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RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion sobre el Balanced Scorecard, como
modelo de gestion en la Educacién Superior en Guatemala, surge como una
necesidad para apoyar la modernizacidbn administrativa y financiera de las
universidades nacionales y otras instituciones que imparten educacion superior en
Guatemala; ademas, del modelo de Balanced Scorecard, por su nombre en inglés,
literalmente “Hoja de resultados equilibrada”, también conocido como “Tablero de
Comando” y “Cuadro de Mando integral”, la base de investigacion de la presente
tesis lo constituyen la estructura legal y la estructura organizativa de la educacion
superior, incluyendo el marco legal y los érganos que integran el proceso
administrativo, financiero y de servicios. El marco estratégico incluye aspectos
sociales, académicos, y de fiscalizaciébn con base en fundamentos legales que

apoyan la toma de decisiones.

La metodologia de investigacion utilizada se fundamenta en el método cientifico
de investigacion, con base en un proceso inductivo-deductivo, que permitio la
formulacion de razonamientos légicos para la construccidon de la argumentacion y
la definiciébn de herramientas metodoldgicas de investigacion. En la fase inductiva,
gue parte de lo particular a lo general, se realiz6 la observacion, registro y andlisis
gue fundamentan la investigacion. En la fase deductiva que parte de lo general a
lo particular, se realiz6 el encadenamiento de conocimientos, para la obtencion de
nuevos conocimientos que permitieron cumplir con los objetivos de investigacion y

realizar la prueba de la hipotesis.

Los resultados de la investigacion realizada permitieron comprobar que el uso del
Balanced Scorecard (BSC) como modelo de gestion en la educacion superior en
Guatemala, es util para identificar variables que afectan el desempefio econémico

y financiero, asi como variables que tienen poca incidencia en el mismo.



La optimizacion en el uso de los recursos de la Educacién Superior en Guatemala,
es de vital importancia para cumplir con el mandato constitucional de difundir la
cultura en todas sus manifestaciones, asi como promover la investigacion y el
estudio de los problemas nacionales. En vista de lo anterior, es importante que la
administracion de las universidades se realice desde una perspectiva amplia,
como lo es el Balanced Scorecard, para el establecimiento de procesos
administrativos y financieros que apoyen el cumplimiento de la mision de la

educacion superior en Guatemala.

Los resultados mas importantes y principales conclusiones de la investigacion
realizada permitieron demostrar que el Balanced Scorecard, como modelo de
gestion aplicado a la educacion superior en Guatemala, ayuda a traducir la
estrategia y vision en acciones que permiten la evaluacion del desempefio
administrativo y financiero, asi como evaluar el uso eficiente de los diferentes tipos
de recursos que se emplean en la educacion profesional universitaria. En los
cuatro factores o perspectivas de gestion se establecieron diversos estandares e

indicadores.

En la Satisfaccion al cliente se incluy6 la promocion y divulgacion de la oferta
académica, cobertura, admisién, rendimiento, servicios estudiantiles vy
participacién estudiantil en 6rganos de gobierno; En Recursos fisicos y financieros
se cuenta la asignacion de recursos de acuerdo a infraestructura y planes de
desarrollo, apoyo a la docencia e investigacién, laboratorios y equipo de
computacion, biblioteca y servicios de apoyo académico; En gestion y
administracion financiera es importante el desarrollo de procesos académicos,
administrativos y financieros, metodologias de planificacibn, monitoreo vy
evaluacion de la gestion, entre otros; finalmente en Docencia se prevé el disefio
curricular congruente con la mision y vision, eficiencia terminal, perfil profesional y

ocupacional, relacién de la docencia con la investigacion y cobertura de carreras.



INTRODUCCION

La educacion superior en Guatemala se inicié con la fundacién de la Universidad
de San Carlos de Guatemala, el 31 de enero de 1676 por parte de la corona de
Espafa, siendo una de las mas antiguas de Ameérica Latina, antecediéndole en su
orden Lima Peru (1551), Coérdova, Argentina (1613) y Bolivia (1624). La
Universidad de San Carlos de Guatemala pasé por muchas etapas en su historia,
desde la emision en 1832 de la primera legislacion universitaria, la obtencién de su
autonomia en 1944, la formacion del Consejo Superior Universitario en la
Constitucion de 1965, y la exclusividad como universidad estatal en la Constitucion
de 1985.

La educacién superior privada en Guatemala inici6 con la fundacién de la
Universidad Rafael Landivar en el afio 1961. A la fecha, existen doce
universidades privadas, destacando la Universidad del Valle, Mariano Galvez y
Francisco Marroquin. La poblacion estudiantil universitaria se estima en 257 mil
estudiantes, de los cuales el 62% pertenece a la Universidad de San Carlos de

Guatemala.

El problema de investigacion identificado para la educacién universitaria lo
constituye la necesidad de modernizacion del proceso administrativo y financiero;
ademds, existen problemas presupuestarios derivados de la creciente demanda
estudiantil que esta rebasando la capacidad instalada de los campus, asi como la

necesidad de modernizacién de los servicios estudiantiles.

Ante esta problematica, surge el modelo de Balanced Scorecard, como una opcién
para la gestiébn administrativa y financiera de la educacion superior en Guatemala,
para la medicion de dichas actividades en términos del cumplimiento de la vision,
mision y estrategia de la educacion profesional universitaria, canalizando energias,
habilidades y conocimientos del recurso humano hacia el logro de metas
estratégicas desde las perspectivas de desempefio financiero, conocimiento del

cliente, procesos internos, asi como el aprendizaje y crecimiento.



En Guatemala hay una creciente demanda estudiantil universitaria lo cual se ha
agudizado en los ultimos veinte afos, debido a que no existen iniciativas que
promuevan la modernizacion de los servicios y de los procesos administrativos y
financieros. Se calcula que en Guatemala hay una poblacién estudiantil
universitaria de 256,995 estudiantes, de los cuales la Universidad de San Carlos
de Guatemala tiene 159,611 estudiantes, rebasando la capacidad instalada de los

campus, principalmente de la universidad estatal.

En vista de lo anterior, los objetivos generales de la presente investigacion, son los
siguientes: Analizar la estructura legal, organizacion, el marco estratégico y la
fiscalizacion de la educacion superior en Guatemala; y, Disefiar un modelo de
gestion para la Educacion Superior en Guatemala, con base en el método de
Balanced Scorecard (BSC), para la medicién y evaluacion del desempefio
estratégico, desde las perspectivas de: Satisfaccion al estudiante, Asignacion de

recursos fisicos y financieros, gestién y administracion financiera, y de docencia.

Los objetivos especificos para analizar la estructura legal, organizacional, marco
estratégico y fiscalizacion de la educacion superior en Guatemala, se refieren a lo
siguiente: Analizar la estructura legal y organizacional, considerando desde el
marco legal constitucional hasta la normativa interna, instructivos y otras normas
del Estado. En la estructura organizacional analizar los érganos que la integran,
funciones y servicios, proceso administrativo y proceso financiero; Analizar el
marco estratégico de la educacion superior en Guatemala considerando la
filosofia, asi como aspectos sociales y académicos; Analizar la fiscalizacion de la

educacién superior en Guatemala.

Los objetivos especificos para disefiar el modelo de gestién para la educacion
superior en Guatemala, con base en el método de Balanced Scorecard, son los
siguientes: Definir la perspectiva de satisfaccion al estudiante para medir y
analizar la promocién y divulgacion de la oferta académica, cobertura socio-

geografica, orientacion y admisidon, retencion y seguimiento de estudiantes,



rendimiento académico, disponibilidad de servicios estudiantiles, participacion
estudiantil en érganos colegiados, y aplicacion de normativa; Definir la perspectiva
de recursos fisicos y financieros para medir y analizar la asignacion de recursos
financieros, materiales, equipos e infraestructura, de acuerdo con planes de
desarrollo institucional; planes financieros a corto, mediano y largo plazo;
suficiencia de recursos para docencia e investigacion; planes de mantenimiento e
infraestructura; laboratorios, talleres y equipo de computacion; biblioteca; v,
servicio de apoyo académico; Definir la perspectiva de gestién y administracion
financiera para medir y analizar: Desarrollo de procesos académicos,
administrativos y financieros; correspondencia entre estructura y procesos
sustantivos; planes estratégicos y operativos coherentes; normas, procedimientos
y metodologia de planificacion; viabilidad del plan de desarrollo; monitoreo y
evaluacion de procesos de manera participativa, sistematica y permanente;
optimizacién de recursos; auditorias académicas y administrativas; estrategias
para la cooperacidbn nacional e internacional, coordinacion, planeacion vy
seguimiento; y, sistemas de informacion, estadisticas, comunicacion interna y
externa; Definir la perspectiva de docencia para evaluar: Existencia de normativa
curricular en todos los niveles y acorde con la misién y vision; estudios de
pertinencia académica; evaluacion curricular; evaluacion de nuevas tendencias
curriculares; flexibilidad de las redes curriculares; medicion de la eficiencia
terminal de las carreras; perfiles profesionales y ocupaciones para cada carrera;

docencia e investigacion; y, cobertura de las carreras.

La hipdtesis de investigacion formulada, es la siguiente: El disefio de un modelo
de gestion para la Educacion Superior en Guatemala, con base en el Balanced
Scorecard (BSC), a través de la medicion y evaluacién del desempefio estratégico,
desde las perspectivas de: satisfaccion al estudiante, recursos fisicos y
financieros, gestion y administracion financiera y docencia, con base en la

creacion y uso de indicadores de desempefio para cada una de las perspectivas,



Vi

permite la redefinicibn de estrategias con base en resultados; orientar la gestion
hacia la creacion de valor; integracion de la informacion de las diferentes areas de
operacion; aumenta la eficiencia en la asignacion de recursos fisicos y financieros;
mejora la satisfaccion del estudiante; aumenta la eficiencia de los procesos
administrativos; mejora la eficiencia académica, asi como la capacidad de analisis

y toma de decisiones.

La presente tesis consta de los siguientes capitulos: El capitulo Uno,
Antecedentes se refiere al marco referencial tedérico y empirico de la investigacion;
el capitulo Dos, Marco Teorico, contiene la exposicion y analisis las teorias y
enfoques tedricos y conceptuales utilizados para fundamentar la investigacion; el
capitulo Tres, Metodologia, explica en detalle del proceso realizado para resolver

el problema de investigacion.

El capitulo Cuatro, analiza la organizacion de la educacién superior en Guatemala,
incluyendo: Estructura legal de la educacién superior, marco legal, ley organica,
estatutos, reglamentos y disposiciones y normativos e instructivos, Estructura
Organizativa, érganos que lo integran, funciones, proceso administrativo, proceso

financiero y servicios, Fiscalizacion, fundamento legal y ente fiscalizador.

El Capitulo Cinco, desarrolla el modelo de Balanced Scorecard aplicado para la
educacién superior en Guatemala, de acuerdo a las perspectivas establecidas de
Satisfaccion al cliente; Recursos fisicos y financieros; Gestion y administracion; vy,

Docencia.

Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion

realizada.



1. ANTECEDENTES

Los Antecedentes constituyen el origen del trabajo realizado. Exponen el marco
referencial teérico y empirico de la investigacion relacionada con la gestién de la
educacién superior en Guatemala y su incidencia en el &mbito de la administracion

financiera.
1.1 Antecedentes del Balanced Scorecard -BSC-

Segun Catalina (2012), la metodologia de gestion denominada Balanced
Scorecard fue desarrollada por David Norton y Robert S. Kaplan a principios de los
afos 90, después de realizar estudios en varias empresas de Estados Unidos de

América.

El Dr. Kaplan es Master en Ingenieria Electronica por el Massachusetts Institute of
Technology y PhD. en Investigacién de Operaciones por la Universidad de Cornell.
Fue profesor de desarrollo de lideres de Harvard Business School, Rector de la
Facultad de Administracion Industrial de la Universidad Carneggie Mellon. Sus
actividades como maestro, investigador y consultor se basaron en medidas de
desempenfio. Escribi6 mas de cien articulos y nueve libros relacionados con este

tema de medidas de desempefio.

El Dr. Norton es graduado en Ingenieria Eléctrica por el Instituto Politécnico de
Worcester, Master en Investigacion de Operaciones por el Instituto de Tecnologia
de la Florida y PhD. en Administracion de empresas por la Universidad de

Harvard.

La metodologia de los cuadros de mando utilizados por Kaplan y Norton, para
evaluar la gestion se baso en el uso de indicadores financieros; sin embargo, la
vision financiera resulté limitada para desarrollar la capacidad de toma de
decisiones, en vista de que determinaron que los indicadores financieros no
explican en forma integral la situacion presente y futura, sino que solo explican el

desempefio en el pasado.



En vista de lo anterior, Kaplan y Norton (Octubre 1996) disefiaron el Balanced
Scorecard para ampliar la vision de los sistemas de control desde una perspectiva

interna y financiera, hasta a una perspectiva fundamentada en los siguientes

aspectos:

v Informacién Financiera y No Financiera.

4 Informacion Interna e Informacién Externa.

4 Informacion sobre resultados actuales y futuros.

Kaplan y Norton propusieron que la vision integral para evaluar la gestion
empresarial debe basarse en cuatro perspectivas que conciernen al

comportamiento integral de las organizaciones:

1. Perspectiva Financiera.

2. Perspectiva de Clientes.

3. Perspectiva de Procesos Internos.

4. Perspectiva de Infraestructuras (Learning & Growth).

En el afio 1992, se publicd el primer articulo sobre el Balanced Scorecard,
habiendo evolucionado favorablemente, desde esa fecha. Al inicio se utiliz6 como
una herramienta de control de gestion (cuadro de mando), en vista de que incluia
indicadores no financieros que ayudan a explicar los resultados financieros y a

prever problemas futuros.

