los relacionados con la forma en que se
ejecuta o realiza el conjunto de actividades involucradas para el logro de los productos y

resultados asociados a los objetivos estratégicos.

Ejemplos:
e % de docentes evaluados.
¢ % de estudiantes que presentaron pruebas externas.

¢ NuUmero de estudiantes por docente.

Indicadores de producto: Son los asociados a los bienes y servicios generados en

la Secretaria de Educacién como resultado de la ejecucion de los programas y proyectos.

Ejemplos:
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e Numero de computadores por estudiantes.
e 9% de estudiantes que ofrecen servicios a la comunidad.

¢ 9% de estudiantes beneficiados con adecuaciones y mejoras.

Indicadores de servicio: Son los que reflejan los logros que espera alcanzar la
entidad y que se relacionan con los objetivos del servicio educativo, efectos inmediatos de

los productos de una politica, programa o proyecto sobre la poblacién focalizada.

Ejemplos:
e Numero de estudiantes matriculados.
e % de estudiantes en categoria alto de pruebas externas.
e Numero de requerimientos vencidos.

e % de requerimientos atendidos a tiempo.

Coromoto (2000), explica que para vincular los indicadores del cuadro de mando

con la estrategia se deben cumplir tres principios:

Principio 1. “Las relaciones causa—efecto expresada en una secuencia de
declaraciones del tipo si / entonces: si aumenta la formacion y capacitaciéon de los
docentes, entonces tendrdn mas y mejores conocimientos para el proceso de ensefianza
y aprendizaje de los estudiantes; si los alumnos reciben mas y mejores conocimientos
entonces desarrollaran mayores capacidades y destrezas; si los estudiantes desarrollan
mayores capacidades y destrezas entonces mejorardn sus calificaciones; si mejoran las

calificaciones entonces sera mayor la cantidad de aprobados y con mayor calidad.
Principio 2. Los inductores de la actuacion (indicadores de causa) deben estar
adaptados a indicadores de la estrategia de la institucion, y deben poseer una variaciéon

adecuada en relacion a los resultados (indicadores de efecto).

Principio 3. La vinculacién con las finanzas.

38



2.3.5 Perspectivas del Balanced Scorecard

Martinez (2000), sefiala que algunos autores denominan “cuadrante” a la
perspectiva. El término hace relacién a la descripcién de un cuarto de la circunferencia de
un circulo, segun el diccionario Oxford. Se relaciona con el Balanced Scorecard, en su
esquema inicial, que sélo incluye cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos y

aprendizaje.

Perspectiva es un término genérico que es preferible utilizar y que significa “punto
de vista”, enfoque o punto de vista. En el Balanced Scorecard, la perspectiva es entonces
el punto de vista de cada uno de los actores clave de la organizacion

Las perspectivas son las dimensiones criticas claves que sirven para organizar las
estrategias de la empresa, pues a partir de ellas se pueden clasificar los objetivos

estratégicos.

El modelo del Balanced Scorecard propuesto por Kaplan y Norton (2000), plantea
gue si se tiene una buena capacitacion y desarrollo, las organizaciones, se podran
mejorar sus procesos permitiendo, asi, una mejor atencion al cliente, lo cual podria
generar una rentabilidad mayor para la organizacién. Basicamente plantea que el éxito de
una Compafia es el resultado del encadenamiento equilibrado de las variables en cuatro

perspectivas basicas: capacitacion y desarrollo, procesos internos, clientes y financiera
(Fig. 2).

Esas perspectivas sirven para capturar la logica de la estrategia de una
organizacién. Son el elemento que orienta el balance o equilibrio manifestado entre las
perspectivas de corto y largo plazo, las perspectivas internas y externas, las perspectivas
orientadas al futuro y al pasado, las perspectivas cuantitativas y las cualitativas (Martinez
Rivadeneira, 2000).
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Figura 4.Perspectivas del Cuadro de Mando Integral

Financiera
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Fuente: (Kaplan & Norton, 2000)

Perspectiva Financiera: La estrategia del crecimiento sustentable. Busca la
rentabilidad y riqueza de la organizacion desde la perspectiva del empresario. Los
indicadores en esta perspectiva mostraran en qué medida la organizacién esta creando

valor agregado.

Perspectiva del Cliente: La estrategia para crear valor y diferenciacion desde la
perspectiva del cliente. Busca satisfacer las necesidades del cliente con la oferta de
productos de calidad, logrando una buena imagen para la organizacién, ofreciéndole al
cliente beneficios continuos que permitan mantener su fidelidad. Los indicadores
determinaran el grado en que la empresa esta cumpliendo sus objetivos en relacién con la

competencia.

Perspectiva de Procesos internos: Las prioridades estratégicas de distintos
procesos para cubrir las necesidades crear la satisfaccion de los clientes, se trata de
realizar las innovaciones pertinentes para lograr una mejora en el valor de la organizacion
y por lo tanto, los indicadores en esta perspectiva van a medir la productividad y la calidad

gue logra la organizacion.
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Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento: Las prioridades para crear un clima de
apoyo al cambio, la innovacion y el crecimiento de la organizacion (Kaplan & Norton,
2000). Mediante esta perspectiva se trata de realizar cambios tanto en los recursos
materiales como humanos de forma que se puedan lograr los objetivos de los procesos
internos, de clientes y financiera, fijados a largo plazo

Figura 5. Visién, Estrategia y perspectivas

Finanzas

Para tener éxito
financieramente,
¢ como debemos

aparecer ante
nuestros clientes?

Clientes Procesos
Para alcanzar internos
nuestra vision, Vision ¥ Para satisfacer a

i Como debemos Estrategia nuestfos clientes,
aparecer ante ¢ Que procesos
nuestros clientes? internos debemos

mejorar?
Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar
nuestra vision,
£como debemos
mantener nuestra
habilidad para
cambiar y mejorar?

Todas estas perspectivas tienen una relacion causa-efecto en el logro de la

consecucion de la estrategia organizacional.

Arias, Castafo y Lanzas (2005), en su modelo para las instituciones de educacién
superior plantean cuatro perspectivas de formacion: formaciéon y crecimiento, procesos,
clientes y sociedad y sefalan que “si se logra un mejoramiento en la formacion y
crecimiento de la comunidad universitaria, se puede obtener un ajuste en los procesos
(docencia, investigaciébn y extension) internos de la institucién, permitiendo
atender efectivamente los aspirantes, alumnos, egresados y empresarios y brindarle asi a

la sociedad mejores oportunidades de desarrollo”.
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2.3.6 Factores Clave (Criticos) de Exito

Rockart (1979) definié los factores criticos del éxito como "los requerimientos de
informacién sensible y vital que permite a los gerentes asegurar que las cosas marchan
bien". En esta definicion, Rockart hacia referencia solo a los sistemas de informacion.
Sin embargo también el autor sefiala que los factores criticos de éxito “son el numero
limitado de areas en las cuales la obtencion de resultados satisfactorios asegurara un
rendimiento competitivo y exitoso para el individuo o la organizaciéon. Son areas donde las
"cosas deben ir bien" para que el negocio pueda alcanzar y mantener sus metas
establecidas.” Es el término para un elemento que es necesario en una organizacion o
proyecto para cumplir su misién. Es un factor critico o una actividad requerida para

asegurar el éxito de una compafiia u organizacion.

Por su parte Boynlon y Zmud (1984) definen los factores criticos del éxito como
una serie de cosas que necesitan ir bien para asegurar el éxito de un gerente o una
organizacion y, por lo tanto representan aquellas areas de gestidon empresarial a las que
deben ser dadas especial y continua intencién para lograr un alto rendimiento. Los
factores criticos de éxito incluyen cuestiones vitales para las actividades de

funcionamiento actuales y para su futuro éxito.

Para Murillo (s.f.), consultor industrial de Deinsa, actualmente los factores criticos
de éxito, de una forma mas amplia son definidos como "el conjunto minimo de areas
determinantes en las cuales si se obtienen resultados satisfactorios se asegura un

desempefio exitoso para un individuo, un departamento o una organizacion".

Los factores criticos de éxito segun Firesen y Johnson (1995), “no deben
confundirse con los criterios del éxito; son los resultados o logros de un proyecto que son
necesarios para considerar un proyecto como exitoso. Los criterios del éxito estan
definidos con los objetivos y pueden ser cuantificados por “los indicadores claves de

desempeno”.

Desde una perspectiva gerencial los factores criticos de éxito se definen como
"Variables que la gerencia puede influenciar a través de sus decisiones y que pueden

afectar significativamente la posicion competitiva global de las firmas en una industria".
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Los factores criticos del éxito los elementos clave de una organizacion que
transformados en variables afectan lo que se considera como exitoso o aceptable y tienen

determinadas caracteristicas.

La técnica para la aplicacion de los factores Criticos de éxito implica un proceso

sisteméatico que consiste en:

Definir los objetivos generales de la organizacion.