Con la publicacion en el afio 1996 del libro de Kaplan y Norton "The Balanced
Scorecard"”, la metodologia empezo a utilizarse como herramienta para la Gestion
Estratégica, aprovechando las ventajas del Mapa Estratégico que permitid

convertir la Vision y Estrategia empresarial, en una vision operativa.



Finalmente, la publicacion del libro de Kaplan y Norton, "The Strategy Focused
Organization”, constituye la culminacién de la metodologia Balanced Scorecard
como herramienta clave para la gestion empresarial y la implementacion de
estrategias. La utilidad de la metodologia para guiar la vision estratégica hacia una
vision operativa, se complementé con la capacidad de la herramienta para
involucrar a las personas en la definicion-implantacion de estrategias y para
apoyar al liderazgo en la comunicacion y cambio de los comportamientos claves

de la organizacion.

Es importante mencionar que el Balanced Scorecard como modelo de gestion se
puede utilizar en los sectores privados, tales como el agricola, industrial, de
servicios y la educacidon superior; asi como en el Sector publico, entidades

descentralizadas y autbnomas.
1.2 Aplicacion del Balanced Scorecard

El Cuadro de Mando Integral (CMI), una herramienta de planificacién y control de
gestion de mayor actualidad nacida en el ambito de la empresa donde la
competitividad es una de sus principales caracteristicas, se ha manifestado como
herramienta de gestion de gran aprovechamiento para entidades no lucrativas y en
particular en el &mbito de la actividad publica. Por supuesto que las perspectivas a
considerar tienen una vertiente en parte diferente a la recogida en su aplicacién al
sector privado; sin embargo en su conjunto y con la adaptacion imprescindible de
las mismas a las caracteristicas propias de las entidades que no persiguen un
animo de lucro y caracterizadas por estar al servicio de la sociedad, la técnica del
CMI puede ser de gran utilidad a la hora de establecer a partir de la mision, los
objetivos concretos, disefiar el sistema de indicadores de ejecucion y control, asi
como analizar los resultados alcanzados dentro de una légica de fines o metas y
medios 0 recursos necesarios. Dado que el CMI incorpora indicadores financieros
y no financieros, su adaptacion a entidades donde priman los segundos sobre los

primeros adquiere especial relevancia. Por ello consideramos que su implantacion



a nivel del Gobierno y sus entidades publicas puede facilitar considerablemente la

planificacion y el control de las tareas que les son propias.

Palabras claves: Cuadro de mando integral, Contabilidad de gestion, Sector

publico, Control de gestidn del sector publico. Evaluacion del desempefio.
1.3 Aplicacion del BSC al Sector Privado

En todo proyecto de BSC debe elaborarse un Mapa Estratégico que describa, en
forma clara, la Estrategia de la organizacion. Esto se presenta a través de
objetivos vinculados entre si y distribuidos en las 4 perspectivas. Cada objetivo
tendrd, a su vez, 1 o 2 indicadores asociados con metas y planes de accion.

El principal desafio de las compafias es la creacion de valor agregado. Para
planificar como crearan dicho valor, las empresas desarrollan estrategias, las
cuales constituirdn su posicionamiento y tendran como objetivo alcanzar cierta

situacion futura.

Balanced Scorecard ofrece una vision integrada y balanceada de la empresa y
permite desarrollar la estrategia en forma clara. Esto se logra a través de objetivos
estratégicos identificados en 4 perspectivas: financiera, clientes, procesos internos
y aprendizaje e innovacion. Cada una de las perspectivas se vincula con las
demas mediante relaciones de causa y efecto. BSC promueve, ademas, el
alineamiento de los objetivos estratégicos con indicadores de desempefio, metas y
planes de accion para hacer posible la generacién de estrategias en forma
integrada y garantizar que los esfuerzos de la organizacion se encuentren en linea

con las mismas.

El Balanced Scorecard se ha posicionado como el desafio para la medicion del
desemperio en el sector privado y esta igualmente bien equipado para facilitar una
rapida y dramatica transicion al siglo XXI de las organizaciones publicas y sin fines

de lucro.



Maximizar el valor para los accionistas es el final del juego para las empresas con
fines de lucro y son responsables frente a sus accionistas financieros soélo por
hacer eso. Esto no es asi ni para las organizaciones publicas ni para las sin fines
de lucro. Estas son responsables por la administracion eficiente de los fondos
cuando en realidad esta no es su maxima aspiracion. Ellos existen para servir a un
propoésito mas elevado, por ejemplo “reducir la incidencia del HIV”, “aumentar la
seguridad publica” o “Hacer mas eficiente la Educacién Superior”. No se debe
dudar en incluir este tipo de objetivos en el BSC argumentando que no se tiene
control total sobre la misibn o que no se puede influir en los resultados. Sin
embargo, solo a través de la medicion es que se conseguird una diferencia real en
las vidas o circunstancias de las partes interesadas. Por supuesto no se lograra la
misién de un dia para el otro, y de hecho puede que se vea s6lo movimientos
periddicos. Esta es la razén por la que las otras perspectivas del BSC son tan
vitales. Monitorear el desempefio y aprender de los resultados en las perspectivas
de cliente, procesos internos, aprendizaje y crecimiento y financiera ofrecen la
informacion de corto a mediano plazo que se requiere para acercarse al logro de

la mision.
1.4 Aplicacion del BSC al sector agricola

El cuadro de mando integral, en cuanto sistema integrado de gestion, pretende
enlazar la vision estratégica de la empresa con el trabajo cotidiano haciéndolo
llegar a todos sus estamentos: accionistas, directivos y trabajadores, prestando

particular atencion a estos cuatro ejes del sistema de control:

e La perspectiva econdmico-financiera define la actuacion esperada en virtud de
la estrategia materializada en los objetivos financieros reclamados por los
accionistas o titulares de la explotacién, tales como la maximizacién de los
beneficios y del valor de la empresa. Al propio tiempo, el enfoque econémico-
financiero debe aglutinar al resto de los objetivos e indicadores de las otras

perspectivas. Desde este punto de vista han de considerarse los objetivos de



crecimiento de la empresa, clientes o mercados, siempre vinculados a la
evolucion de los resultados y sin perder de vista el comportamiento del fondo
de maniobra y la liquidez. Los requerimientos de financiacion y liquidez
derivados de la politica de inversiones de la empresa inciden directamente en
el analisis y control financieros. Sera preciso prestar particular atencion al ciclo
financiero propio de la actividad agraria, dada su estacionalidad y la habitual

falta de correlacion temporal entre gastos e ingresos.

La perspectiva del cliente analiza los segmentos de clientes y mercados donde
se van a comercializar los productos, repercutiendo en la determinacion de las
cifras de ventas y sus correlativos ingresos, recogiendo las estrategias de
marketing, operaciones, logistica, productos y servicios. Las preferencias de
los clientes en relacion con las variables de precios, calidad, funcionalidad,
imagen, prestigio, relaciones o utilidad han de ser explicitadas dentro de los
objetivos propios de las estrategias de mercado. Los indicadores
seleccionados pondran de manifiesto la adecuacion de la estrategia con
variables tales como la cuota de mercado, la evolucion del nimero de clientes,
su nivel de satisfaccion, la rentabilidad obtenida de ellos, la puntualidad en las
entregas, la calidad de los productos, o su precio de venta. En particular sera
preciso destacar el analisis de los objetivos en relacion con la obtencién de

productos nutritivos, sanos, no contaminantes y econémicos.

La perspectiva de los procesos productivos, comerciales y de gestion pretende
explicitar las variables internas consideradas como criticas, asi como definir la
cadena de valor generado por los procesos internos de la empresa. Sera
preciso llevar a cabo el andlisis de la innovacién de modo que partiendo de la
identificacién de las necesidades y demandas de los clientes, se desarrollen

las soluciones idéneas para su satisfaccion.

Los procesos operativos, desde la recepcion del pedido del cliente hasta la

entrega del producto al mismo, vienen controlados por los indicadores de



calidad, tiempos de ciclo, costes y andlisis de desviaciones. Esta perspectiva
finaliza con el servicio postventa que garantiza la adecuada atencion y
mantenimiento del cliente. Habra que tener un cuidado especial con las
variables exdgenas, tales como la climatologia, que tradicionalmente escapan
al control del agricultor pero que cada vez con mayor frecuencia e intensidad

estan siendo controladas por la tecnologia adecuada.

e La perspectiva del aprendizaje y crecimiento permite analizar la capacidad de
los empleados para llevar a cabo los procesos de mejora continua, la
actuacion de los sistemas de informacion y el clima organizacional que
posibilite la motivacion, la delegacién de responsabilidad, la coordinacion del
proceso de toma de decisiones y la coherencia interna de los objetivos.

La satisfaccion de los empleados y su fidelidad, constituyen las premisas
indispensables para el incremento de la productividad y la mejora continua del
sistema. Las actividades y expectativas del personal han de estar alineadas con
los objetivos generales de la empresa, de modo que el logro de las metas
personales establecidas para los trabajadores vaya paralelo al grado de
consecucion de la estrategia. Simultaneamente, la adecuada atencion prestada a
los procesos de investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias y productos
alimenticios permitira a la empresa posicionarse de forma ventajosa en el

mercado.

De este modo, el cuadro de mando integral ha de permitir medir los resultados de
la gestion en relacién con los activos intangibles mediante los inductores de la
actuacion que permiten conocer de forma anticipada la evolucion de la actividad
en relaciéon con la estrategia adoptada. Sera preciso, para ello, desarrollar una
serie de indicadores tanto financieros como no financieros que faciliten una vision

clara y pronta de la situacién en todo momento.

Los indicadores seleccionados sirven para llevar a cabo el seguimiento y la

evaluacion periddica de las variables clave que interesa controlar, al tiempo que



reflejan la posicion de la entidad en relacidén con los referentes internos y externos.
Al propio tiempo posibilitan la vision de la empresa en sus aspectos estatico
(conocimiento de la situacion en el momento en que se efectua el analisis) y
dinamico (estudio de la evolucién en el tiempo de las variables consideradas). La
comparacion de los resultados obtenidos con los previstos constituye el motor de

arranque de las acciones de mejora o correccién a emprender.

La correcta seleccion de los indicadores reviste particular importancia, ya que
éstos han de explicar las razones del éxito o fracaso del negocio, asi como el
impacto de las variables analizadas sobre los resultados. Ademas deben servir de
alarma para poner en marcha acciones correctoras inmediatas ante determinados
cambios detectados; para ello, los indicadores han de ser asequibles y de facil

medida.

Tanto el clima laboral, como la satisfaccion de los clientes y la calidad de la
produccion constituyen factores estratégicos clave. En la practica sera preciso
disefiar oportunos diagramas de causa-efecto que establezcan el vinculo entre los
objetivos estratégicos o la misibn de la empresa, los factores clave y los

indicadores que informen acerca de la creacion de valor para los consumidores.

La motivacion de los empleados constituye el inductor de la calidad en la
produccion, que a su vez produce satisfaccion en los clientes ante unos productos
gue cumplen las expectativas puestas en ellos, de modo que provoca su fidelidad,
contribuyendo al desarrollo de la imagen de la empresa, motor del incremento de
las ventas. Esta forma de actuacién genera aumento de la rentabilidad, la cual
redunda, a su vez en satisfaccion de los accionistas e inversores convirtiéndose

en el mas poderoso motor de crecimiento y pervivencia de la empresa.

La correcta implantacion del cuadro de mando integral parte de la mision-vision de
la Direccion constituyendo su finalidad el particular disefio del futuro de la
empresa. Para ello se ha de comenzar por el conocimiento lo mas profundo

posible tanto de las propias posibilidades y limitaciones, como de las



caracteristicas del entorno. Un analisis “DAFO” que ponga de manifiesto las
fortalezas y debilidades del propio entramado empresarial, asi como del entorno
en que se desenvuelve la actividad permite profundizar en dicho conocimiento y
definir los “factores clave” del negocio. Este andlisis puede basarse en el
desarrollo de determinados cuestionarios e indicadores de situacion que permitan

conocer el estado actual de la empresa

De este modo, el objetivo financiero de aumento de la rentabilidad del negocio se
va a materializar en tres pautas de actuacion: la realizacion de la inversiéon
vinculada a los objetivos de crecimiento y aumento de los resultados, la
adaptacion de la estructura financiera a las nuevas necesidades y el adecuado
nivel de apalancamiento financiero mediante la obtencién de créditos blandos o
tipos de interés preferente que optimice las posibilidades del proceso de inversion-

financiacion.
Produccion real o bien, Costes reales y también, Rendimiento real
Produccion prevista Costes previstos Rendimiento potencial

La seleccion del conjunto de indicadores de mayor importancia requiere la previa
identificacién de los procesos mas criticos desarrollados por la empresa, asi como

definir la cadena de valor completa de los procesos internos,

Desde la determinacion del coste de las semillas, por ejemplo, hasta la entrega del

producto al cliente en el mercado, una vez cosechado y preparado para su envio.
Algunas de las areas de analisis mas importantes son las relacionadas con:

- Las semillas y el semen.

- Los cultivos y las explotaciones ganaderas.

- La obtencion de productos, la cosecha.
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- La comercializacion de los productos.
1.5 BSC Aplicado al sector industrial

La industria es el conjunto de procesos y actividades que tienen como finalidad
transformar las materias primas en productos elaborados. Existen diferentes tipos
de industrias, segun sean los productos que fabrican. Por ejemplo, la industria
alimenticia se dedica a la elaboracion de productos destinados a la alimentacion,
como el queso, los embutidos, las conservas, etc. Para su desarrollo, la industria
necesita materias primas y maquinarias y equipos para transformarlas, el CMI es
un sistema de administracion o sistema administrativo (Management system), que
va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran

evaluar la marcha de una empresa.

Es un método para medir las actividades de una compafia en términos de su
vision y estrategia. Proporciona a los administradores una mirada global de las
prestaciones del negocio. Es una herramienta de administracion de empresas que
muestra continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estratégico. También es una herramienta que
ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir

con la estrategia.

Segun el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard
Business School Press, Boston, 1996: El BSC es una herramienta revolucionaria
para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de
canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacion hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto
guiar el desempefio actual como apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en
cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas
individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos

enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC
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es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener realimentacion y

actualizar la estrategia de la organizacion.

Provee el sistema gerencial para que las compafias inviertan en el largo plazo en
clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en
administrar la dltima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la

manera en que se mide y gerencia un negocio”
1.6 BSC Aplicado al sector servicios

El Balanced Scorecard ha mostrado ser un efectivo y Util sistema de gerencia
estratégico, que se combina facilmente con otras teorias, conceptos vy
herramientas de la gerencia moderna, lo que le da una gran flexibilidad. Es asi
como lo hemos aplicado exitosamente en una gran variedad de empresas y
organizaciones pertenecientes a los mas diversos sectores de actividad
econOmica, social y politica, tales como: Sector Petroquimico, Sector Financiero,

Organizaciones no Gubernamentales, Municipios.

Igualmente, el Balanced Scorecard (BSC) ha sido aplicado exitosamente en una
amplia variedad de areas funcionales de las organizaciones, asi como en
procesos y unidades de negocio que conforman a las empresas, tales como: Area
Humana, Tecnologia de la Informacion, Logistica, Cadena de Suministros, Area de
Operaciones-Produccion, Unidades de Negocio, Innovacién y Desarrollo de
Productos, Apoyo Administrativo (Finanzas, por ejemplo), Area Ambiental, Area de

Seguridad, Higiene y Ambiente, Area de Asuntos Publicos.
1.7 Aplicaciones especiales del BSC en el ambito gerencial

La gran flexibilidad y capacidad para combinarse y sacar provecho a otros
conceptos y herramientas de la gerencia moderna, permiten aplicar el BSC con

resultados importantes y en breve plazo, sobre campos tales como:

o BSC y Gobernabilidad
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o BSC de Responsabilidad Social Empresarial
o BSC de Clubes
o BSC de Organizaciones Sindicales y Empresariales

o BSC de Universidades y Organizaciones vinculadas a la Educacion

Superior, tales como post grados, facultades, extension, etc.
o BSC para el Desarrollo de Estrategias y Planes Sociales
o BSC para Naciones
1.8 Aplicaciéon del BSC al sector educacion superior

Las Instituciones de Educacion Superior como cualquier otra organizacion,
Scientia et Technica afio XI (Abril 2005), deben ser conscientes que estan en un
medio cambiante, de competencia y con una oferta superior a la demanda, por lo
tanto necesitan anticiparse al impacto de los grandes cambios futuristas creando e
innovando sus propios instrumentos de gestién e implementando estrategias que
les permita alcanzar los resultados propuestos institucionalmente. El Cuadro de
Mando Integral (Balanced Scorecard), es una herramienta que proporciona los
mecanismos necesarios para orientar la organizacion hacia su estrategia. Esto se
consigue por medio de una revision permanente de los objetivos claves a través
de la obtencién de resultados en el desarrollo de la actividad de la institucion. El
Cuadro de Mando no busca reemplazarlas mediciones tradicionales financieras,

sino complementarlas.

Las cuatro perspectivas planteadas por el Balanced Scorecard para integrar

coherentemente las areas de la organizacion son las siguientes:

¢ Financiera. Se trata del analisis de las estrategias de crecimiento, rentabilidad

y riesgo, vistas desde la perspectiva del accionista.
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e Cliente. La estrategia para crear valor y diferenciacion desde la perspectiva del

cliente.

e Proceso Interno. Las prioridades estratégicas de los distintos procesos del

negocio que crean satisfaccion para el cliente y los accionistas.

e Formacién y Crecimiento. La forma de crear un clima que soporte el cambio, la
innovacion y el crecimiento organizacional, con una buena comunicacion y

recurso humano.

Para el conocimiento de la Institucién se debe realizar una completa revision del
plan estratégico de la institucion de educacion superior, para tener un marco de
referencia sobre la situacion actual y el avance en la consecucién de los objetivos
propuestos, asi como un analisis de la misidn y vision que la orienta. Es necesario
definir un modelo de analisis para la institucion, de tal manera que permita
comprenderla en sus diferentes dimensiones. El modelo propuesto descompone la

organizacién en tres niveles:

o Nivel estratégico
o Nivel organizativo
o Nivel de recursos

En cada uno de estos niveles se debe identificar las variables claves que

permitiran comprenderla globalmente identificando sus problemas.

- Nivel estratégico. Permite conocer la finalidad de la organizacion, su misién,
vision y objetivos, para determinar si estan construidos teniendo en cuenta las
necesidades internas y las de sus clientes, si son difundidas y si se cumplen

razonablemente.
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- Nivel organizativo. Aqui se debe determinar como la misién se concreta en
unos procesos, procedimientos, funciones y estructuras, de tal manera que
permitan su cumplimiento. Cada componente de este nivel se justifica siempre y
cuando tenga como consecuencia un producto o servicio que satisfaga las

necesidades del cliente.

- Nivel de recursos. Una vez identificados los niveles anteriores, se debe analizar
el recurso humano, econémico y de conocimiento con que se cuenta y la forma en

gue se enfocan al cliente.

Plan estratégico y operativo Una vez conocida la realidad interna actual de la
institucion, se propone llevar a cabo un diagnéstico de su situacion con el medio
externo, a través de un analisis DOFA (Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas); esto con el fin de definir y formular objetivos y determinar factores
claves de éxito que le permitan definir las estrategias a seguir.

De igual manera, se debe generar un mecanismo mediante el cual se comunique
efectivamente a toda la organizacion las metas propuestas y cada individuo
interiorice el direccionamiento estratégico, para lograr que todas las acciones
apunten al objetivo final, afiadiéndole valor a la institucion. El plan estratégico
debe ser liderado, de la alta direccion hacia abajo y se retroalimenta de la base
hacia los niveles superiores por medio de monitoreo. Dicha herramienta debe

relacionar la misién de cada area con la mision.

Elaboracion del Mapa Estratégico se realiza con las estrategias y los factores
claves de éxito (FCE) establecidos se plantea un mapa (ver figura 2). Para ello es
necesario definir las perspectivas en las cuales se debe trabajar definiendo su
relacion causa efecto y agrupando los FCE en cada una de ellas. Es importante
aclarar que a cada factor se le debe formular un indicador. El éxito del modelo
planteado por Norton y Kaplan (octubre 1,996), radica precisamente en la cantidad
y calidad de los indicadores su interrelacion. EI modelo original plantea que si se

tiene una buena capacitacion y desarrollo, las organizaciones podran mejorar sus
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procesos, permitiendo asi, una mejor atencion al cliente, lo que podria generar una
rentabilidad mayor para la empresa. Con lo anterior se refleja la interrelacion de
cuatro perspectivas: capacitacion y desarrollo, procesos internos, clientes y
financiera. El modelo propuesto para las instituciones de educacién superior
plantea cuatro perspectivas: formacion y crecimiento, procesos, clientes y
sociedad. Si se logra un mejoramiento en la formacion y crecimiento de la
comunidad universitaria, se puede obtener un ajuste en los procesos (docencia,

investigacién y extension) internos de la institucion.
1.9 BSC aplicado al sector publico

En los dltimos afios muchos paises han experimentado una crisis de naturaleza
fiscal caracterizada por una importante pérdida de crédito publico y por la
incapacidad creciente del Estado para generar recursos que le permitieran
financiar politicas publicas. Al propio tiempo, los gobiernos se enfrentan al reto de
dirigir a una ciudadania con mayor educacion democratica, exigente, participativa
y avida de estrategias y resultados gubernamentales que garanticen mejores
politicas sociales, una mayor transparencia de recursos y crecimiento econoémico
sostenido, entre otras prioridades. Resulta cada vez mas patente la necesidad de
llevar a cabo una gestibn mas profesional y preocupada por la economia, la
eficiencia, la eficacia y la efectividad de las acciones gubernamentales, dando

lugar a lo que se conoce como New Public Management.

De este modo, herramientas de administracion de desempefio estan siendo
analizadas y utilizadas por diversos gobiernos federales y locales, asi como por
otros organismos publicos, presentando un enorme potencial de éxito en la

compleja tarea de administrar los bienes y servicios publicos.

Evidentemente, es preciso tener en cuenta la diversidad de organizaciones
existentes dentro del sector publico. Algunas agencias gubernamentales tienen
metas claramente definidas, sus misiones son relativamente no-cuestionables, se

desenvuelven en un ambiente externo estable y se conoce en profundidad el
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contenido de su actividad. Sin embargo, en otras sus objetivos no estan claros, las
prioridades son polémicas, los ambientes externos son turbulentos y no hay un
sentido claro de lo que es la mision. Para el primer grupo la medicion del
desempeiio constituye un aspecto de su cultura que reviste particular importancia,
mientras que para el segundo resulta mas complejo aceptar el uso de indicadores

de gestion.

Sus resultados pueden ser igualmente considerados para el sector publico que
para el sector privado. La diferencia entre el sector privado y publico esta en las
metas, asi por ejemplo: la meta fundamental del sector privado es lograr en el
corto y largo plazo un nivel 6ptimo de utilidades, mientras que en el sector publico
la meta estad orientada a la prestacion eficiente y eficaz de servicios para la
comunidad, por lo tanto, se deben definir objetivos tangibles para clientes y
participantes.

Se define el Balanced Scorecard para las instituciones publicas, aplicando la
redefinicion de los conceptos basicos de Vision y Mision, las orientaciones del
modelo de planeacion estratégica que se esté siguiendo, la revalorizacion de las
cadenas de valor en los Procesos y con todo ello finalmente la determinacién de
los factores criticos de éxito entre lo que se quiere Hacer y lo que se esta
Haciendo para actuar bajo un enfoque mas selectivo. En este sentido para efectos
de evaluacién gerencial se miden los resultados en cuatro (04) ambitos de accion:

Clientes; Proceso; Financiera; Innovacion y Crecimiento.

Se exponen algunos antecedentes del cuadro de mando integral, la influencia y las
ventajas de su aplicacion a nivel gerencial en diferentes tipos de organizaciones.
Desde su introduccién, decena de miles de empresas ya la han adoptado y los
resultados han sido realmente sorprendentes. El instrumento ha sido utilizado
exitosamente en empresas privadas (desde grandes Multinacionales hasta
PYMES), organismos del gobierno y en entidades sin fines de lucro.
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Se enfoca uno de los problemas a los que se enfrenta cualquier organizacién al
implantar un modelo para definir la estrategia -Cuadro de Mando Integral o
Balanced Scorecard (BSC)-, el cual radica en la dificultad para convertir la
estrategia en actividades, conseguir que ésta sea entendida por todos los
miembros de la organizacion y que a través de la medicion de estas actividades se
consiga el seguimiento, control e implantacién de la estrategia. Un BSC basado en
el concepto desarrollado por sus creadores (Robert Kaplan y David Norton),se
resume en una aplicacion que simula ser un centro de operaciones donde se
centraliza y se filtra toda la informacion de manera facil de localizar y agrupada en
sectores, a semejanza de la cabina de mando de un avion. Asimismo se plantean
las diferencias entre la aplicacion de un modelo de BSC para una entidad publica y

para una entidad privada.
1.10 Aplicacion del BSC al sector ejecutivo

Las administraciones publicas no pueden permanecer ajenas a los cambios que
se estan dando a nivel local y global. Nos encontramos ante un proceso de
transformacion en profundidad del sector publico que esta lejos de haber
culminado. Los ciudadanos exigen hoy mas que nunca bienes y servicios publicos
con amplia cobertura y creciente calidad. Exige también, que éstos, se le
proporcionen con el uso eficiente y transparente de los recursos fiscales. Ademas,
demanda elevar el desempefio de las instituciones publicas para que los
impuestos que ellos aportan como contribuyentes le sean devueltos con mayor
valor agregado. Lo que sélo es posible, si la gestion publica se propone obtener

resultados de manera eficiente.

La gestion publica, basada en la eficiencia, la eficacia, la calidad y la
responsabilidad de quienes sirven a la sociedad desde el gobierno, se convierte
cada vez mas en una permanente norma de actuacion dentro de las.

Administraciones PUblicas en sus diferentes 6rdenes.
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Lo que obliga a busca generar bases mas racionales para el uso de los recursos
publicos, a través de acciones gubernamentales inteligentes que tienen como

enfoque el logro de resultados e impactos.
1.11 BSC Aplicado a entidades descentralizadas y autonomas

Crear la conciencia para el cambio, prepararse técnica y politicamente para

asumirlo con la conviccion de su necesidad, es la esencia de este paso.

Dentro de los aspectos fundamentales que se deben enfatizar en el mismo con el

proposito de pulsar e influir en su desarrollo, se encuentran los siguientes:

El caracter y sentimiento de propietarios asociados de los trabajadores, no solo de

la empresa en la cual se desempefian, sino de todo el sistema empresarial estatal.

La motivacion para la participacion en los andlisis colectivos para la busqueda y

solucion de los problemas.

La conviccién que los resultados de la empresa dependen de ellos mismos, de sus
esfuerzos y capacidad creadora, que todos los integrantes del colectivo son

actores y estan comprometidos con el éxito o fracaso de la organizacion.