Definir la unidad de medida mediante la cual se evaluara el funcionamiento de

la organizacién con respecto a los objetivos trazados.

Identificar los factores claves que contribuyen a ese funcionamiento.

Identificar las relaciones causa-efecto entre objetos y factores clave. (Rockart,
1979)
Los factores clave de éxito, sefiala Araque (2019), “son factores que inciden
directamente en la satisfaccion del cliente. Son aquellos sobre los cuales el emprendedor
debe poner todo su esfuerzo (conocimiento, dinero, tiempo) y se definen de forma

especifica para cada tipo de negocio”.

Puntualiza el autor que, los factores clave de éxito responden a la pregunta: ¢,qué
cosas me exige el entorno que debo hacer bien para tener éxito en el negocio en que
estoy? Ellos determinan la probabilidad de éxito de la Institucibn para lograr altos

estandares de calidad.

Segun Rockart (1979), para definir los factores criticos de éxito que formaran parte

del Cuadro de Mando Integral es necesario realizar los siguientes pasos:

e Elaborar la lista de objetivos de la organizacion. En este paso se debe

formular la misién, la visién los objetivos y las metas.
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Realizar una depuracion de los objetivos para cerciorarse de que €stos no son
medios para la consecucion de otros objetivos sino mas bien los fines en si
mismos.

Identificar los Factores de Exito de cada obijetivo.

Eliminar aquellos factores que no presentan ninguna relevancia para el logro

de los objetivos

Agrupar los Factores Exito de acuerdo con los objetivos.

Identificar los componentes de estos Factores de Exito.

Seleccionar los Factores Criticos de Exito, eliminando los que se considera

gue no cumplen los criterios.

Asignacion de Recursos para su realizacion.

Una vez concluido lo anterior, es necesario establecer los niveles de estandar para

los indicadores disefados.

Arcaro, (1995), propone siete factores clave para lograr el proceso de gestion de

manera exitosa:

Liderazgo de la administracion

Disefio de las instalaciones

Implementacion de sistemas de evaluacion del desempefio
Gestion escolar

Alumnos

Calidad de los docentes

Por su parte, Garcia Trevifio (2010), propones diez factores clave de éxito para las

instituciones educativas, cada uno de ellos con subfactores, que hace mas de dos

44



décadas no se tenian en cuenta, como por ejemplo el modelo educativo institucional,

como se sefiala en la tabla adjunta:

Tabla 2. Factores clave de éxito de Garcia Trevifio

FACTORES SUBFACTORES
Liderazgo del rector
Liderazgo del fundador o de los fundadores
Hacia instalaciones
Infraestructura Biblioteca
Imagen institucional
integral de estudio pertinentes
Actividades de formacion
Procesos administrativos eficientes
Implementar sistemas de evaluacion interna
Implementar sistemas de evaluacion
externa
Gestion escolar eficiente Realizar analisis DOFA
Realizar ejercicio de Benchmarking
Establecer un tablero de control
Formar consejos directivos
Establecer programas de tutorias
Planificacién estratégica
Adecuacion al segmento socio-econémico
Planificacion educativa meta
Vision del cliente
Relacion costo beneficio
Perfil de ingreso
Capacitacion a alumnos (cursos de apoyo

Liderazgo en la institucion

Disefo curricular

Alumnos
para superar problemas)
Evaluacion del desempefno académico
Perfil del maestro
Capacitacion de maestros
Docentes

Actitud de maestros
Desempefio didactico
Modelo del plan académico
Enfoque a la investigacion
Tamafio de la institucion
Enfoque a la globalizaciéon
Vinculacién en el mercado Programa para el emprendimiento
Bolsa de empleo
Educacioén continua
Talleres la comunidad
Factor gobierno del pais Cumplir con La Ley General de Educacion
Cumplir con las normas estatales
Cumplir con las observaciones y
recomendaciones del Ministerio de
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FACTORES SUBFACTORES
Educacion

Para la Oficina Institucional de Mercadeo y Comunicacion (OI-MERCOM) de la
UNED (2013), los factores claves de éxito se definen como aquellos aspectos en que
aquella no podria fallar, para poder cumplir su misién y alcanzar su vision. Asi, define

siete factores:

Formacion y perfeccionamiento permanente. Mantener un entrenamiento continuo
en todas las areas atinentes a la labor que desarrolla la OI-MERCOM, contemplando

técnicas del &mbito internacional.

Credibilidad. Se refiere al respaldo de las Autoridades y otras instancias de la
institucion, a la labor que desarrolla la OI-MERCOM en el marco del respeto, solidaridad y

compromiso.

Recurso humano, tecnolégico y financiero. Se entiende como la éptima dotacién
de dichos recursos para que la OI-MERCOM cumpla cabalmente con su mision y logre
alcanzar su vision.

Comunicacién multidireccional. Es indispensable una comunicacién efectiva a
todo nivel y con todas las instancias de la UNED, para lograr una retroalimentacion que

permita una oportuna y pertinente promocion y divulgacion del quehacer universitario.

Polifuncionalidad del recurso humano. La capacidad del recurso humano de
conocer y desarrollar diversas competencias, de acuerdo con las aptitudes de cada

persona, para alcanzar un desempefio eficaz y eficiente.
Uso eficiente de los recursos disponibles. Es la optimizacion en el uso y la

cantidad de recursos disponibles para obtener el mayor rendimiento en los procesos

ejecutados.
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Alianzas. Comprende las acciones conjuntas que adelanta la OI-MERCOM con
los diversos publicos de la Universidad, para ejecutar una labor integrada de

comunicacion y mercadeo.
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3. ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

Teniendo en cuenta las caracteristicas del estudio, el presente trabajo esta
enfocado hacia el disefio de un Modelo de Cuadro Integral (CMI) o Balanced Scorecard, y
se enmarca dentro del enfoque cualitativo con un disefio de campo teniendo en cuenta
gue se trabaja a través de un analisis sistematico de un problema de la realidad para
describirlo, interpretarlo y comprender su naturaleza y los que lo constituyen tomando los
datos directamente del medio de la realidad en estudio y sin la manipulacién de variables,
es decir, no se constituird en una investigacion experimental ya que de acuerdo con
Hernandez, Fernandez & Batista (2003), este tipo de investigacion es la que se realiza sin
manipular deliberadamente las variables y solo se observan los fendbmenos como son

dados en su contexto natural para el analisis posterior.

De otra parte, también una investigacion de tipo descriptivo ya que de acuerdo con
lo expresado por Hurtado (2000), esta clase de investigacion tiene como obijetivo lograr la

caracterizacion del evento a estudiar dentro de un contexto particular.

Es un estudio de tipo inductivo pues se parte de la situacion actual, para de alli
proponer un modelo de gestiébn con las herramientas del Cuadro de Mando Integral,

Balanced Scorecard.

De acuerdo con Jurado (2002), “El método inductivo utiliza la observacién directa
de los fenbmenos, la experimentacion y el estudio de las relaciones que existen entre
ellos, ademas parte de datos generales aceptados como verdaderos, para inferir, por
medio del razonamiento légico, varias suposiciones”.

Se establece, por tanto esta investigaciéon como un Proyecto Factible, cualitativo,

descriptivo e inductivo
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3.2 POBLACION Y MUESTRA

La poblacién objeto del presente estudio est4 conformada por el Instituto Nacional
de formacion Técnica Profesional de San Andrés, INFOTEP, y los grupos de interés
relacionados y que son afectados directamente por él. En este sentido, se tuvo en
cuenta, como stakeholders, a un grupo de cinco (5) de empresarios pertenecientes al
sector productivo, que tienen su representacion en el Consejo Directivo del Infotep.
Méndez (2001), sefala que “la poblaciéon o universo es el total de personas o elementos
gue son miembros del grupo, empresa o regién o pais u otra forma de asociacién humana

que se constituye en objeto de conocimiento en la investigacion”.

Para Hurtado (2000), la muestra es la porcion de la poblacién que se toma para
realizar el estudio y se considera representativa de la poblacién. Es una parte de un
conjunto o poblacibn debidamente elegida que se somete a observacion en
representacion del conjunto total, con el propésito de obtener resultados validos también

para el investigador.

3.3 TECNICAS PARA LA RECOLECCION DE LA INFORMACION

La investigacién documental del estudio esta relacionada en su mayor parte con
los temas de administracién, gerencia y estrategias de competitividad y documentacion

referente al Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard).