El esclarecimiento del lugar de los intereses empresariales, ramales y sectoriales

gue nunca deben estar por encima de los intereses de la nacién

La fundamentacién del caracter estratégico del proceso de perfeccionamiento y de
la eficiencia econdmica de las empresas estatales para el afianzamiento de la

economia sobre bases socialistas

La interiorizacion del incremento de los aportes a la sociedad, como la principal

misién social de las empresas

Los conocimientos béasicos y la interiorizacion del principio socialista "De cada

cual, segun capacidad; a cada cual, segun su trabajo,"
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A los pasos dos y tres corresponde la elaboracién, estudio y aprobacion del
diagnéstico inicial. La complejidad, profundidad e importancia de este proceso han
demostrado la necesidad de la participacion coordinada de especialistas,
dirigentes y trabajadores de la empresa en general para su elaboracion, asi como
profundidad y exigencia en el analisis por el grupo gubernamental para su

aprobacion.

Rigor y calidad en el diagndstico constituyen premisas decisivas en la calidad del
perfeccionamiento, en que este se corresponda con las caracteristicas de cada
organizacion y de cada actividad, y se convierta en una meta a alcanzar por todo
el colectivo. Sin un buen diagnostico, no habra un buen perfeccionamiento.
Descubrir los problemas, dificultades, negligencias y deficiencias, y, compartirlas

con el colectivo es esencial en esta etapa del proceso.

Después que haya sido aprobado el diagndstico, viene la elaboracion del
expediente, en este paso se decide y fundamenta el perfeccionamiento que hara
la organizacién, el disefio del sistema de direccion; el cual, atendiendo a los
resultados del diagnodstico aprobado y a las especificidades de las organizaciones
econdmicas, se regird y confeccionard con base en los principios y los

subsistemas que lo integran.

Para alcanzar este proposito, sera requisito indispensable que la contabilidad de
las organizaciones empresariales refleje de manera exacta, precisa y oportuna los
hechos econdémicos del periodo como demostracion de la veracidad de su
informacion econdmica y financiera, lo cual sera avalado por certificacion otorgada
por el Ministerio de finanzas y precios. Ademas también seran requisitos
igualmente indispensables la demostracion que disponen de garantias para el
aseguramiento de los insumos basicos para desarrollar la produccién o servicios
incluidos en su objeto social, y de mercado para la realizacién de los resultados de
su actividad econémica. Estos dos ultimos requisitos podran ser avalados por el

ministerio ramal o Consejos de la Administracion de los territorios.
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Con la aprobacion del expediente por el grupo gubernamental, la empresa queda
facultada para implantar su disefio especifico de perfeccionamiento, y se abre una

etapa de constante supervision y ajuste de la marcha del sistema implantado
1.12 Aplicado al sector educacién superior (BSC):

Las universidades y los demas entes educacionales son organizaciones sociales
complejas en las que subyacen culturas distintivas. Por un lado, la libertad
académica y la autonomia son valores inviolables y, por otra parte, las cambiantes
condiciones sociales, politicas, tecnoldgicas y econdmicas ejercen una fuerte

influencia en las funciones principales de dichas entidades.

La cultura educacional tiene del claro desafio de adaptarse a estos cambios pero
los enfoques de gestidbn no siempre reflejan un claro camino a seguir en este
sentido. Después de todo y a diferencia de las organizaciones de indole lucrativa,
el proposito principal de una institucion educativa no es desarrollar un buen
producto, venderlo y obtener un beneficio. Por el contrario la centralidad tiene

mucho mas que ver con una finalidad social.

Las técnicas analiticas de Performance Management ofrecen en este sentido una
oportunidad de aplicar una metodologia de gestion altamente innovadora y eficaz

para las instituciones educativas.

Performance Mangement es el proceso sistematico mediante el cual una
institucion involucra a sus directivos, profesores, staff y estudiantes, ya sea como
individuos o miembros de un grupo, en la mejora de la eficacia organizativa en el

cumplimiento de la misién y los objetivos de la institucion.

El uso individual o combinado de los mdodulos de la Performance Management
Suite tales como el Balanced Scorecard, el Dashboards, el ABCosting y el ETL

permiten enfrentar la resolucién de algunos aspectos claves como:
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e Alinear y gestionar el flujo de informacion a través de los distintos cuerpos

académicos de la institucion.

e Garantizar la disponibilidad de recursos para planificar la tarea primaria de

ensefianza.

e Ejercer la autoridad como el derecho a tomar decisiones que son vinculantes

para los demas.

e Legitimar el ejercicio del poder que fluye desde la parte superior a través de un
proceso de delegacién y de aceptacion por parte de aquellos que se ubican en

los niveles inferiores de la institucion.

e Atrticular las complejas regulaciones que se ejercen en las organizaciones
educativas tantos desde las autoridades gubernamentales como las

estrictamente académicas y programaticas disefia la propia institucion.

e Velar por el respeto de la autonomia de los profesores pero mantener un
sistema de conocimiento y coordinacién de la tarea docente coherente con los

principios institucionales, y mucho mas.

Con el uso de las técnicas cuantitativas que propone el Performance Management
las instituciones educativas modernas pueden implantar un sistema de gestién que
cuide los valores tradicionales de la ensefianza y que las encuadre en el contexto

de posibilidades y obligaciones que las gobiernan.
1.13 Antecedentes de la Educacion Superior en Guatemala:

Los antecedentes de educacion superior en Guatemala fundamentan su creacion
y ordenamiento en leyes, decretos, estatutos y reglamentos que le dieron vida

para su funcionamiento legal.
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En el marco nacional de la ensefianza superior y del ejercicio profesional,
intervienen actualmente pocas entidades, pero muy bien identificadas y con
misiones legalmente contempladas. Leyes y Reglamentos Depto. Juridico USAC
(abril 2006) Estas son: las Universidades, el Consejo de la Ensefianza Privada
Superior —CEPS- y los Colegios Profesionales. Existen otras organizaciones que
se han conformado, tanto en el pais como en el ambito regional, que tienen alguna
incidencia pero que no son centrales en el proceso de ensefianza superior vy,
sobre todo, no se encuentran explicitamente estipulados dentro de la Constitucién

Politica de la Republica de Guatemala.

El marco legal de la ensefianza superior lo constituyen los articulos del 82 al 90 de
la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala y el Decreto 82-87 del
Congreso de la Republica de Guatemala, asi como reglamentos especificos

derivados de ellos.

En el caso de las universidades, se encuentra la Universidad de San Carlos de
Guatemala, USAC, fundada el 31 de enero del afio 1676, una de las mas antiguas
de Ameérica Latina. En 1832 se emite la primera legislacion universitaria en el
marco de las bases para el Arreglo General de la Instruccion Publica. La USAC
pasé por muchas etapas histéricas hasta obtener su autonomia en 1944. El
articulo 82 de la actual Constitucién, la establece como Unica Universidad Estatal
de Guatemala y ratifica su autonomia. La Constitucion de 1965 permite la
composicion del Consejo Superior Universitario y de las Juntas de cada facultad
de la USAC. La Constitucion de 1985 la declara Unica y exclusiva Universidad que

puede ser patrocinada con el recurso estatal.

Los Articulos 82, 83 y 84 de esta Constitucion Politica de la Republica de
Guatemala, se refieren a la autonomia de la universidad, a su Ley Organica,
segun Decreto numero 325 y por sus estatutos y reglamentos, el gobierno de la
Universidad de San Carlos de Guatemala le corresponde al Consejo Superior

Universitario y la asignacion presupuestaria para la USAC. Inicialmente entonces,
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la Universidad Estatal de San Carlos de Guatemala, era la Unica instancia a nivel

superior en el pais.

Actualmente funcionan legalmente doce universidades privadas; pero previamente
tuvieron que transcurrir 285 afios para que entrara en funcionamiento la segunda
universidad privada en el pais, siendo en el afio de 1961 la fundacion de la
Universidad Rafael Landivar. Posteriormente en el afio de 1966 inician labores de
educacion superior las Universidades del Valle de Guatemala y Mariano Galvez;
en el afio 1971 la Universidad Francisco Marroquin; la Universidad Rural de
Guatemala en el afio 1995; Universidad del Istmo en 1997; Universidad
Panamericana en 1998; Universidad Mesoamericana en 1999; Universidad
Galileo en el 2000; Universidad de San Pablo de Guatemala en el 2006 y las
Universidades Internaciones y de Occidente en los afios 2009 y 2010

respectivamente.

Estas universidades segun estadisticas Departamento de Registro y Estadisticas
(2008-2013), atienden a 256,995 estudiantes, de los cuales el 62% se encuentra
inscrito en la Universidad de San Carlos de Guatemala, que como se ha indicado
es de caracter publico. Para la UNESCO el sistema de educacion superior es un
componente fundamental de la estructura social, ya que es alli donde se gesta la
comunidad cientifica e intelectual mundial y constituye el patrimonio cultural que
sustenta las transformaciones indispensables para mejorar las condiciones de vida
de las comunidades. Es asi como la enseflanza superior debe tener mas
capacidad de respuesta a los problemas generales de formacién, con los que se
enfrenta la humanidad para resolver las necesidades de la vida econémica y
social; y ser mas pertinente con los contextos de los problemas especificos de
cada region. Es evidente que el futuro de un pais esta cimentado en la educacion
gue imparte y la posibilidad de su articulacién con los sectores productivos. De
manera que, del nivel educativo depende en gran medida la calidad del

desemperfio en el que hacer econdmico, social y politico que le permite a una
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sociedad conservar, construir y fortalecer los valores éticos, asi como la formaciéon

cientifica que le dan identidad y la diferencian de otras.
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2. MARCO TEORICO

El Marco tedrico contiene la exposicion y analisis de las teorias y enfoques
tedricos y conceptuales utilizados para fundamentar la investigacion relacionada
con el Balanced Scorecard, como modelo de gestion en la educacion superior en

Guatemala, y su incidencia en el ambito de la administracion financiera.
2.1 Generalidades del Balanced Scorecard

Los ejecutivos reconocen la importancia que las mediciones tienen en la
evaluacion de los resultados de las entidades privadas, -centralizadas,
descentralizadas y autbnomas, pero rara vez piensan en éstas como parte
esencial de su estrategia, por lo que contindan utilizando los mismo indicadores de

hace décadas para medir nuevos objetivos y medir nuevos procesos.

Tradicionalmente las entidades han definido sus objetivos con base en resultados
financieros; sin embargo, éstos guardan poca relacion con su vision estratégica de
largo plazo. El estilo administrativo tradicional se enfoca en la descentralizacion
de responsabilidad por las utilidades, por lo que comunmente la entidad se
organiza en centros de costos y analiza los resultados de cada area en términos
monetarios. Los sistemas de control administrativo practicamente permanecieron
iguales durante la mayor parte del siglo XX; algunos consideran que dejaron de
evolucionar en 1925, cuando practicamente todos los procesos contables
utilizados actualmente ya existian: presupuestos, costos estandar, el modelo
DuPont, etc. El rol del control administrativo era mantener a la empresa eficiente,
asi que se concentraba en los indicadores financieros. Este sistema tradicional de
control ha existido en un ambiente de productos maduros y tecnologia estable.
Sin embargo, desde la segunda guerra mundial, la industria ha sufrido cambios
tecnolégicos importantes y la mayoria de organizaciones han crecido y se han
vuelto mas complejas. La sofisticacion de la tecnologia y los procesos de
produccion han provocado nuevas exigencias para los sistemas de control

administrativo.
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Durante la década de los 90’s las entidades se fueron dando cuenta que para
mantener su competitividad esto no era suficiente, porque la mision de las distintas
areas de la empresa, no podia ser Unicamente generar ingresos Yy retorno sobre la
inversién. Los ejecutivos fueron comprendiendo que las condiciones de hoy no
son las mismas cuando surgieron los controles administrativos tradicionales y que
era necesario invertir en el desarrollo de las habilidades, que les permitieran
prosperar en el futuro, aunque en el corto plazo, estas inversiones no se

tradujeran en utilidades y representan Unicamente costos.

Algunas criticas que surgieron al sistema tradicional de administracion:

- No considera los requerimientos de las entidades de hoy, excesiva fijacion en
los indicadores monetarios, provoca que las entidades no consideren

indicadores de indole, no financiera.

- Promueve el pensamiento de corto plazo y la sub-optimizaciéon ya que, por
ejemplo, puede llevar a una reduccion de la inversion en investigacion y
desarrollo, entrenamiento y planes de inversion, lo que conlleva una sub

utilizacién con el tiempo.

- Provee informacion abstracta a los empleados, los indicadores financieros no
hacen tener sentido para la mayor parte de empleados, que no ven la relacion

entre su trabajo y las cifras mostradas en los reportes.

- Pone poca atencién al ambiente de negocios, el sistema tradicional tiene un
enfoque interno, por lo que generalmente ignora factores externos, como son
la perspectiva de los estudiantes y los competidores que brindan sefiales para
prevenir sobre los cambios que estan sucediendo en el mercado en el que se

desarrolla.

Después de un proyecto de investigacion de mas de un afio, en el que trabajaron
con un numero de entidades para desarrollar el sistema de evaluacion del

desempeiio para las organizaciones del futuro, Robert S. Kaplan y David P. Norton



(octubre 1996), ambos investigadores
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y consultores, propusieron un nuevo

sistema de medicidbn que permite a los ejecutivos, visualizar la entidad desde

distintas perspectivas en forma simultdnea. Los resultados de su trabajo fueron

publicados por primera vez en enero de 1992 en el Harvard Business Review

‘BALANCED SCORECARD: MEASURES That Drive Performance”.

Desde

entonces este concepto ha despertado la curiosidad de muchas empresas

alrededor del mundo que sienten la necesidad de algo mas que los reportes de

corto plazo que han prevalecido hasta ahora; algunas de éstas son: Coca Cola,

Apple Computer, Electrolux, British Telecom, Volvo, Xerox, y Advanced Micro

Devices.

Cuadro 1
Beneficios/ventajas y Riesgos/Desventajas del Balanced Scorecard (BSC)

Beneficios/Ventajas

Riesgos/Desventajas

1. La fuerza de explicitar un modelo
de negocio y traducirlo en indicadores
facilita el consenso en toda la empresa,
no solo de la direccidn, sino también de
cémo hacerlo.

2. Clarifica como las acciones del
dia a dia afectan no sélo al corto plazo,
sino también al largo plazo.

3. Una vez el CMI esta en marcha,
se puede utilizar para comunicar los
planes de la empresa, aunar los
esfuerzos en una solo direccion y evitar
la dispersion. En este caso, el CMI actua

como un sistema de control por
excepcion.
4, El CMI puede ser utilizado como

una herramienta de aprendizaje.

1. Un modelo poco elaborado y sin
colaboracién de la direccion es papel
mojado, y el esfuerzo sera en vano.

2. Si los indicadores no se escogen
con cuidado, el CMI pierde una buena
parte de sus virtudes, porque no
comunica el mensaje que se quiere
transmitir.

3. Cuando la estrategia de la
empresa esta todavia en evolucién, es
contraproducente que el CMI se utilice
como un sistema de control clasico y por
excepcion, en lugar de usarlo como una
herramienta de aprendizaje.

4. Existe el riesgo de que lo mejor
sea enemigo de lo bueno, de que el CMI
sea perfecto, pero desfasado e inutil.

Fuente: Conceptos basicos de BSC Institute, 1998-2011
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El cuadro de mando integral es una planificacion estratégica y sistema de
gestion que se utiliza ampliamente en los negocios y la industria, el gobierno y
organizaciones sin fines de lucro en todo el mundo para alinear las actividades de
negocio a la vision y la estrategia de la organizacion, mejorar las comunicaciones
internas y externas, y monitorear el desempefio estratégico de la organizaciéon
contra la objetivos. Fue originado por los Dres. Robert Kaplan (Harvard Business
School) y David Norton, como un marco de medicion de desempefo que afiadio
estratégicos medidas no financieras de desempefio a las tradicionales métricas
financieras para dar a los gerentes y ejecutivos una vision mas "equilibrada" del
desempefio organizacional. Mientras que el cuadro de mandos frase equilibrada
fue acuifiado en la década de 1990, las raices del tipo este de enfoque son

profundas.

Este nuevo enfoque a la gestion estratégica se detallé por primera vez en una
serie de articulos y libros escritos por los Dres. Kaplan y Norton. Reconociendo
algunas de las debilidades e imprecisiones de los enfoques de gestion anteriores,
el cuadro de mando integral proporciona una prescripcion clara de lo que las
empresas deben medir con el fin de "equilibrar" las perspectivas financieras. El
Balanced Scorecard es un sistema de gestién (no s6lo un sistema de medicion)
que permite a las organizaciones clarificar su vision y estrategia y traducirlas en
accion. Se proporciona informacién en torno a ambos los procesos de negocio
internos y externos en los resultados para mejorar continuamente el desempefio
estratégico y los resultados. Cuando esté totalmente desplegado, el cuadro de
mando integral se transforma, la planificacion estratégica de un ejercicio

académico en el centro neuralgico de una empresa.

Kaplan y Norton describen la innovacion del cuadro de mando integral de la
siguiente manera: "El Cuadro de Mando Integral conserva las medidas financieras
tradicionales. Sin embargo, las medidas financieras cuentan la historia de los
acontecimientos pasados, una historia adecuada para las empresas industriales

de edad para el que las inversiones en capacidades a largo plazo y relaciones con


http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&prev=/search%3Fq%3Dbalanced%2Bscorecard%26hl%3Des%26rlz%3D1C2GGGE_esGT428%26biw%3D1280%26bih%3D685%26prmd%3Dimvnsb&rurl=translate.google.com.gt&sl=en&u=http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/StrategicPlanningBasics/tabid/459/Default.aspx&usg=ALkJrhgNJoEsFP-0XonrdjZ-DPgHESd4DA
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&prev=/search%3Fq%3Dbalanced%2Bscorecard%26hl%3Des%26rlz%3D1C2GGGE_esGT428%26biw%3D1280%26bih%3D685%26prmd%3Dimvnsb&rurl=translate.google.com.gt&sl=en&u=http://www.balancedscorecard.org/BSCResources/StrategicPlanningBasics/tabid/459/Default.aspx&usg=ALkJrhgNJoEsFP-0XonrdjZ-DPgHESd4DA
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los clientes no eran criticas para el éxito. Estas medidas financieras son
inadecuadas, sin embargo, para orientar y evaluar el viaje que las empresas era
de la informacion debe hacer para crear valor futuro a través de la inversion en

clientes, proveedores, empleados, procesos, tecnologia e innovacion. "

El cuadro de mando integral sugiere analizar la organizacion desde cuatro
perspectivas, y desarrollar indicadores, recoger datos y analizarlos en relaciéon con

cada uno de estos puntos de vista:

v La perspectiva de Satisfaccion al Estudiante

4 La Perspectiva de Recursos Fisicos y Financieros

v La perspectiva de Gestion y Administracion financiera
v Las perspectivas de Docencia.

2.2 El modelo de Balanced Scorecard (BSC)

El BSC expande el conjunto de objetivos de las unidades estratégicas de negocio
mas alla de los indicadores financieros. Captura las actividades criticas de
creacion de valor, creadas por expertos y motivados empleados de la
organizacion, mientras sigue reteniendo, mediante la perspectiva financiera, un
interés en la actuacién a corto plazo; el BSC revela claramente los inductores de
valor para la actuacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo.
Como se puede apreciar en la figura siguiente la vision esta en la parte mas alta
del modelo, seguida de los Obijetivos estratégicos que se derivan de la vision, los
Factores criticos de éxito son considerados para la formulacion de los Indicadores
estratégicos y metas especificas que le permiten a la direccion seguir los
esfuerzos sistematicos de la organizacion para explotar estos factores criticos
indispensables en la consecucion de los objetivos y al final se genera el Plan de
accion que describe las acciones y los pasos especificos que se necesitan en el

futuro.
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Gréafica 1l
VISION GENERAL DEL MODELO BSC
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Fuente: Kaplan y Norton.

El BSC es un modelo sistémico, donde su estructura esta determinada por la
relacion reciproca entre las cuatro perspectivas principales: Finanzas, Clientes,
Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento, con la vision y estrategia de la
organizacion como muestra la figura siguiente. Hay una visién y unas estrategias
explicitas en la base de las cuatro perspectivas, y en cada una de ella se formulan
objetivos estratégicos, indicadores, metas especificas y planes de accion. EI BSC

se basa sobre tres dimensiones del tiempo: ayer, hoy y maiana.

La organizacion se ve obligada a controlar y vigilar las operaciones de hoy porque
afectan al desarrollo de mafiana y se reflejan en resultados financieros de ayer. Se

ensancha el enfoque de la organizacion mas alla de los resultados financieros de
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ayer al establecer relaciones explicitas entre los indicadores no-financieros de los

activos intangibles y los indicadores financieros.

Grafica 2
MODELO DE BALANCED SCORECARD

Finanzas Aver
Y. Procesos
Clientes v.lﬁmn . Hoy
Estrateqgia Internos
Aprendizaje
Mafiana

¥ crecimiento

Fuente: Kaplan y Norton

Este balance entre las perspectivas de la organizacion y su caracter sistémico,
otorga al modelo BSC una vision global de la organizacién, donde la perspectiva
de Aprendizaje y Crecimiento es la base para cualquier plan de accion que busque
alcanzar los objetivos estratégicos, apoyando a su vez a las perspectivas de
Procesos Internos y Clientes, para que ambas puedan apalancar la perspectiva
financiera, que es sin duda, la perspectiva mas relevante en las organizaciones

con algun fin de lucro.


http://www.monografias.com/trabajos11/contabm/contabm.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/el-caracter/el-caracter.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml

32

Gréfica 3
VALOR DE LOS ACCIONISTAS
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Fuente: Kaplan y Norton
2.2.1 Caracteristicas del Modelo Balanced Scorecard (BSC)

Una de las caracteristicas del BSC es la estrategia con su ejecucion definiendo
objetivos en el corto, medio y largo plazo, permite reducir el riesgo en la toma de
decisiones, comunica la estrategia a todos los niveles de la organizacion tener una

clara vision de la relaciones causa-efecto.

BSC indudablemente recoge la idea de usar indicadores para evaluar la
estrategia, pero agrega, ademas, otras caracteristicas que lo hacen diferente y
mas interesante, y le han permitido evolucionar desde su propia e inicial definicion
en 1992, Catalina (marzo) 2012, "un conjunto de indicadores que proporcionan, a
la alta direccion, una vision comprensiva del negocio”, para "ser una herramienta
de gestién que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores.”" La diferencia importante del Tableau de Bord con respecto al BSC es
gue, antes, se generaban una serie de indicadores financieros y no financieros, y
éstos se dejaban a cada directivo para que pudiera, con base en su experiencia,
seleccionar aquellos que consideraban mas importantes para su trabajo. EI BSC
disminuye la posibilidad de error de una persona, ya que los indicadores son

definidos por un conjunto multidisciplinario de sujetos que no da opcion a
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seleccionar o no seleccionar algunos de ellos, simplemente si esta dentro de los
indicadores es porque es relevante en algun punto para la implantacion de la

estrategia o el seguimiento de la misma.

En el BSC es indispensable primero definir el modelo de negocio del cual se
desprenderan los indicadores de accién y de resultados, que reflejaran las
interrelaciones entre los diferentes componentes de la empresa. Una vez
construido, los directivos utilizan este modelo como mapa para seleccionar los
indicadores del BSC.

El BSC permite tener el control del estado de salud corporativa y la forma como se

estdn encaminando las acciones para alcanzar la vision

2.2.2 Perspectivas del BSC

A pesar de que son 4 las perspectivas que tradicionalmente identifican un BSC, no
es indispensable que estén todas ellas; estas perspectivas son las mas comunes y
pueden adaptarse a la gran mayoria de las empresas que no constituyen una

condicion indispensable para construir un modelo de negocios.
2.2.2.1 Perspectivafinanciera

Histéricamente los indicadores financieros han sido los mas utilizados, pues son el
reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y el valor afiadido econémico,
de hecho, todas las medidas que forman parte de la relacion causa-efecto,

culminan en la mejor actuacion financiera.

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas de
los accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de
valor para el accionista, con altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento
y mantenimiento del negocio. Esto requerir4 definir objetivos e indicadores que

permitan responder a las expectativas del accionista en cuanto a los paradmetros
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financieros de: Rentabilidad, crecimiento, y valor al accionista. Algunos

indicadores tipicos de esta perspectiva son:

Valor Econémico Agregado (EVA)

o Retorno sobre Capital Empleado (ROCE)

Margen de Operacion

Ingresos, Rotacion de Activos
2.2.2.2 Perspectiva de procesos internos

Para alcanzar los objetivos de clientes y financieros es necesario realizar con
excelencia ciertos procesos que dan vida a la empresa. Esos procesos en los que
se debe ser excelente son los que identifican los directivos y ponen especial
atencion para que se lleven a cabo de una forma perfecta, y asi influyan a

conseguir los objetivos de accionistas y clientes.

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos
asociados a los procesos clave de la organizacibn o empresa, de cuyo éxito

depende la satisfaccion de las expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos
e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta secuencia logra la
alineacion e identificacion de las actividades y procesos claves, y permite
establecer los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los

accionistas, clientes y socios.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva,
se desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacion
0 empresa. Luego se estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e

iniciativas relacionadas. Los obijetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo
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firme de estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que permitan

asegurar la satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios.

Cabe considerar que la revision que se hace de la cadena de valor debe plantear
la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades de los mismos,
aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo o
reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las expectativas del cliente,
mejorar costos y eficiencia de los procesos y hacer un uso adecuado de los
activos. Esta actitud de analisis de procesos, debe ser reforzada y comunicada en
los objetivos e indicadores que se planteen, los cuales deben enfatizar las
actitudes de permanente renovacion y mejoramiento de los procesos. Los
indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar la
naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u organizacion. Sin
embargo, para efectos de referencia presentamos algunos indicadores de caracter

genérico asociados a procesos:

o De ciclo del proceso (cycle time)

o Tiempo Costo Unitario por Actividad
o Niveles de Produccion

o Costos de Falla

o Costos de Re trabajo, desperdicio.

Cada empresa debera adecuar las perspectivas y, sobre todo, la informacion que
cada una de ellas tendra, pero la principal importancia recae en que se

comuniquen los resultados alcanzados, no en el nUmero de perspectivas.
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2.2.2.3 Perspectiva de beneficiarios

Los beneficiarios directos de esta propuesta son todos el personal que labora en la
empresa, esto debido a que se contara con una herramienta que le mejorara su
ambiente interno y externo para realizar sus trabajos, indirectamente los

beneficiados seran la poblacion .