La informacién primaria se obtuvo a partir de una encuesta que se aplicé de forma
aleatoria a un grupo de 15 estudiantes, para determinar los elementos, el nivel de
importancia y los factores criticos de éxito que consideran los estudiantes al momento de
evaluar la decision de estudiar en el Infotep. En este sentido, segin Hernandez,
Fernandez y Batista (2003), "recolectar datos implica tres actividades estrechamente
relacionadas entre si: 1. Seleccionar un instrumento, el cual debe ser valido y confiable, 2.
Aplicar ese instrumento obteniendo las observaciones y mediciones de las variables. 3.
Preparar las mediciones obtenidas para que puedan analizarse correctamente, es decir

codificar los datos".
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Por otro lado, también se utiliz6, como instrumento para la recoleccion de la
informacién, la entrevista estructurada al rector encargado del Instituto Nacional de
Formacion técnica Profesional, Infotep de San Andrés, a miembros del Consejo directivo
de la Institucion y Directivos y a personal técnico de las diferentes areas que la
conforman. A este respecto, Arias (2006), define la entrevista estructurada como "un
instrumento que se aplica cara a cara con la finalidad de obtener informacion sobre el
sujeto 0 su opinién sobre algun tema o asunto en particular a través de una conversacion

directa con el propio sujeto".

3.4 FUENTES DE INFORMACION

Las principales fuentes de informacion primarias fueron:

Fuentes internas:

» Rector de la Institucion.

» Miembros del Consejo directivo del Infotep.
* Funcionarios de la Institucion.

» 15 Alumnos del Infotep.

Fuentes externas:
» Egresados de diferentes programas de la Institucion 15 en total
» Grupos de interés (stakeholders): sector productivo.

* Personas expertas en el tema.

De otra parte, una fuente valiosa de informacién es la que se genera de la
observacién de variables internas e histdricas del Infotep, es decir, mediante un analisis
interno que permita dilucidar y la deteccién de las fortalezas y debilidades que presenta

con el apoyo de una matriz DOFA.
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4. HACIA UN DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI) O BALANCED
SCORECARD PARA EL INSTITUTO NACIONAL DE FORMACION TECNICA
PROFESIONAL (INFOTEP)

"Si  pudiéramos saber primero doénde

estamos y hacia dénde vamos, podriamos

juzgar mejor qué hacer y como hacerlo
Abraham Lincoln

4.1 CARACTERIZACION DEL INSTITUTO NACIONAL DE FORMACION
TECNICA PROFESIONAL

El Instituto Nacional de Formacion Técnica Profesional de San Andrés, INFOTEP,
es un Establecimiento Pudblico de Educacién Superior, del Orden Nacional, con
Personeria Juridica, autonomia administrativa y patrimonio independiente, adscrito al
Ministerio de Educacion Nacional; creado mediante Decreto 176 del 26 de enero de 1980,
sustituido por el Decreto 570 de marzo 04 de 1981, reorganizado por el Decreto Ley 758
de 1988, con sede en San Andrés Islas y 36 afios de alta experiencia en el sector
educativo ofertando programas técnicos profesionales acorde con las necesidades

sociales, econdmicas, productivas y politicas de la region.

llustracién 1. Fachada del Infotep

W TR . ,‘f‘ %{

Dentro de los objetivos generales del Instituto Nacional de Formacion Técnica

Profesional de San Andrés y providencia islas, -Infotep-, se encuentran los siguientes:
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Trabajar por la creacién, el desarrollo y la transmisién del conocimiento en todas
sus formas y expresiones. y promover su utilizacion en los distintos campos para

solucionar las necesidades del Departamento y el Pais.

Prestar a la comunidad un servicio con calidad el cual hace referencia a los
resultados académicos, a los medios y procesos empleados, a la infraestructura
institucional, a las dimensiones cuantitativas y cualitativas del mismo y a las condiciones

en que se desarrolla la institucion.

Ser factor de desarrollo cientifico, cultural, econémico, politico y ético a nivel

regional y nacional.

Actuar armonicamente entre si y con las demas estructuras educativas y

formativas.

Contribuir al desarrollo de los niveles educativos que le anteceden para facilitar el

logro de sus correspondientes fines.

Promover la unidad nacional, la integracion regional y la cooperacion
interinstitucional con miras a que los diferentes grupos humanos de la regién dispongan
de los recursos y las tecnologias apropiadas que les permitan atender adecuadamente a

sus necesidades.

Promover la formacién y consolidacion de comunidades académicas y la

articulacién con sus homologas a nivel nacional e internacional.
Promover la preservaciéon de un medio ambiente sano y fomentar la educacion y
cultura ecoldgica.

Conservar y fomentar el patrimonio cultural, a nivel regional y nacional.

Estructura académica y administrativa
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Para su funcionamiento, EL INFOTEP de San Andrés cuenta con una estructura
orgéanica plana y flexible que permite un flujo adecuado de comunicacion en los sentidos

vertical y horizontal para el cumplimiento de las funciones de manera adecuada.

En la siguiente figura se aprecia el organigrama de la Institucion:

Figura 6. Organigrama General del Infotep de San Andrés, Isla
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Fuente: Oficina de Planeacion del Infotep

Organos de direccién y gobierno. La Direccion del INFOTEP de San Andrés
corresponde al Consejo Directivo, al Consejo Académico y al Rector, de conformidad con
el Articulo 62 de la Ley 30 de 1992 y al articulo 15 del Acuerdo 011 de octubre 28 de

2015, Estatuto General de la Institucion.

El Consejo Directivo es la maxima instancia de decision de la institucién y esta
integrado por el Ministro de Educacién Nacional, o su delegado quien lo presidira; el
gobernador del Departamento o su delegado; un miembro designado por el Presidente de
la Republica, que haya tenido vinculos con el sector de la Educacion Superior o
universitario; un representante de las directivas académicas; un representante de los
docentes; un representante de los egresados; un representante de los estudiantes; un
representante del sector productivo; un ex-rector de la Institucion y el Rector de la

Institucion.
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Infraestructura y sistemas de informacion. El INFOTEP tiene a disposicion de la
sistematizacion y conectividad, las Ultimas tecnologias aplicables en el Departamento
Archipiélago ofertadas por las compafias de telecomunicaciones existentes: Sistema de
Wifi, internet con enlace telefonico o satelital con capacidad para todos los computadores
de la Institucion y dos salas de sistemas.

El principal mecanismo de gestion para el seguimiento de los contenidos
curriculares es el PLAN ESTRATEGICO DE DESARROLLO 2.013-2023, INFOTEP -
ARCHIPIELAGO, documento elaborado bajo los lineamientos del MEN vy las tendencias

de la formacién en educacién superior para el gran Caribe y Latinoamérica

El Plan Estratégico promueve la Implementacion de nuevos enfoques y
perspectivas con programas académicos, de investigacion y de impacto social, que
permitan renovar la apertura de la integracion social ACADEMIA — EMPRESA — ESTADO
— COMUNIDAD, necesarias para la valorizacibn del conocimiento, lucha contra la
pobreza, respeto por el medio ambiente en busca de una sociedad mas justa relacionada

con el mercado del trabajo, logrando impactar el sector productivo.

“Esta perspectiva implica generar cambios en los sistemas, estructuras vy
contenidos de la institucién, creando la necesidad de proporcionar una sélida base cultural
y tecnoldgica requerida para sustentar la eleccion vocacional de la comunidad
académica, comprometiéndonos a: “elaborar y aplicar estrategias que proporcionen a los
jévenes de todo el mundo la posibilidad real de encontrar trabajo digno y productivo”
(OIT, 2004).

La RUTA INFOTEP 2013-2023 (fig. 4), prepara a la institucion para fortalecer la
educacién técnica profesional, tecnoldgica y profesional en pregrado y posgrado,
involucrando alianzas estratégicas que contribuyan a una vision de apertura y
transformacion estructural y sustancial en la gestion académica, investigacién, extension y
administrativa necesarios para construir la agenda comprometida en el desarrollo de la
competitividad regional, nacional y del Gran Caribe, orientada a mejorar la calidad en
cobertura y pertinencia de la formacién, en pro de la construccion de espacios para

beneficio de una sociedad incluyente.
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INFOTEP ARCHIPIELAGO, asumiendo su responsabilidad y compromiso con
los retos de la educacién en la Isla y con la nacion, promueve la RUTA 2013 - 2023
como politica rectoral, para alcanzar los estandares de alta calidad, y como estrategia
gue le permita establecer las alianzas regionales, nacionales e internacionales de los
diferentes sectores productivos que activen el liderazgo educativo, social y politico de la
institucion, mediante la formacion del recurso humano que estard comprometido con la

productividad de la Isla 'y su competitividad con el entorno global.

Figura 7. Ruta Infotep 2013 -2023

/ Planeacion

\ Inversion

Fuente: Plan Estratégico del Infotep

Recursos financieros. La Ley 30 de 1992, en su Capitulo VI, Articulo 28, autoriza
a las Instituciones de Educacidon Superior, entre otras cosas, a darse y modificar sus
estatutos, adoptar sus correspondientes regimenes, establecer, arbitrar y aplicar sus

recursos para el cumplimiento de su misién social y de funcién Institucional.

Como Institucién Publica de Educacién Superior, el presupuesto del INFOTEP de
San Andrés es presentado anualmente al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico,
entidad que a su vez, lo presenta ante el Congreso de la Republica inmerso en el

Presupuesto General de la Nacién para su aprobacién mediante Ley.

Infraestructura Fisica Del Infotep



llustracion 2. Vista satelital de la sede del Infotep de San Andrés

Fuente: Google Earth

Para el desarrollo de sus actividades académicas y administrativas, el Instituto
Nacional de Formacion Técnica Profesional, INFOTEP, de San Andrés cuenta con una
sede ubicada sobre la Avenida Colombia en el Sector de Sarie Bay, colindando al
Noroeste con terrenos de propiedad de la Aeronautica Civil, al sur con el Parque
Corporacion Carifio al Nifio, al oriente con el Mar Caribe y al occidente con la Avenida
Colombia

llustracion 3. Areas comunes y zonas de esparcimiento

El lote en el que se ubica la sede cuenta con un éarea total de 2.028,71 metros
cuadrados, area total construida de 1.838,44 metros cuadrados y 1.500 metros cuadrados

de areas comunes aproximadamente.
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La infraestructura fisica construida cuenta con dos bloques entre los que se
distribuyen 13 salones de clases con capacidad aproximada de 35 estudiantes.

llustracion 4. Aulas de clase

Tanto los espacios destinados a las actividades académicas como las oficinas
administrativas cuentan con las condiciones ambientales adecuadas para su normal
funcionamiento. Con respecto a escenarios deportivos, se usa la sede de la caja de
compensacion familiar del departamento (CAJASAI), a la cual se encuentra afiliada la
Institucion.

Medios educativos. Los medios educativos con los cuales el INFOTEP de San
Andrés dispone ayudan a fortalecer el desarrollo de los diferentes programas que ofrece
la institucion, asi como aquellos que a futuro se querran establecer. Esta labor se realiza
diseminando informacién confiable y de uso practico en los diferentes programas
académicos de la institucion a través de los recursos educativos, facilitando la ensefianza

y adiestramiento en las diferentes areas.

La dotacién de medios educativos se enfoca al cumplimiento de la Mision y los
propédsitos institucionales. De esta manera la Institucibn busca garantizar a los
estudiantes y a los docentes condiciones que favorezcan el acceso permanente a la
informacion, experimentacion y practica profesional necesarias para adelantar procesos
de investigacion, docencia y proyeccion social, en correspondencia con la naturaleza,
estructura y complejidad del mismo, asi como con el nimero de estudiantes. Para tal fin,

la institucion dispone de:

e Biblioteca, Hemeroteca y Bases de Datos.
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e Salas de Informética, Software Especializado, Conectividad y Redes.
e Laboratorios y Talleres Especializados.

e Aulas Abiertas.

e Convenios Para Realizacion de Practicas Académicas.

e Sala de conferencias y salon de audiovisuales

Biblioteca, hemeroteca y bases de datos. La biblioteca pone a disposicion de la
comunidad académica una amplia gama de servicios en permanente actualizacion que
funciona con el sistema de estanteria abierta. Cada estudiante o profesor puede acceder
libremente a los servicios por referencias general y especializada, préstamo a domicilio e
interbibliotecario, cartas de presentacion ante otras instituciones, conmutacion

bibliogréafica, bibliografias especializadas, reserva de libros e internet.

llustracion 5. Biblioteca

Ofrece material bibliografico actualizado en colecciones tematicas por areas del
conocimiento y trabaja con el software especializado Documanager para el manejo
integral de su informacién. Se encuentra afiliada a la Red de Bibliotecas de la Biblioteca
Luis Angel Arango del Banco de la Republica, presta, de manera permanente, el servicio
de internet y se encuentra afiliada a la Asociacion Colombiana para el Avance de la

Ciencia y recibe una publicacion trimestral de su revista de Ciencia y Tecnologia.

Laboratorios y equipos. Cuenta con dos (02) salas de Sistemas cada una dotada

con 20 puestos de trabajo. Poseen versiones actualizadas de los programas aplicativos
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para las areas educativas de la Institucion y tienen conexion y servicio permanente de

Internet.

llustracién 6. Salas de Sistemas

Como estrategia de fortalecimiento a la formacién, el Infotep cuenta con la
metodologia de ensefianzas en aulas abiertas, convenios de cooperacién académica con

empresas del sector, para la realizacion de clases empiricas y pasantias académicas.

La institucion tiene una cocina adecuada con las condiciones necesarias para la

realizacion de las practicas relacionadas con las asignaturas de Cocina Mesa y Bar.

llustraciéon 7. Taller de cocina

Para garantizar que estudiantes del programa efectien practicas académicos que
lo familiaricen con la actividad de su competencia, el Infotep suscribe convenios con

empresas del sector en las areas especificas.
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Bienestar universitario. Frente de las actividades de Bienestar Universitario hay un
profesional universitario. En esta area se realizan actividades dirigidas a la comunidad

académica se encuentran, entre las que se encuentran:

e Acciones de prevencion en Salud.
e Actividades fisico recreativas.

e Servicio de transporte estudiantil.
e Orientacion psicolégica.

e Actividades culturales.

e Servicio de cafeteria.

llustracion 8. Cafeteria

Politicas de capacitacién a usuarios de medios educativos. En orden a que los
estudiantes y funcionarios de la institucion puedan utilizar y aprovechar los recursos, la
institucion por intermedio del Centro de Extension organiza dentro del proceso de apertura
de los programas. un proceso de induccién sobre los recursos tecnologicos. De igual
manera, organiza seminarios en manejo de TIC para cubrir las necesidades informativas

de la poblacion académica.

Politicas y estrategias de seguimiento a los egresados. Para el INFOTEP, el
egresado es uno de los capitales mas valiosos con que cuenta la Institucion. Se cuenta
con una base de datos de egresados que contiene informacién personal, laboral y
académica para facilitar su seguimiento y monitoreo y poder ofrecer programas de

educacion continua y otros en su beneficio.
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Formacion investigativa. Desde la actividad académica en el aula se vienen
generando los espacios a través de la catedra de Metodologia de la Investigacion, para
gue los estudiantes, desde los primeros semestres, y de acuerdo con los diferentes temas
del plan de estudios, formulen problemas, comiencen a plantear alternativas de solucion y
las confronten con la realidad de su disciplina a lo largo de su estadia en la Institucion. En
este punto, los profesores y los profesionales vinculados con los programas son la base

para la conformacion de los grupos de trabajo.

La institucion tiene definidos los lineamientos, a partir de un marco normativo, para
la conformacién de los semilleros de investigacion como una estrategia pedagdgica cuyo
proposito es fomentar la cultura investigativa en los estudiantes y en los docentes del
pregrado que se agrupan para desarrollar actividades que propendan por la formacion

investigativa y la investigacion formativa.

Los integrantes de los semilleros pueden ser docentes, investigadores, estudiantes
de pregrado de los programas técnicos o de los programas de convenio, asi como
también personas externas al Infotep, vinculadas a él a través acuerdos

interinstitucionales.

Proyeccion Social. Las politicas institucionales orientadas a ejercer impacto sobre
el medio estdn contempladas en la vision institucional donde se establece que se
lideraran proyectos y programas, metas, prioridades de desarrollo, y crecimiento de largo
plazo, y el gerenciamiento del dia a dia; hay apertura al cambio, para superar las
dificultades en los procesos de formacién, no Unicamente en la de los profesionales
universitarios, sino también en la organizacién y disefio de actividades para las
Instituciones de educacién basica y media en las que no haya requisitos de ingreso y que

favorezcan la educacién informal dirigida a personas que desean continuar aprendiendo.

Los mecanismos que se pueden utilizar para trabajar la problematica del area de
influencia son tan variados como el nimero de problemas. Por lo anterior, se desarrollan,
a través de los docentes vinculados a los programas, mecanismos que incluyan alianzas
con empresas y organizaciones del sector turistico y hotelero, como también las
empresas del sector oficial, para que las pasantias y las asesorias tengan un impacto

directo en beneficio de la comunidad.
61



Simultaneamente, estas actividades permiten a los estudiantes conocer de primera
mano la realidad del sector, plantear alternativas de solucién acordes con su nivel de
conocimiento y al sector beneficiarse con las propuestas que surjan de ésta interaccion

colectiva.

Criterios y procedimientos de evaluacion y promociéon de los estudiantes. En el
INFOTEP de San Andrés se entiende por evaluacion estudiantil el proceso continuo y
permanente que se desarrolla a través de un periodo académico y que busca mediante la
observacion, la confrontacién y andlisis de los diversos factores que intervienen en el
proceso de ensefianza y aprendizaje, no solo apreciar las actitudes, conocimientos y
destrezas, sino también los logros alcanzados por el estudiante en relacién con el sistema
de competencias laborales propuestos para cada médulo de formacion. Por lo anterior, la
evaluacion de competencias laborales, se constituye como el principal modelo de

evaluacion y promocién de los estudiantes del INFOTEP.