El Balanced Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la
administracion de la compafia, pero para lograrlo es necesario implementar la
metodologia y la aplicacion para monitorear, y analizar los indicadores obtenidos

del andlisis. Entre otras, se consideran las siguientes ventajas:

Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

o Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento
o Redefinicion de la estrategia con base en resultados.

o Traduccion de la vision y estrategias en accion.

o Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

o Integracion de informacion de diversas areas de negocio.

o Capacidad de analisis.

o Mejoria en los indicadores financieros.

o Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

2.2.2.4 Perspectiva de aprendizaje y desarrollo

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como
plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad

para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar. Estas capacidades estan



37

fundamentadas en las competencias medulares del negocio, que incluyen las
competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de valor, la
disponibilidad de informacién estratégica que asegure la oportuna toma de
decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar las acciones
transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacion en objetivos financieros de corto
plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de las
capacidades futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y procesos
organizacionales. Una actitud sostenida en ese sentido puede acarrear graves
consecuencias en el sostenimiento futuro del negocio, sirviendo de barrera mas
gue de apoyo a los logros de excelencia en procesos, satisfaccion de clientes y
socios, relaciones con el entorno y finalmente, bloqueando las oportunidades de

creciente creacion de valor dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos
importantes en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante. La
consideracion de esta perspectiva dentro del Balanced Scorecard, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro, y no solamente en las éareas
tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones 0 nuevos equipos, que Sin
duda son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no dan respuesta a las
nuevas realidades de los negocios. Algunos indicadores tipicos de esta

perspectiva incluyen:

Brecha de Competencias Clave (personal)

o Desarrollo de Competencias clave

Retencion de personal clave

Captura y Aplicacion de Tecnologias y Valor Generado
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o Ciclo de Toma de Decisiones Clave

. Disponibilidad y Uso de Informacién Estratégica

o Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica
o Satisfaccion del Personal

o Modelaje de Valores, Confianza en el Liderazgo

2.2.3 Medicion

Las medidas puramente financieras toman el punto de vista de los accionistas de
la empresa. En general, son excesivamente de corto plazo, y muy vulnerables
ante las variaciones del mercado accionario. Por lo tanto, evitan que los gerentes y
directores consideren las oportunidades a largo plazo. De alli que una herramienta
gue "equilibre" estas mediciones con otras, haya sido tan atractiva desde su

aparicion en el mercado.

La traducciébn de Balanced Scorecard en espafiol, literalmente, es "Hoja de
resultados equilibrada”; sin embargo, se le ha conocido por muchos nombres
distintos, entre los cuales destacan "Tablero de Comando" y "Cuadro de Mando

Integral”. Muchos prefieren mantener el nombre en inglés.

El proceso de crear un "Balanced Scorecard" incluye la determinacion de 1.-
Objetivos que se desean alcanzar, 2.- Mediciones o parametros observables, que
midan el progreso hacia el alcance de los objetivos, 3.- Metas, o el valor especifico
de la medicion que queremos alcanzar y 4.- Iniciativas, proyectos o programas que

se iniciaran para lograr alcanzar esas metas.

Ejemplo: un objetivo de la empresa es tener un crecimiento rentable (objetivo).

Esto se medird mediante el crecimiento en el margen neto (medicion). Se quiere



39

alcanzar un crecimiento de 5% en este indicador (meta). Para hacerlo, se ampliara

la gama de productos (iniciativa).

Esto se repite con tantos objetivos como sea necesario, tantas mediciones para
cada objetivo (con sus respectivas metas), y tantas iniciativas como se requieran

para lograrlos.

A nivel préctico, todas las mediciones establecidas se colocan en un cuadro, en el
cual se va monitoreando el progreso en cada una de ellas. Los datos se obtienen
generalmente de los distintos sistemas informaticos con los que cuenta la
empresa, y se presentan en forma esquematica y grafica, similar al tablero que

utiliza un piloto para conocer el status de su avion.

2.2.3.1 Identificacién de instrumentos (BSC)

La correcta identificacion de los objetos son la perspectiva del cliente y atributos
de la propuesta de valor, orienta a la eleccidon de los objetivos de la dimensién de

procesos internos.

Por lo tanto, las empresas que adoptan al BSC como sistema de gestion deben
elegir, por ejemplo, los siguientes temas estratégicos: valor vitalicio de los clientes,
participaciéon en las compras del cliente, lucro de los clientes, relacion con los

clientes, satisfaccion de los clientes y participacion en el mercado.

2.2.3.2 Indicadores (BSC)

Los indicadores del BSC son el soporte para la medicion de los objetivos y tienen
la funcién de dotar de capacidad de medicion a los objetivos estratégicos.

Los indicadores o indices pueden ser financieros o no financieros y para su
eleccion nos podremos preguntar ¢en qué nos podremos basar para saber si se
ha conseguido el objetivo?

Para determinar su seleccion habra que tener en cuenta su disponibilidad actual,

el coste de medicién y su coherencia en la relacién causa-efecto.
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Los indicadores no son lo prioritario en un cuadro de mando integral y la
determinacion de todos ellos no resultara imprescindible para la puesta en marcha
del CMIL.

Es conveniente realizar revisiones periddicas (trimestralmente) de los indicadores

gue no ofrezcan una expresion clara del objetivo que estan midiendo.

A partir de aqui se puede conformar el cuadro de mando, de tal forma que los
indicadores que se seleccionen, permitan controlar y hacer un seguimiento
constante de los elementos aqui vistos. En sentido general, algunos de los

Indicadores seleccionados tiene su homologo en los propuestos con el BSC.

Cuadro 2
INDICADORES DEL MODELO BSC

PERSPECTIVA: INDICADOR: OBJETIVO: BSC.

Ndmero total de
trabajos que
Cliente: Servicio de 0 Tac = YA wq g,  afectaron al Satisfaccion
Alta Calidad. NTT _ cliente, a partir de | del cliente.
las solicitudes
realizadas.

Relacion de las
Horas Hombre
Extras totales, lo
cual permite

Aprendizaje y HEHEx conocer dos

Crecimiento: e *100% datos, uno Rendimiento.

Sostenibilidad. : relacionados con
el compromiso del
personal, y el otro
con el estado de
los trabajos.

Procesos Internos: OTM Pr Porcentaje de Planificacion y
Opti-mo estado técnico *eCPM = T *10% cumplimiento del | Mantenimiento
de las Instalaciones. Plan de Preventivo.
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PERSPECTIVA: INDICADOR: OBJETIVO: BSC.

Mantenimiento. En
funcion de las
acciones
Realizadas.

Relaciona el costo
total de los gastos

Financieros: Ahorro de por energia, con

Portadores %xmg% respecto a los E;‘ectlwdad de
Energéticos. CTHM costos totales de os Costos.
operacion en
Mantenimiento.
Relaciona los
costos en la
Financieros: operacion del
Disminucién de los @ *100%% Mantenimiento, gOStOS_(}e
Costos de Operacion. CTe con respecto al peracion.
valor del capital de
la Instalacion.

Fuente: Améndola, L. "El Balanced Scorecard en la Gestidon del Mantenimiento".

Como se puede apreciar, la relacion es completamente coherente. Un punto
importante a tener en cuenta, es la relacion que debe existir entre estos
indicadores y los indicadores que debe llevar la gerencia de la Instalacién, para de
esta forma garantizar el alineamiento visto en la Figura 2. Si esto se garantiza, se
puede comenzar a hablar de cuadro de mando integral que permite la toma de

decisiones.

a) Indicadores del presupuesto (BSC)

De esta manera, un alineamiento estratégico del presupuesto se convierte en la
clave para el éxito en la implementacion del Balanced Scorecard. Es decir, el
presupuesto puede ser una palanca clave en la implantacion del Balanced

Scorecard y, en consecuencia, en la implantacién de la Estrategia.
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Lamentablemente, con frecuencia es un tema no tenido en cuenta por las

organizaciones que utilizan el Balanced Scorecard como herramienta de gestion.
Como alinear estratégicamente el presupuesto

Definiremos el presupuesto Estratégico como la “visibn econémica a corto plazo
del camino marcado por la Estrategia”, en otras palabras, la traduccién econdémica
en unidades monetarias de las actividades estratégicas realizadas por la

organizacion en el corto plazo.

Analizando la definicibn veamos sus elementos basicos:

Traduccion econdémica en unidades monetarias: el presupuesto solo contiene la
parte de las actividades cuya traduccién en unidades monetarias es posible bajo

unos criterios objetivos tradicionales.

Debemos tener en cuenta, que esta traduccion econdmica en unidades
monetarias excluye del presupuesto el valor de los elementos intangibles de la

organizacion, por ejemplo, el capital intelectual.

Actividades estratégicas: son aquellas actividades necesarias para la consecucion

de la Estrategia definida.

En el corto plazo: si bien se suelen realizar presupuestos a mas de un afo, el
verdadero presupuesto que las organizaciones consideran clave es el del primer

ano.

Con respecto a las actividades estratégicas, podemos dividirlas en dos categorias:

Iniciativas: son programas de accion novedosos dirigidos a alcanzar las metas

marcadas.
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Actividad habitual: son las actividades ordinarias que realiza de forma habitual la

organizacion diariamente.

En el marco del Balanced Scorecard, dado su objetivo final de alineamiento
estratégico de la organizacion, es altamente significativo el alineamiento de ambos

tipos de actividades previo a la realizacion del presupuesto.

b) Indicadores del desempefio (BSC)

Los indicadores de desempefio ofrecen una medida objetiva del rendimiento

corporativo. Su eleccién pasa por tener en cuenta las siguientes consideraciones:

Los indicadores de desempeiio pueden ser financieros (reactivos) o no

financieros (proactivos)

e Para su medicion habra que tener en cuenta su disponibilidad y coste

administrativo
e Debe nacer fruto de su necesidad tras un analisis previo.
e Atienden a un criterio de prioridades (eludir el exceso de indicadores)
e Fiabilidad en su obtencién y claridad en su definicién.

e Utilizar un criterio de comparabilidad (con respecto a su valor objetivo,
histoérico, entre otros).

C) Indicadores de orden académico

Las siguientes areas del trabajo gerencial son claras y se distinguen en las labores
de la organizacion. Ademas, las mismas representan campos en las que cada

gerente, a todo nivel, debe desarrollar y demostrar su competencia.


http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=39
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=400
http://www.e-visualreport.com/indicadores-rrhh.html
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Establecer objetivos: este aspecto es muchas veces descuidado; es posible
gue casi nadie comience un trabajo con buen conocimiento de los objetivos de

la organizacion o los de su trabajo.

Utilizar una mirada prospectiva en el contexto de la planeacion: esta actividad
bien realizada debera involucrar las personas de toda la organizacién. Los
resultados observables de la planeacion, usualmente resultan en politicas,

programas, calendarios, procedimientos y presupuestos.

Ensamblar y organizar los recursos necesarios para cumplir los objetivos y

materializar los planes: sin recursos en cantidad, calidad y oportunidad
Suficientes, no es probable el cumplimiento de los objetivos.

Adoptar y aplicar acciones: esta area constituye el corazon de la gerencia ya

que involucra dirigir e integrar los trabajadores a su trabajo. Los términos

pertinentes incluyen “comandar,” “dirigir,” “coordinar,”

LT

“motivar,” “integrar,” y “ejecutar.”

Reunir informacién y evaluar resultados: incluye la revisién y mediciéon que
cada gerente debe realizar para mantener el control de su grupo u

organizacion.

Mejorar la gestion de su grupo o de toda la organizacion: esta labor se
concreta adoptando las acciones necesarias para corregir, remediar o ajustar
los aspectos de la organizacion, o de su grupo, que sea necesarios y en
concordancia con la tarea del punto precedente.

Indicadores de valuacién (BSC)

Independientemente a estos elementos, los Indicadores debe ser claros,

importantes (evallan aspectos neuralgicos), deben ser fiables y sobre todo,
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seleccionar solo los necesarios. Recuerden que las mediciones y seguimiento de
los Indicadores cuestan. Pues bien, a partir de estos elementos se deben

conformar los Indicadores de Evaluacion de la Gestion, los de Evaluacion del

Desempefio y los Indicadores Técnicos-Econdmicos, segun la clasificacion que
mas le guste. Ahora, esta clasificacibn depende mucho de lo que se necesita, y

para esto analizaremos la Metodologia BSC o Balanced Scorecard.

2.2.4 Tecnologia

El modelo de Cuadro de Mando Integral otorga a la organizacion una estructura
gue representa su visiOn y estrategia en términos concretos de objetivos e
indicadores, pero la organizacion sigue enfrentdndose al reto de crear un sistema
de recoleccién de datos que sea eficiente y que, a su vez, se los comuniqgue a los

empleados y socios de ésta. Para conseguir la informacion también tiene que:

e Presentarse de forma comunicativa mediante nameros, figuras, diagramas u

otros medios que faciliten el resumen.
e Presentar un entorno amistoso para el usuario.
e Ser de facil acceso.

e Recolectar y medir de forma coste-efectiva, es decir, que el coste de la

medicidén no sobrepase la utilidad de los indicadores.

Hay tres categorias de tecnologias de la informacion que pueden considerarse
junto con el Balanced Scorecard. La gran mayoria de las tecnologias de la
informacion vigentes se encuentran dentro de la primera generacidén y soélo hay

algunas soluciones de segunda y tercera generacion.

e En la primera generacion: Generacion del usuario encontramos Visual Basic,
Excel y HTML.


http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=22
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=70
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=85
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=39
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=30
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=66
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=415
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=2728
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=2719
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e En la segunda generacion: sistema ejecucion de informacion tenemos Olap,

Pearl.
e En latercera generacién: modelo de simulacion aparecen: Ithink, Powersim.