4.2 ANALISIS ESTRATEGICO

4.2.1 Misién, Vision y Valores Institucionales

Misién. el Instituto Nacional de Formacion Técnica Profesional de San Andrés y
Providencia Islas, -INFOTEP-, es una institucion de educacion superior que brinda
formacion técnica profesional, programas académicos en extension orientados bajo los
principios y valores institucionales, hacia la funcién integral para toda la poblacién del
departamento insular y del caribe, buscando el desarrollo social, econémico, cientifico,
cultural, tecnoldgico y ambiental a través de la investigacién; generando proyectos en
alianzas con el Estado, sector productivo, los gremios y otras instituciones, con talento
humano idéneo, dando como resultado profesionales integrales, pensantes,
emprendedores y formadores de una mejor calidad de vida con el trilinguismo como

identidad cultural y proyeccion social para el Archipiélago.

Vision. El INFOTEP se convertira en la Gnica Universidad pionera en temas

propios de insularidad con proyeccion hacia el pais y el Caribe, reconocida por la calidad

62



de sus programas con egresados competitivos para satisfacer la demanda laboral del
Departamento y la Nacién, con infraestructura fisica, tecnolégica y talento humano idéneo

gue garantice el cumplimiento de la Mision Institucional.

Valores institucionales

Responsabilidad: Este valor se fundamenta en la consolidacion de su mision, que
por su naturaleza tiene especial responsabilidad con la sociedad a la cual se debe,
ofreciendo programas que satisfaga las necesidades del departamento insular, que

permita elevar la calidad de vida y el desarrollo socioeconémico de la region.

Respeto: Valorar a cada miembro de la comunidad educativa y en general a cada
persona; valorar su tiempo, su pertenencia; tratar a cada persona como se merece, de
acuerdo a su dignidad de ser humano y a la posiciébn que ocupa en la sociedad, se
constituye en uno de los ejes principales para el desarrollo y la formacion integral de

guienes conforman la familia INFOTEP.

Honestidad: Ser transparente, ser integro y vivir segin los principios, aunque esto
suponga ir contra la corriente reafirmara el compromiso con la comunidad y el

cumplimiento de su misién-vision.

Compromiso: ElI INFOTEP, propicia la construccién y consolidacién de valores,
desarrollando en el hombre actitudes de liderazgo, capacidad gerencial y espiritu de

servicio tendientes a reafirmar y fortalecer su sentido de compromiso.

Desarrollo Humano: La institucibn adopta como uno de sus trascendentales
principios el desarrollo integral y el crecimiento personal de cada uno de sus miembros,
holisticamente. La calidad humana y la excelencia personal de quienes integran esta

familia los hara responsables del éxito de la organizacion.

Equidad: El Infotep, promovera dentro de su quehacer criterios de equidad,
pluralismo y apertura democratica para no restringir ni coartar en forma alguna las

garantias, los derechos y oportunidades de su cliente interno y externo.
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4211 Matriz DOFA

La matriz DOFA es una de las herramientas administrativas mas importantes, que
nos permite realizar un diagnostico real de la institucién para tomar decisiones, ya que da
claridad sobre cuales son las debilidades, las oportunidades, las fortalezas y las
amenazas, elementos claves que al tenerlos claros, proporcionan una visién global e

integral de la verdadera situacion.

Conocer la debilidades, es conocer de qué se es capaz y de qué no y permite

evitar asumir riesgos que luego no se puedan cubrir.

Cuando se conocen las oportunidades que se tienen hay claridad hacia donde
orientar los esfuerzos y recursos. Los fracasos son el producto del desconocimiento de

muchas oportunidades.

El conocimiento de las fortalezas ayuda a identificar qué es lo que mejor se esta
haciendo y de esta manera se pueden disefiar objetivos y metas claras y precisas, que
mejoren las debilidades y se aprovechen las oportunidades.

Anticiparse a las amenazas dara paso a enfrentarlas, o0 minimizar sus efectos y se

podré saber como reaccionar ante ellas.

El analisis DOFA del Infotep se concreta en la siguiente tabla en la que se
resumen tanto los puntos fuertes y débiles de la institucibn como las amenazas y
oportunidades externas, lo cual le permite disefiar las estrategias ajustandolas a su

capacidad interna y a su posicidn competitiva externa

Tabla 3. Matriz DOFA del Infotep de San Andrés, Isla

FORTALEZAS DEBILIDADES
Pertinencia de los programas académicos Elevada desercion estudiantil
Cualificacion de los funcionarios Bajo nimero de estudiantes por salén
Espiritu abierto al cambio por parte de los Baja oferta de actividades de bienestar
funcionarios, para los docentes
. - Ausencia de presupuesto para
Instalaciones fisicas : oo
investigacion
Perfil profesional de los funcionarios Bajo salario para los docentes
Administrativos con vocacion y servicio Poca relacion Institucion — empresa
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Centro de Lenguas y Cultura

Escaza formacion pedagogica

Compromiso de la alta direccion

Falta de espacios para practicas
académicas

Oferta educativa pertinente

Actividades de bienestar insuficientes

Actividades de promocioén y difusién de los
programas

Formacioén del talento humano en
docencia

Cultura de la autoevaluacion

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Becas Icetex para los estudiantes

Competencia con el SENA

Posibilidad de establecer convenios
nacionales e internacionales

Escasa implicacion de algunos sectores
de la sociedad en los proyectos la
institucion

Interés de egresados de continuar ciclo
universitario por convenios

Disminucién del nimero de matriculas por
sus altos costos

Asistencia técnica permanente del MEN

Baja credibilidad por parte del medio

Introduccién de planes de mejora de la
calidad

Inestabilidad econdmica de las
Familias de los estudiantes

Instituciones interesadas en la Firma de
Convenios Académicos
Interinstitucionales.

Escasa cultura de los jévenes frente a la
educacion superior

Desarrollo turistico de la region insular

Debilidad en el sistema de educacion
basica y media

Ubicacion geografica

Baja remuneracion a los técnicos
profesionales

En consideracion que hay una intima relacién entre la estrategia y el Balanced

Scorecard, el proceso de disefio se inicid6 con la decision y la colaboracion de la alta

direccion del Infotep, utilizando el modelo basado en las relaciones causa—efecto:

¢ Nivel de satisfaccion de los estudiantes.

e Relacién los recursos con los procesos internos.

¢ Relacionados de los procesos con el posicionamiento en la sociedad.

¢ La calidad de servicio que se ofrece al estudiante.

¢ Relacién de los recursos, los procesos, y los servicios para la creacion de valor.

4.2.1.2 Factores Clave de Exito

Los factores clave de éxito son las variables que deben ser intervenidas para

lograr los objetivos estratégicos planteados en cada una de las perspectivas y responden

a la pregunta: ¢Qué se debe hacer para que la institucion sea exitosa?
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Los siguientes son los factores clave de éxito identificados en el Infotep, tratando
de responder a la pregunta formulada:

a. Mantener el liderazgo en la educacion superior del Archipiélago.

Una buena imagen institucional le da prestigio a la institucion y le permite
mantener el liderazgo en la educacion superior del archipiélago. Se convierten en la
puerta de entrada para la captacion de nuevos clientes, y se genera de nuevo la confianza
para conseguir nuevos recursos a través del establecimiento de alianzas estratégicas y
convenios nacionales e internacionales con diferentes sectores, en pro del mejoramiento

de la calidad educativa.

b. Realizacion de una Gestion Exitosa

Una gestion adecuada y exitosa es determinante en logro de los objetivos

institucionales; esa gestion conlleva la realizacion de las siguientes acciones:

e Administrar eficientemente y de manera eficaz los recursos financieros.

e Alcanzar la motivacién y el compromiso del recurso humano.

e Tener una poblacion académica estudiantil motivada.

e Lograr procesos de alta calidad en las funciones sustantivas de la Institucion.

e Mantener elevada la satisfaccion de los alumnos.

c. Estar a la vanguardia en la tecnologia.

Una adecuada plataforma tecnoldgica que esté a la vanguardia, transversaliza

todos los procesos internos y externos de la institucién pues permite:

e Sistematizar informacion institucional.

e Potenciar la formaciéon que se brinda a los estudiantes.

e Lograr la consolidacion de un adecuado sistema de comunicaciones internas y
externas.

e Mantener actualizadas las bases de datos.
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e Ofrecer a los estudiantes y docentes conectividad con redes de investigacion.

e Proveer a los estudiantes un servicio de informacioén eficiente.

4.2.2 Objetivos Estratégicos

Los objetivos que se plantean estan proyectados para ser alcanzados en el
periodo 2016 a 2018, son objetivos organizacionales amplios y genéricos.

Formacién del talento humano

Objetivo. Formar el talento humano con calidad y perfil técnico-cientifico que

responda a las necesidades de la regién insular,

Investigacion cientifica y tecnolégica

Objetivo: Promover una cultura de la investigacion y desarrollar procesos de
formacion integral.

Vinculacién con el medio y dialogo con la Comunidad

Objetivo: Constituir el Infotep en un espacio académico y de interaccidén social, que

promueva el desarrollo de la region insular y que oferte servicios pertinentes de calidad.

Administracion y gestion

Objetivo. Garantizar la transparencia en la gestion y optimizar la calidad del

sistema administrativo.

Plataforma tecnolégica integrada

Objetivo. Fortalecer la plataforma tecnoldgica integrada para el apoyo de los

procesos de modernizacion académica y de gestion administrativa.
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4.2.3 Formulacion de la estrategia

4.2.3.1 Alineacion de las estrategias
Tabla 4. Alineacién de las estrategias
OBJETIVO ACCIONES-ESTRATEGIAS

ESTRATEGICO

PERSPECTIVA

Contar con un talento
humano con calidad y perfil
técnico-cientifico
comprometido y que
responda a las
necesidades de la region
insular,

Formar el recurso humano docente y
administrativo

Crecimiento y
Aprendizaje

Entregar al mercado laboral

. Sociedad
Profesionales competentes
Desarrollar estrategias ue -
) 9 9 Crecimiento y
estimulen el buen clima

organizacional

Aprendizaje

Mejorar la imagen institucional

Procesos Internos

Constituir el Infotep en un
espacio académico y de
interaccion social, que
promueva el desarrollo de
la region insular y que
oferte servicios pertinentes
de calidad.

Actualizar el PEI que oriente la
evaluacion, la articulacion y la
regulacion  de las funciones de
docencia, investigacion, extension
y la internacionalizacion

Procesos Internos

Cubrir las necesidades del entorno Sociedad
Ofertar programas de Educacion Sociedad
continua

Establecer convenios y alianzas Sociedad

estratégicas

Aumentar la cobertura estudiantil

Estudiantes

Promover una cultura de la
investigacion y desarrollar
procesos de formacion
integral.

Desarrollar la cultura investigativa

Procesos Internos

Aumentar la satisfaccion del alumno

Estudiantes

Disminuir el fracaso académico

Estudiantes

Ampliar la oferta académica

Crecimiento y
Aprendizaje

Ampliara la oferta de nuevos
programas de pregrado con registro
calificado

Crecimiento y
Aprendizaje

Lograr la maxima retencion

estudiantil

Estudiantes

Garantizar la transparencia
en la gestién y optimizar la
calidad del sistema
administrativo.

Optimizar los recursos académicos y
administrativos

Crecimiento y
Aprendizaje

Ampliar y renovar
tecnoldgica

la plataforma

Crecimiento y
Aprendizaje

Mejorar la calidad de los servicios

Procesos Internos

Maximizar con eficiencia los
recursos Nacioén

Procesos Internos

Mejorar la comunicacién interna

Crecimiento y
Aprendizaje
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4.2.3.2 Confeccion del mapa estratégico

Segun las consideraciones de Kaplan y Norton (2000), todas las relaciones parten
de la causa generada en la perspectiva del aprendizaje organizacional. La estrategia es
el conjunto de hipétesis de causas y efectos. Una causa y una relacion del efecto
identifican las iniciativas, las responsabilidades o actividades (causas) indispensables

para alcanzar el objetivo propuesto.

En la figura 13, se presenta el Mapa Estratégico del Instituto Nacional de
Formacion Técnica Profesional, en el que se pueden apreciar las relaciones causa efecto
de cada uno de los objetivos que se enmarcan dentro cinco perspectivas: perspectiva de
estudiantes, perspectiva de aprendizaje y crecimiento, perspectiva de procesos internos y

perspectiva de la Sociedad.

4.3 CONSTRUCCION DE LOS INDICADORES

Los indicadores se seleccionaron teniendo en cuenta los siguientes criterios: No
superar siete (7) por perspectiva ni estar por debajo de tres (3), para evitar perseguir

demasiados objetivos al mismo tiempo.

El disefio de indicadores se realizé a partir de una lista de acuerdo con la
informacién obtenida de la institucién, la cual se fue depurando hasta lograr los mas
pertinentes. Se utilizaron como fuentes base la Misién, la Visién, el analisis
de contexto, los resultados académicos Yy el comportamiento de los estudiantes, entre

otros.

El Balanced ScoreCard, para el Instituto Nacional de Formacién Técnica
Profesional de San Andrés, Infotep, se sustenta en las siguientes cuatro perspectivas, que
no son excluyentes en ningun sentido, es decir, permiten ser complementarias con otras
perspectivas que la organizacion desee tener en cuenta dada su naturaleza, misién y

vision.
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Figura 8. Mapa Estratégico del Instituto Nacional de Formacién Técnica Profesional, Infotep

recurso humano
docente y

vie|ora d
comunicacion

la articulacion y la regulacion de las
funciones de docencia, investigacion,

académica
institucional

renovar la
plataforma

70




4.3.1 Indicadores por perspectiva

Perspectiva del Estudiante (Cliente): teniendo en cuenta que esta estrategia
esta enfocada hacia lograr la satisfaccion de los estudiantes, la captacion y retencion y
hacia la el otorgamiento de beneficios continuos a éstos, se formularon los siguientes

indicadores:

» N°de estudiantes satisfechos/ total de estudiantes encuestados*100
» N° de estudiantes retirados/N° estudiantes matriculados

« N° de créditos aprobados/N° de créditos matriculados.

* N°de alumnos matriculados

» Valor agregado al estudiante.

Perspectiva de la Sociedad (Comunidad, Sector Productivo). Esta perspectiva
se orienta a lograr la generacion de un impacto positivo sobre la Comunidad insular, a
través de la relacion Infotep-entorno para satisfacer las necesidades del mismo y las

exigencias del mercado laboral.

Se han formulado para esta perspectiva los siguientes indicadores:

e N° de proyectos realizados por los estudiantes de impacto social.

¢ Impacto y reconocimiento en el entorno

e Cantidad de proyectos de extension en los que participa el Infotep / afio.

¢ N° profesionales vinculados al mercado laboral

e N° de estudiantes en programas de educacion continua al afo/Niumero de
estudiantes totales

¢ N° de convenios y alianzas interinstitucionales formalizados

Perspectiva de Procesos Internos: A través de esta perspectiva se busca
trabajar algunas estrategias que permitan el mejoramiento de la cadena de valor de la
institucion. Los indicadores formulados en esta perspectiva fueron los siguientes:

¢ N° de acciones adelantadas para el mejoramiento de la imagen institucional
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e N° de semilleros de investigacion

e Acuerdo actualizacion del Proyecto Educativo institucional

¢ % de avance en la implementacién

e NUmero de asistencia a ferias internacionales en el afio.

e N° de programas nuevos ofertados

e Gastos operativos y administrativos por estudiante.

¢ NP° estudiantes con alto desempefio en las pruebas SABER PRO.

¢ N° de acciones adelantadas para el mejoramiento en la calidad del servicio

e N° de profesores incorporados con

formacion de maestria y/o especializacion

e Presupuesto ejecutado en programas de bienestar/N° de estudiantes

Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje: con esta estrategia se mejora tanto

el recurso humano como la implementacion de nuevas tecnologias. Se busca la

cualificacion del Recurso humano de Infotep y por tanto de formularon los siguientes

indicadores:

e N° de cursos de formacion/ N2 de cursos adelantados por el recurso humano

docente y administrativo

e N° de docentes formados para

implementar una docencia centrada en el

desarrollo de las competencias de los estudiantes

e Disefio de las comunicaciones corporativas internas, terminado y aprobado a

satisfaccion

e Encuesta de satisfaccion de los

servicios ofrecidos

¢ *N° de volumenes bibliograficos electrénicos por estudiante

e Recursos financieros invertidos en la plataforma tecnolégica

¢ N°de nuevos programas ofertados ,con registro calificado

4.3.2 Indicadores por objetivo

Tabla 5. Perspectiva del Estudiante

Objetivos

Indicadores

Aumentar la satisfaccion del
estudiante

N° de estudiantes satisfechos/ total
de estudiantes encuestados*100
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Objetivos

Indicadores

Retencion estudiantil.

N° de estudiantes retirados/N°
estudiantes matriculados

Disminuir el fracaso académico

N° de créditos aprobados/N° de

créditos matriculados.

Aumentar la cobertura estudiantil

N° de alumnos matriculados

Tabla 6. Perspectiva de la Sociedad

Objetivos

Indicadores

Adelantar
social

acciones de proyeccion

eN° de proyectos realizados por los
estudiantes de impacto social.

eImpacto y reconocimiento en el
entorno

e Cantidad de proyectos de extensién
en los que patrticipa el Infotep / afio.