La importancia de la implementacién de las tecnologias de informacion en el
Cuadro de Mando Integrales que sin ellas la organizacién no cuenta con una base
para su actividad. Al tener la certeza de que la organizacidon cuenta con sistemas y
procedimientos fiables para recoger informacién relevante, los directivos pueden
cuestionarse las hipotesis sobre el futuro. En otras palabras, no es condicion
suficiente completar el Cuadro de Mando Integral con indicadores y relacionarlos a
los diferentes sistemas. Solamente cuando se mantenga un didlogo sobre la
evolucion de los indicadores, las razones de la seleccion de las estrategias y sobre
como se produce el aprendizaje, la organizacion estara en condiciones de recoger

los beneficios de utilizar un Cuadro de Mando Integral.
2.2.4.1 Evaluacién de latecnologia

Las metas y los objetivos de Tecnologia Interna Tl de las organizaciones, en

general se focalizan en los siguientes aspectos:

e Compromiso con el cliente (usuario) y satisfaccién de sus necesidades

e Duracion del tiempo de ciclo de los productos y de los plazos de entrega e
implementacion.

e Costoy calidad.

e Administracion de las inversiones.

e Disponibilidad de la infraestructura de TI.

e Operaciones internas de TI.

e Capacidad de la funcion de sistemas de informacion y competencias del
personal.

e Soporte a los procesos de negocio del cliente (usuario)


http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=104
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=80
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=575
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=90
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=135
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=126
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=92
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=369
http://www.tablero-decomando.com/blog/?p=25
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El modelo de Balanced Scorecard desarrollado por Kaplan y Norton, de manera
gue esta herramienta pueda ser utilizada por un area de TIl. Las modificaciones
introducidas al modelo original se deben a que el area de Tl es un proveedor de
servicios interno, por lo que las perspectivas que lo integran debian ser adaptadas
a necesidades mas especificas y propias de esta funcion.

Considerando a los usuarios de los sistemas de informaciéon como clientes del
area de Tl y que la contribucion de la misma es analizada desde el punto de vista
de la Alta Gerencia, los autores mencionados propusieron las modificaciones

descriptas en el grafico presentado a continuacion.

Las dos primeras perspectivas (Contribucion Corporativa y Orientacién al Usuario)
se refieren a si el area de Tl esta proveyendo los productos y servicios adecuados
para la organizacion en su conjunto y para los clientes (usuarios) individuales. Las
dos ultimas (Excelencia Operacional y Orientacion Futura) se refieren a las
capacidades de la infraestructura y de la funcién de TI para entregar esos
productos y servicios.

2.2.4.2 Reconversion de la tecnologia

La direccién que normalmente siguen las cosas es la que consideramos natural.
Como siempre, una empresa que presenta un producto lo seguira produciendo y
mas tarde introducira mejoras, por propia experiencia en ventas, por competir
contra la competencia, por la retroalimentacion que sus clientes le aportan, etc.

La tendencia habitual es que los productos vayan evolucionando de manera muy
gradual, no sea que los clientes accedamos de pronto a un producto muy dificil de
renovar, y por tanto la intuicion puede decirnos que nos venden las innovaciones

por fasciculos, para seguir cobrando.

Hubo un tiempo en que una empresa como Microsoft innovaba o minimo en cada

version del sistema operativo que la hizo tan popular, hasta que llegé Windows 95
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y hubo un gran cambio en esencia. Lo malo de esto es el estancamiento, y volvid
a quedarse en esa idea, innovando de nuevo una minima parte hasta el punto de
ofrecer versiones imposibles de mantener por mucho tiempo instaladas en nuestro

PC, como Windows Millenium Edition.

Vuelta al estancamiento y al cabo de unos afios, cuando ya parece que no hay
salida, aparece el mesias y nos salva. Este modelo de negocio es el que practican
la gran mayoria de empresas, para nuestra desgracia. Afortunadamente, ahora
estamos en un momento en que Microsoft se ha sacudido las pulgas del pasado y
realmente estan siendo alabados en varios campos, amén de las ideas que estan
a punto de poner en préactica. Y no olvidemos su seccion de videojuegos, hoy por

hoy la mas exitosa de la generacién y por muchos motivos.

En cambio, otras empresas se dedican a mantener unas ideas inmutables que
perduran en el tiempo, y si las sabemos ver, se convierten en un continuo intento
por hacer valer su filosofia. Estas empresas fieles a sus principios, tengo la irreal
sensacion, es como si estuvieran gobernadas por un ente inmortal que desde el
principio esta guiando sus pasos. Cuando en realidad supongo que es producto de
una severa jerarquia y seguimiento de los valores intrinsecos de la empresa por

parte de todos o casi todos sus componentes.

Quisiera poner un ejemplo de este tipo de empresa, pero antes me gustaria
sefalar que estas empresas tan leales y consecuentes no siempre triunfan, pero al
menos lo hacen siempre apostando al mismo nimero. No se refiere este detalle a
gue sean empresas sin capacidad de innovar, sino mas bien a que siempre que
innovan se releen todas las antiguas ideas a ver como pueden implementarlas de

nuevo, pues han demostrado ser correctas.
2.3 Caracteristicas del Balanced Scorecard

Entre las caracteristicas del modelo se pueden citar, entre otras, las siguientes:
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Es un sistema de administracion estratégica, no solo un sistema de medicién.
Permite la clarificacion de la vision y estrategia de la organizacion.
Mejora la habilidad de trasladar la vision y estrategia a la accion.

Provee retroalimentacién de procesos internos y resultados externos para

mejoras continuas del desempefio estratégico y resultados.

Los beneficios y resultados anticipados del modelo BALANCED SCORECARD
(BSC), son la transformacion de la planeacion estratégica en un efectivo

“nervio central” de la organizacion.

BSC no es un concepto nuevo; esta basado en métodos tradicionales como:

- Administracion de la calidad total.

- Definicion del cliente en la calidad del producto o servicio.
- Mejoramiento continuo.

-  Empoderamiento del empleado.

- Administracién basada en mediciones y

- Modelos de retroalimentacion.

La organizacion debe estar alineada en sus procesos en los temas de:

v

v

v

Estrategia
Objetivos

Mediciones
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El Balanced Scorecard (BSC) se enfoca inicialmente a la administracion y cambio
organizacional; posteriormente a la medicion y por ultimo a la tecnologia que lo

apoya.
2.4  Construccion del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) no es una plantilla que puede ser aplicada a
cualquier negocio o0 a una empresa en particular. Debido a las diferentes
condiciones del mercado, las estrategias de producto, servicio y la competencia,
hacen que cada Scorecard es Unico y cada organizacion sigue su propio camino
para construirlo. Precisamente una de las razones por las que este modelo ha sido

tan exitoso es porque se adapta a la situacion real de cada institucion.

Su construccién implica algunos conceptos que seran utiles en el proceso, tales

como:

e Vision: Se refiere a la situacion futura que se desea para la entidad. El
proposito de la visibn es guiar y motivar a toda la organizacion, hacia la
realizacion de la concepcion de la entidad en el futuro.

e Misidn: Define el negocio en el que esta o debe estar la organizacion

e Estrategias: Los principios que muestran como la organizacion alcanzara sus

principales objetivos o metas durante un periodo determinado de tiempo

e Objetivos y metas: Plantean de forma mas completa lo que se debe alcanzar

y cuando se espera que se alcancen los resultados

e Perspectivas: La vision general de la entidad se compone y se describe en
términos de un numero de perspectivas. Las perspectivas utilizadas en el
Balanced Scorecard (BSC), para la educacion superior son la: Satisfaccion al
estudiante, Recursos Fisicos y Financieros, Gestion y Administracion
financiera y Docencia., cada perspectiva tiene objetivos que se vinculan
mediante una relacion causa-efecto, son medibles a través de indicadores.

Los indicadores tienen metas de corto, mediano o largo plazo. Cuando una
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meta no ésta siendo satisfecha, se disefian iniciativas (proyectos) para mejorar
un indicador en especifico, que a su vez se refleja en una mejora del

desempefio de la institucion.
2.5 Perspectivas del Balanced Scorecard para la educacion superior

Las perspectivas del Balanced Scorecard aplicadas la educacion superior difieren

de las perspectivas de administracién tradicional.
2.5.1 Perspectiva Satisfaccion al Estudiante

Responde a la pregunta ¢(COmo nos ven nuestros estudiantes?, se centra
directamente a lo que el estudiante necesita para garantizar la permanencia del
interés hacia la educacion o servicio al estudiante, para que la institucion obtenga
los objetivos académicos deseados. Esta perspectiva brinda informacion acerca
de lo que el estudiante percibe, con base en ello se crean indicadores especificos,
gue le ayuda al tomador de decisiones a controlar lo que el estudiante espera de
la educacién o servicio y si se esta cumpliendo ese requerimiento. Para esto

consideran las categorias tiempo, calidad, funcionamiento, servicio y costo.
2.5.2 Perspectiva Recursos Fisicos y Financieros

Esta perspectiva analiza la aplicacion de politicas y procedimientos de asignacion
de recursos financieros, materiales, equipo e infraestructura de la institucion,
acorde con los planes de desarrollo, con un plan financiero de corto, mediano y
largo plazo, con recursos apropiados para el desarrollo de la docencia, la

investigacion y la extension asi como el mantenimiento de la infraestructura.
2.5.3 Perspectiva de Gestion y Administracion Financiera

Su definicién responde a la pregunta ¢(Qué podemos mejorar para crear valor?,
porque esta perspectiva se centra en la habilidad que tiene la institucion para la

innovacion, mejoras y aprendizaje de la institucion para generar valor. Esta



52

perspectiva se enfoca en las politicas institucionales que orientan el desarrollo de
los procesos académicos, administrativos, financieros y de vinculo con el entorno,
relacionados con el plan estratégico planes operativos anuales coherentes con el
proyecto institucionales, con politicas de monitoreo y evaluacién de los procesos
de gestion administrativa de la institucion. Asimismo contempla las capacidades
de las personas, el clima organizacional y la tecnologia, alineados a la estrategia

institucional.
2.5.4 Perspectiva de Docencia

Esta perspectiva determina si existen politicas y normas curriculares en todos los
niveles y modalidades que ofrecen y que correspondan a la mision y vision de la
Universidad. Curriculos de las carreras disefiados de acuerdo a estudios de
pertenencia, con un disefio, organizacion, ejecucién, administracion y evaluacion
del curriculo, considerando las nuevas tendencias y la eficiencia terminal de las
carreras, incluyendo los programas de las diferentes carreras construidas sobre la

base del perfil profesional.
2.6 Proceso de Elaboracién del Balanced Scorecard

El proceso de elaboracion estd conformado por diez pasos, iniciando con la
preparacion hasta la revision periddica, tal y como se muestra en la siguiente

Gréfica.
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Principios parainiciar un proceso de implementacion del Balanced

Scorecard

Para iniciar un proceso de implementacion del Balanced Scorecard en la

Educacién Superior en Guatemala, es necesario que los procesos se rijan por los

siguientes principios:

v

Voluntario: La misma institucion educativa toma la decisiéon de iniciar el

proceso de autoevaluacion.

Participativo: Involucra a todos los actores en el proceso de andlisis y reflexion
como autoridades, docentes, estudiantes, administrativos, egresados Yy

empleadores.

Evaluativo: Trasciende el nivel descriptivo de la informacion y emite juicios de

valor.
Integral: Permite ajustes durante el proceso.

Continuo: Promueve la realizacion de un proceso ciclico de planificacion y
ejecucion de la autoevaluacion, para luego llevar a cabo un plan de
mejoramiento que atienda los resultados de la autoevaluacion y después de
un tiempo prudencial vuelve al proceso de autoevaluacion para valorar la

nueva situacion y la eficacia del cambio.
Auto regulador: La misma situacion propicia acciones de mejoramiento.

Para iniciar la aplicacion del Balanced Scorecard, se presentan a continuacion

varias definiciones que aplicaremos dentro de nuestra investigacion:

Factores: Lo que se evalua conocido como “objeto de evaluacion” se agrupa
en conjuntos 0 subconjuntos que permiten focalizar el analisis a lo que

interesa. Los factores en nuestro caso son los componentes que constituyen la



55

estructura y funcionamiento de una institucibn de educacién superior en
Guatemala. Por lo tanto en wuna institucion universitaria se puede
descomponer en un conjunto menor de unidades de analisis, llamadas
factores, como pueden ser los recursos, la gestion institucional, estudiantes,
etc. Para cada factor se recoge informacién, se analiza criticamente y se

emiten juicios valorativos sobre su calidad.

Criterio: El termino criterio se utiliza en muchos contextos, con significados
diferentes. Para efectos de este trabajo de investigacién, un criterio es el
medio que se utiliza para juzgar la calidad de determinado aspecto o factor
institucional.  Algunas veces es posible definir los criterios en forma
inequivoca; la mayoria de las veces debemos conformarnos con criterios
abiertos, que exigen interpretaciéon y adecuacion al propio contexto. Los
criterios los utilizamos en la aplicacion del Modelo Balanced Socrecard como
valores para juzgar si la calidad de determinado aspecto institucional es

mejorable.

Estandares e Indicadores: Un estandar es lo que se establece para servir de
regla o base de comparacion al juzgar, indicando un nivel de excelencia o
logro, que es considerado como medida de adecuacion y es comunmente
aceptado en determinada practica. En la educacion superior pocas veces es
posible definir estandares que cumplan esta definicion. Entre otras cosas,
porque la singularidad educativa varia de institucion, de época en época y
segun los supuestos educativos que se tomen en consideracion. A estos

hechos o evidencias se les domina Indicadores.

Referentes minimos: El Termino Referente Minimo se utiliza como respaldo
objetivo de cuanto se ha logrado alcanzar para cada uno de los indicadores,
para hacer evidente que estos estan presentes en la justa medida y por tanto

se alcanza, en alguna medida, lo que expresan los estandares.
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2.8 Condiciones basicas parainiciar un proceso de implementacién de
Balanced Scorecard

Para someterse a un proceso de aplicacion del Balanced Scorecard, como modelo

de gestién, se deben cumplir las siguientes condiciones bésicas:

o Compromiso y liderazgo efectivo de las autoridades.

o Desarrollar una estructura funcional que garantice el desarrollo efectivo de
la aplicacion.

o Comunicacion continla a lo interno y externo de la institucion.

o Sistematizar la documentacion relevante en un sistema de informacion

institucional actualizado.
2.9 Factores de la educacion superior para el disefio del Balanced
Scorecard

Los factores institucionales, criterios, estandares de calidad, indicadores y
referentes minimos en la educacion superior son fundamentales para el disefio del

Balanced Scorecard.