Entregar  al mercado laboral | « N° profesionales vinculados al

profesionales competentes mercado laboral

Ofertar programas de educacion | N° de estudiantes en programas

continua de educacion continua al
aflo/Numero de estudiantes totales

Formalizar la firma de Alianzas| N° de convenios y alianzas

Estratégicas y convenios

interinstitucionales formalizados

Tabla 7. Perspectiva de Procesos Internos

Objetivos

Indicadores

Mejorar la imagen institucional

N° de acciones adelantadas para el
mejoramiento de la imagen
institucional

Desarrollar la cultura investigativa en
los estudiantes

N° de semilleros de investigaciéon

Actualizar el PEI que oriente la
evaluacion, la articulacién y la
autorregulacién de las funciones de
docencia, investigacion, extension 6
proyeccion social e incluya la
internacionalizaciéon

e Acuerdo actualizacion del Proyecto
Educativo institucional

¢ % de avance en la implementacion

eNUmero de asistencia a ferias
internacionales en el afio.

Ampliar la oferta académica
institucional

N° de programas nuevos ofertados

Maximizar con eficiencia los recursos
de la Nacion

Gastos operativos y administrativos
por estudiante.

Mejorar la calidad de los servicios

o N° estudiantes con alto desempefio
en las pruebas SABER PRO.

¢ N° de acciones adelantadas para el

emejoramiento en la calidad del
servicio

e N° de profesores incorporados con
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Objetivos

Indicadores

formacion de maestria  y/o
especializacion
¢ Presupuesto
programas de
estudiantes

ejecutado en
bienestar/N° de

Tabla 8. Perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje

Objetivo

Indicador

Formar el recurso humano docente y
administrativo

¢ N° de cursos de formacion/ N2 de
cursos adelantados por el recurso
humano docente y administrativo

¢ N° de docentes formados para
implementar una docencia centrada
en el desarrollo de las competencias
de los estudiantes

Mejorar la Comunicacion Interna

e Disefio de las comunicaciones
corporativas internas, terminado y
aprobado a satisfaccion

e Encuesta de satisfaccion de los
servicios ofrecidos

Optimizar recursos académicos y
educativos

*N° de voliumenes bibliogréficos
electronicos por estudiante

Ampliar y renovar la plataforma
tecnoldgica

Recursos financieros invertidos en la
plataforma tecnoldgica

Ampliar la oferta académica
institucional

N° de nuevos programas ofertados
,con registro calificado
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4.4 BALANCED SCORECARD PARA EL INSTITUTO NACIONAL DE FORMACION TECNICA PROFESIONAL

PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS

SOCIEDAD

Estudiante

Entregar al mercado laboral
profesionales competentes

Cubrir las necesidades del
entorno

Ofertar programas de
educacién continua

Alianzas
convenios

Formalizar
estratégicas vy
interinstitucionales
Aumentar la satisfaccién del
estudiante

Disminuir el fracaso escolar

Lograr la méxima retencion
estudiantil

Aumentar la cobertura

N° profesionales vinculados al
mercado laboral

N° de proyectos realizados por
los estudiantes de impacto
social.

Impacto y reconocimiento en el
entorno = Cantidad de proyectos
de extension en los que participa
el Infotep / afio.

Numero de estudiantes en
programas de educacién
continuada al afio/Namero
de estudiantes totales

N° de convenios y alianzas
interinstitucionales formalizados

N° de estudiantes satisfechos/
total de estudiantes
encuestados*100

N° de estudiantes retirados/N°
estudiantes matriculados

N° de créditos aprobados/N° de
créditos matriculados.

N° de nuevos estudiantes
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5 graduados vinculados en el
mercado laboral por periodo
académico

2 programas de proyeccion
social adelantados en un afio

Incrementar el porcentaje de
estudiantes matriculados en
5% semestral

5 convenios formalizados en
una afo

Mejorar el indice de
satisfaccion en al menos un
10% de un semestre
académico al siguiente

Menos del 2% de la poblacion
estudiantil retirada por
mortalidad académica
semestralmente

Superar en 10% la retencion
de los estudiantes en cada
programa por periodos
semestrales

Aumento del 50% de



PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS

Procesos internos

estudiantil

Mejorar
institucional

la

imagen

Mejorar la calidad de los

servicios

Maximizar con eficiencia los
Recursos de la Nacién

Desarrollar
investigativa

la

cultura

matriculados
académico

por periodo

N° de acciones adelantadas
para el mejoramiento de Ila
imagen institucional

Grado de percepcion de las
entidades donde los estudiantes
cursan practicas

N°  estudiantes
desempefio en las
SABER PRO.

N° de acciones adelantadas para
el

mejoramiento en la calidad del
servicio

N° de profesores incorporados
con formacion de maestria y/o
especializacion

Presupuesto ejecutado en
programas de bienestar/No. De
estudiantes

con alto
pruebas

Gastos operativos %
administrativos por estudiante.
N° de semilleros de
investigacion

N° de docentes vinculados con
perfil de investigadores

Nimero de estudiantes de
pregrado participando en
actividades formales de
Investigacion.
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estudiantes
matriculados  por
académico

nuevos
periodo

Aumentar semestralmente en
un 10% el numero de
estudiantes con percentil 75 en
las pruebas SABER PRO.

Que el 50% de los docentes
incorporados obtengan
maestrias o especializaciones
para elevar el nivel
académico, durante los
préximos 2 afios.

Al menos un semillero de
investigacion por semestre
académico

Un docente investigador por
programa académico

Al menos un estudiante
participando en un proyecto de
investigacion institucional,



PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS
I

Crecimiento y Aprendizaje

Formar el recurso humano
docente y administrativo

Mejorar la comunicacién

interna

Actualizar el PEI que oriente
la evaluacion, la articulaciéon
y la autorregulacion de las
funciones de  docencia,
investigacion, extension 6
proyeccion social e incluya
la internacionalizacion

Desarrollar estrategias que

estimulen el clima
organizacional
Optimizar  los  recursos
académicos y
administrativos

Ampliar 'y renovar la
plataforma tecnoldgica

N° de cursos de formacion/ N@ de
cursos adelantados por el
recurso humano docente vy
administrativo

N° de docentes formados para
implementar una docencia
centrada en el desarrollo de las
competencias de los estudiantes
Diseilo de las comunicaciones
corporativas internas, terminado
y aprobado a satisfaccion

Encuesta de satisfaccion de los
servicios dados
Acuerdo actualizacion del

Proyecto Educativo institucional
% de avance en la
implementacién

Numero de asistencia a ferias
internacionales en el afo.

Estudio sobre clima
organizacional y cultura
organizacional.

indice de satisfaccion del
personal

N° de volumenes bibliogréficos

fisicos 'y electronicos por
estudiante
Recursos financieros invertidos

en la plataforma tecnol6gica
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durante el afo.

Que el ndmero de
capacitaciones para el
personal docente y

administrativo sea superior la
80 horas al afo.

100 % en al
semestre de 2017
Asistencia a 1
internacional al afio

segundo

feria

100% del estudio realizado el
primer semestre de 2017

90% del personal
administrativo 'y  docente
satisfecho

Incrementar en un 70% los
recursos bibliogréaficos fisicos y
electronicos del Infotep
Actualizar en un afio la
plataforma tecnoldgica de la
Institucion

Manejo de la informacion del



PERSPECTIVAS OBJETIVOS INDICADORES METAS

Ampliar la oferta académica NuUmero de programas nuevos de Al menos un programa nuevo
institucional pregrado con registro calificado con registro calificado ofertado
ofertados en el curso de dos afios

Tabla 9. Balanced Scorecard para el Infotep de San Andrés
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5. CONCLUSIONES

Las instituciones publicas tienen como reto permanente la consecucién
de la calidad, en consideracion de lo cual es necesario contar con estilos
modernos de gestion para lograr los objetivos que se plantean en sus planes
estratégicos.

El modelo mas reciente y que ha demostrado resultados exitosos en
diferentes tipos de organizaciones entre las que se incluyen las instituciones de
Educacion Superior, es la implementacion de un Cuadro de Mando Integral, CMI
0 Balanced Scorecard, herramienta de control propuesta por Kaplan y Norton,
para redisefiar y desplegar la estrategia institucional, de forma integrada, en el
corto y en el mediano plazo de forma tal que puede ser interiorizada por todos
los miembros de la institucién, cuyos esfuerzos confluyen hacia el logro de loso

bjetivos comunes.

Esta herramienta es un complemento del planeamiento estratégico que guia,
mediante la medicién de indicadores de desempefio, el cumplimiento de los objetivos

estratégicos para alcanzar la meta de la vision organizacional

Las condiciones actuales del Infotep requieren de una revision de sus procesos,
procedimientos y funciones que son necesarios ofrecer una docencia de alta calidad con
docentes competentes, capacitados, que dicten programas actualizados y con base
tedrica solida, considerando temas trascendentes como la formacién académica , la
investigacion y extension yen con una infraestructura fisica y tecnologica que cubra las
necesidades de la modernidad y calidad para sus estudiantes y para la sociedad, en

particular.

El Infotep requiere mejorar y mejorar los aspectos fundamentales de su gestion
estratégica de manera que pueda competir con calidad y de recuperar la imagen
institucional que ha mantenido por mas de 30 afios, como Unica institucion de formacién
técnica profesional del Archipiélago, por lo que se considera que el modelo propuesto
trasciende a una alternativa de solucién para los problemas diagnosticados dentro de la
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institucion; esto es, pretende ser una herramienta integradora en consonancia con
sus necesidades y prioridades que le permita potenciar el control y la toma de decisiones,
ademas de que le permita responder a los requerimientos del Ministerio de Educacion

respecto a la correcta administracion de los recursos y al aseguramiento de su calidad.

Para la presentacion del modelo de Cuadro de Mando Integral CMI o Balanced
Scorecard se disefid6 el mapa estratégico con las 4 perspectivas Yy objetivos
correspondientes, que se han considerado adecuados para una institucién de Educacion
Superior dado el caracter de organizacion sin animo de lucro en donde la perspectiva

financiera no es la fundamental sino la calidad de sus productos.

Para que el modelo propuesto sea realmente funcional es indispensable un
compromiso, no solo de la alta direccion sino también de todos los funcionarios vinculados
a la institucién, para darle mayor eficiencia y solidez a la gestién puesto que el modelo,
por sus caracteristicas, se centra en los resultados obtenidos a través de las iniciativas
propuestas por los administrativos docentes y directivos, que son el primer paso para
alcanzar las metas en el tiempo requerido, que en ultimas, se centran en entregar

profesionales de mayor calidad a la sociedad

El modelo propuesto permitira al Infotep un modelo de gestién estratégica que le
ayude a alcanzar una mayor desarrollo y mejorar el control sobre cada una de sus areas
académicas y administrativas, para dar mayor calidad de sus servicios y del recurso

humano a la sociedad, fundamental para construir una sociedad mejor.
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6. RECOMENDACIONES

En consideracion a que el Balanced ScoreCard permite la operacionalizacion de la
misién y la vision institucional en objetivos medibles, se recomienda su implementacion.
Ello tendr& como consecuencia la optimizacién de los procesos institucionales y el
involucramiento del talento humano para e cumplimiento de las metas trazadas por el

Direccionamiento estratégico del Infotep.

Es importante realizar actividades permanentes de capacitacion, de desarrollo y de
integracion de los funcionarios en orden al mejoramiento del clima organizacional,

estimular el sentido de pertenencia y optimizar el logro de los objetivos institucionales.

La institucion deben implementar mecanismos como lineas de atencion al cliente y
buzones de sugerencias, quejas y reclamos que permitan conocer sus necesidades,
utilizando, entre otros, el Web Site del Infotep, con el talento humano adecuado y

comprometido éste.

Se recomienda realizar talleres de capacitacién sobre el Cuadro de Mando Integral
dirigido a todos los funcionarios de la Institucién, de todos los niveles, con el propdsito de
gue su implementacion cumpla el objetivo para el que ha sido disefiado y se obtengan

resultados exitosos.

Es pertinente que el Infotep adquiera un software adecuado, y que sea dinamico

para el monitoreo y evaluacion de los indicadores y acciones de cada proceso.
Debera realizarse periédicamente, una actualizacion de los proceso, metas e

indicadores que susceptibles de modificacion para que los resultados de la gestion

institucional sean exitosos.
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Anexo 1. Entrevista a miembros del Consejo Directivo del Infotep

¢ Tiene usted conocimiento sobre la herramienta de gestion denominada Cuadro de
Mando Integral? En caso afirmativo la consideraria una buena herramienta para ser
implementada en el Infotep?

¢, Conoce los objetivos estratégicos de la institucion?

¢Conoce la mision?

¢Conoce usted de la existencia de la vision?

¢ Sabe usted qué sistemas de control utiliza la institucion para el cumplimiento de sus
objetivos?

¢ Conoce usted en cuéntas areas o0 secciones se encuentra estructurado el Infotep?
En caso afirmativo, menciénelas.

¢ Considera adecuadas las instalaciones fisicas de la institucién?

¢, Se percibe disposicion para el uso de nuevas herramientas de gestién?

¢,Cuales considera que sean las mayores dificultades para el desarrollo y/o éxito de la

gestion estratégica?

10. ¢Cuales son las mayores debilidades de la institucion?

11. ¢Como cree usted que se podrian mejorar los procesos internos de la entidad?
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Anexo 2. Encuesta a Directivos del Infotep

La presente encuesta busca conocer los mecanismos de seguimiento, medicion y

evaluacion que se utilizan en cada uno de los procesos que comprende la estructura

organizacional del Infotep.

Marque con una X su respuesta. En caso de que desee hacer alguna observacion o

recomendacion, llene las lineas en blanco que se encuentran al final de la encuesta. Su

informacion es muy valiosa para el mejoramiento continuo de los procesos de la

Institucion.

1. ¢ Conoce el Direccionamiento Estratégico del Infotep?
Si

No

Ns / Nr
Si su respuesta es afirmativa, pase a la pregunta 2

Si su respuesta es negativa, pase a la pregunta 4

2. ¢ Se identifica usted con el Direccionamiento Estratégico del Infotep?
Si

Un poco
No

Ns / Nr

Si su respuesta es negativa, pase a la pregunta 4

3. ¢Como calificaria su desempefio personal en el cumplimiento del Direccionamiento

Estratégico?
___ Excelente
__ Bueno
__ Regular

Malo

4. ¢ Hace seguimiento a las actividades propias de su cargo?
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Si

No

Ns/nr

5. ¢ Conoce la herramienta de gestion: Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard)?
______Si _______Poseo amplia informacion
Conozco algunos conceptos
_______He asistido a capacitaciones
____ Tengo informacién muy vaga
No

Ns/nr

6. ¢Hace seguimiento a su gestion?
Si

No

Ns/nr

7. ¢Si su respuesta a la pregunta anterior fue afirmativa, qué metodologia utiliza para el
seguimiento de su gestién?
Cuadro de Mando
____ Diagrama de Gantt
_____ Disefo propio
_______ Otros

Especifique

8: Maneja usted indicadores en los procesos a su cargo?
Si

No

Ns/nr

Si tiene algunas anotaciones, en particular, sobre el manejo de su proceso, por favor
enuncielas en las lineas siguientes.
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Anexo 3. Encuesta a Personal Técnico y Operativo del Infotep

La presente encuesta tiene como objetivo obtener informacién acerca de la forma en que
trabaja el talento humano del Infotep, para medir su comportamiento laboral, en orden a
formular los indicadores correspondientes y su integracion a la herramienta del Balanced
Scorecard a partir de su perspectiva de desarrollo y aprendizaje.

Por favor marque con una X la opcion elegida:

1. ¢Conoce usted la mision y la vision del Infotep?

Si
No

Ns/nr

2. ¢Le parece importante conocer la mision y la visibn de la institucion para la
realizacion de actividades del Infotep?

Si

No

Ns/nr

3. ¢Conoce los objetivos institucionales?

Si

No

Ns/nr

4. ¢ Est4 conforme con el cargo que tiene dentro del Infotep?

Si

No

Ns/nr

5. ¢Las actividades que ejerce en su puesto de trabajo son las contempladas en el
manual de funciones?
Si
No

Algunas veces

Ns/nr
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6. Su relacion con los compafieros de trabajo son:
_ Excelentes
__ Buenas
_______Regulares
__ Malas
Ns/nr
7. Su relacion con los estudiantes es:
_ Excelente
Buena
__ Regqular
__ Mala
__ Notengo relacion con los estudiantes
___ Nsinr
8 ¢ Cuanto tiempo de vinculacion lleva con el Infotep?
_______Menos de un afio
_____Unaio
____ Mas de cinco afos

9. En una escala de uno a cinco (5), teniendo en cuenta que cinco es el mas alto nivel,
cdmo evalla su desempefio laboral? Encierre en un circulo su opcion:

1 2 3 4 5
10. Se siente motivado (a) en el ejercicio de sus funciones

Si
No
Algunas veces

Ns/nr
11. ¢ Considera que existe una buena comunicacién entre los diferentes cargos?

Si

No
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12.

13.

14.

15.

16.

Algunas veces

Ns/nr

¢Durante el dltimo afio ha participado en alguna capacitacion propia de sus

funciones, ofrecida por el Infotep?

Si

No

Ns/nr

Considera necesaria una capacitacion o curso de para mejorar su desempefio

laboral?
Si

_____No

__ Algunas veces

_ Ns/nr

¢, Como se siente en el ambiente laboral
Excelente
Bien

___ Regular
Mal

Ns/nr

¢, Qué cambiaria/agregaria Ud. para que se sienta mas a gusto con su ambiente

laboral?

Percibe que en la institucién se trabaja en equipo?

Si

No

Algunas veces

Ns/nr
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