Los factores institucionales a evaluar, son los ambitos a ser considerados en la
reflexién, analisis y mejoras que deben realizarse en la gestion de las instituciones
de educacion superior. Deben enfocarse al menos los siguientes factores:
Proyecto Institucional; Marco Juridico y Organizativo; Recursos Humanos;
Estudiantes; Recursos Fisicos y Financieros; Gestién y Administracion; Docencia;

Investigacion; Vinculacion Social y Extension; Graduados; y, Postgrados.
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2.9.1 Proyecto Institucional

Se refiere a la fundamentacion filosoéfica de la universidad expresada en la vision,
mision. Principio y valores, donde define claramente su propésito dentro del
contexto de la educacion superior, a quien la institucion sirve y como ha de

alcanzarlo.
2.9.2  Marco Juridico y Organizativo

Se refiere a los aspectos legislativos y normativos de los procesos, atribuciones de
las autoridades, sistema de gobierno y su estructura organizativa que caracteriza

el funcionamiento de la institucion en pro de alcanzar su mision, fines y principios.
2.9.3 Recursos Humanos

Se refiere a los procesos de seleccion, contratacion, induccidn, capacitacion,
formacion, actualizacion permanente, desempefio permanencia, promocion y retiro
de los recursos humanos que laboran en la institucion como académicos,

administrativos y de servicios.
29.4 Estudiantes

Se Refiere a los procesos relacionados con la admisién, ubicacion, seguimiento,
retenciébn y graduaciéon, asi como los sistemas de organizacion estudiantil,

mecanismos de participacion, normativas, reglamentos y servicios que se le oferta.
2.9.5 Recursos Fisicos y Financieros

Se refiere a la asignacion, ejecucion y control de los recursos materiales, equipos
infraestructura y financieros, para el desarrollo de la funciones de la institucion y

cumplimiento de su mision.
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2.9.6 Gestion y Administracion

Se refieren a los procesos que estructuran, organizan y dirigen la formulacion de
estrategias, politicas y planes, el control de las actividades y las acciones de
seguimiento y realimentacién realizadas para asegurar el cumplimiento de la
funciones de docencia, investigacion y proyeccion social, desarrolladas en la

instituciones de educacion superior.
2.9.7 Docencia

Se refiere a los procesos institucionales que dirigen el disefio de los curriculos, su

ejecucion y evaluacion de acuerdo con lo declarado en la filosofia institucional.
2.9.8 Investigaciéon y Postgrado

La investigacion se refiere a los procesos tendientes a generar conocimientos y
tecnologias en las distintas areas del conocimiento a través de la investigacion
cientifica y aplicada. También hace referencia a las investigaciones institucionales
gue aportan informacién indispensable para decidir acerca del comportamiento de
los diferentes elementos que intervienen en el funcionamiento y los resultados
educativos de la institucion. Por otro lado el postgrado se visualiza como un nivel

de formacion que fortalece el desarrollo de la investigacion académica.
2.9.9 Vinculacion Social y Extension

La interconexién entre la universidad y la sociedad, a través de la produccion de
conocimiento, transferencia de tecnologia, divulgacion, prestacion de servicios,

produccion de bienes, asesorias, proyectos, convenios y otra actividades afines.
2.9.10 Graduados

Se refiere a los procesos de seguimiento que realiza la institucion de la educacion
superior para valorar el impacto de sus graduados tanto en sociedad, con en la

institucion misma.
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2.10 Criterios de Calidad de la educacion superior

Son los referentes para juzgar, valorar o emitir juicios sobre el objeto a evaluar.

En la evaluacion institucional se hara uso de los siguientes criterios de evaluacion:
2.10.1 Universalidad

Hace referencia a la coexistencia y consideracion de la diferentes teorias,
corrientes de pensamiento y practicas formativas promovidas y creadas a lo
interno y externo de la institucion, expresado en su filosofia institucional que se
concreta en sus principios, valores, mision, vision, politicas generales y su
proyecto educativo, sustentdndose en una adecuada relacion entre su propia

identidad y el entorno socio cultural.
2.10.2 Pertinencia

Se entendera como la correspondencia entre la mision fines y principios
perseguidos y los requerimientos de la sociedad y ambiente. Manifiesta la
vinculacion de la universidad con la sociedad en la bausqueda de respuestas a los
problemas y necesidades del pais. Expresa la conceptualizacion de la
universidad, la satisfaccion de las opciones curriculares, la consolidacion de los

criterios educativos institucionales y la oportunidad socio-histérica.
2.10.3 Equidad

Se Refiere al sentido de justicia con que opera la institucion en el contexto social.
En el contexto institucional, se refiere a los procesos de toma de decisiones,
politicas y normativa respecto a sistemas de admision, evaluacién, promocion,
reconocimiento de meritos académicos; y en el contexto general, considera la no-

discriminacion en todos los 6rdenes, el reconocimiento de las diferencias de
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pensamiento, culturales, entre otras y la aceptacién de las diversas culturas en sus

multiples manifestaciones.
2.10.4  Coherencia

Es el grado de correspondencia en integracion intra-institucional entre: mision,

propositos, politicas, estructuras, procesos y los medios que se disponen.
2.10.5 Eficiencia

Se refiere al uso 6ptimo y racional de los recursos institucionales para garantizar el
logro de los objetivos propuestos. Comprende los aspectos académicos y
administrativos. En lo académico permite saber cédmo se utilizan los medios y
recursos para desarrollo 6ptimo de las funciones sustantivas de la institucion. En
lo administrativo refleja como se canalizan en integran los distintos recursos para

garantizar el funcionamiento operativo y sustancial de la institucion.
2.10.6 Eficacia

Es el grado de correspondencia entre los propésitos establecidos y los logros

obtenidos por la institucion.
2.10.7  Integridad

Hace referencia a la transparencia, responsabilidad y honestidad institucional en el
cumplimiento de la mision y fines establecidos. Implica el respeto por los valores
y referentes éticos universales que inspiran el servicio educativo de toda

institucion de estudios superiores.
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3. METODOLOGIA

La Metodologia contiene la explicacién en detalle de qué y como se hizo para
resolver el problema de la investigacion sobre la gestion de la educacion superior
en Guatemala y su incidencia en el ambito de la administracién financiera. La
metodologia comprende: Definicién del problema, objetivos, general y especificos,
hipotesis y especificacion de las variables, método cientifico, instrumentos de
medicion aplicados, técnicas de investigacion documental y de campo utilizadas.
En general, la metodologia presenta el resumen del procedimiento usado en el

desarrollo de la investigacion.
3.1 Objetivos
3.1.1 Obijetivo General

El Balanced Scorecard como Modelo de Gestion Estratégico en la Educacion
Superior en Guatemala, Caso USAC, para la medicion y evaluacion del
desempefio estratégico, desde las perspectivas de: Asignacion de recursos fisicos
y financieros, satisfaccion al estudiante, gestion y administracion financiera, y de

docencia.
3.1.2 Objetivos Especificos

v' Analizar la estructura legal y organizacional de la educaciéon superior en

Guatemala.

v' Definir el mapa estratégico de la educacion superior en Guatemala,
considerando vision, mision y valores de la organizacion y la coherencia entre

objetivos estratégicos y la estrategia organizacional.

v' Definir la perspectiva de asignacién de recursos fisicos y financieros para la
evaluacion de resultados estratégicos, con base en la construccion de

indicadores de desempefio que permitan medir la creacion de valor.
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v' Definir la perspectiva de satisfacciéon al estudiante para identificar segmentos,
nivel de satisfaccion, retencidon y crecimiento estudiantil, con base en la

construccion de indicadores de desempefio.

v Definir la perspectiva de gestion y administracion financiera para medir el
impacto en la satisfaccion del estudiante, de las politicas institucionales,
académicas, administrativas y financieras; el monitoreo y evaluacion de
procesos; el analisis de capacidades, clima organizacional y tecnologia

alineados a la estrategia de la educacion superior.

v Definir la perspectiva de docencia para evaluar: Politicas y normas curriculares
de cada una de las carreras de acuerdo a nuevas tendencias del mercado
laboral; eficiencia terminal; y en general, el cumplimiento de la visién y mision

estratégica.
3.2 Hipotesis

El disefio e implementacién de un modelo de gestién para la Educaciéon Superior
en Guatemala, con base en el Balanced Scorecard (BSC), a través de la medicion
y evaluacion del desemperio estratégico, desde las perspectivas de: asignacion de
recursos fisicos y financieros, satisfaccion al estudiante, gestiébn y administracion
financiera y docencia, con base en la creacién y uso de indicadores de
desempefio para cada una de las perspectivas, permite la redefinicibn de
estrategias con base en resultados; orientar la gestién hacia la creacion de valor;
integracion de la informacion de las diferentes areas de operacion; aumenta la
eficiencia en la asignacién de recursos fisicos y financieros; mejora la satisfacciéon
del estudiante; aumenta la eficiencia de los procesos administrativos; mejora la

eficiencia académica, asi como la capacidad de analisis y toma de decisiones.
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3.2.1 Especificacion de variables

v' Gestion y evaluacion del desempefio estratégico con base en el Balanced

Scorecard.

v" Medicién y evaluacion del desempefio estratégico, desde las perspectivas de:
asignacion de recursos fisicos y financieros, satisfaccion al estudiante, gestion

y administracion financiera y docencia.

v Creacién y uso de indicadores de desempefio para cada una de las

perspectivas.
v" Redefinicién de estrategias con base en resultados.
v' Orientacién de la gestion hacia la creacién de valor.
v"Integracién de la informacion de las diferentes areas de operacion:
v' Aumento de la eficiencia en la asignacioén de recursos fisicos y financieros
v' Mejoramiento de la satisfaccion del estudiante.
v" Aumento de la eficiencia de los procesos administrativos.
v" Mejoramiento de la eficiencia académica.

v' Mejoramiento de la capacidad de analisis y toma de decisiones.

3.3 Método Cientifico

La presente investigacion se disefio y desarrollé con base en el método cientifico,
para descubrir e interpretar procesos y procedimientos logicos de la educacion

superior en Guatemala, para la obtencion en forma ordenada y sistematica de
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informacion, variables y el andlisis de las relaciones entre variables de

investigacion.

La aplicacion del meétodo cientifico ha permitido desarrollar la presente
investigacién en toda su magnitud, a través de las siguientes tres fases, que lo
integran.

v Fase indagadora

Corresponde al disefio de la investigacion, que para el caso particular esta

expresada en el plan de investigacion.
v Fase Demostrativa

Se refiere al desarrollo de la investigacion, que implica la comprobacion de la
hipotesis, técnicas de investigacion, disefio de instrumentos de captura de
informacion, recopilacion de informacion, tabulacion y sistematizacion de datos,
técnicas e instrumentos estadisticos de procesamiento de datos, contrastacion,

analisis de resultados y conclusiones.
v Fase Expositiva

Representada por el presente informe final de investigacion, el cual tiene la
finalidad de que los nuevos conocimientos adquiridos sirvan de base para nuevas
investigaciones y para la aplicacion practica del conocimiento adquirido en la

gestion de la Educacién superior en Guatemala.

3.4 Técnicas de investigacion aplicadas

Se utilizaron las siguientes técnicas de investigacion documental y de campo:
3.4.1 Técnicas de Investigacién documental

Se realizé la revision bibliografica de libros, diccionarios, tesis, revistas,

documentos en linea. La investigacidon documental incluyé el andlisis formal de las
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fuentes bibliogréaficas para la descripcion documental y la catalogacion, lo cual
permitid la organizacion de la informacion recopilada y la preparaciéon de los
documentos para su revision. A continuacion se realizo el andlisis de contenido de
los documentos a través de la indizacién y las técnicas de subrayado, notas al
margen y resimenes. Las técnicas de investigacibn mencionadas, fundamentaron
el proceso de recopilacion de la informacion documental de las diversas fuentes

utilizadas, para su posterior registro e interpretacion.
3.4.2 Técnicas de Investigacion de Campo

Las técnicas de investigacion de campo permitieron recopilar informacion
administrativa y financiera de la educacion superior en Guatemala. La técnica de
la observacion fue fundamental para la exploracion y descripcion de los procesos
administrativos y financieros; asi como para la identificacion y analisis de variables

y para establecer la relacion de causa y efecto entre dichas variables.

La investigacibn de campo permiti6 la obtencién de informacion de fuentes
primarias, la cual fue muy valiosa para la realizacion de la investigacion. Otras
técnicas de investigacion de campo utilizadas, ademas de la observacion, fueron:
Entrevistas a personal administrativo, de servicios, docente y estudiantil, y el
andlisis financiero de la informacion recopilada, para la evaluacion de la gestion y
para la construccién de indicadores de desempefio del Balanced Scorecard, en

cada una de sus perspectivas.
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4. ANALISIS DE LA ESTRUCTURA LEGAL Y ORGANIZACIONAL DE LA
EDUCACION SUPERIOR EN GUATEMALA
El andlisis de la educacion superior en Guatemala, incluye el marco legal, la
estructura organizativa y el marco estratégico, Leyes y Reglamentos Depto.
Juridico USAC (Abril 2006)

4.1 Estructura Legal de la Educacion Superior en Guatemala

La educacion superior en Guatemala se conforma por leyes, reglamentos,

estatutos, normativos e instructivos que en conjunto, conforman la estructura legal.

Las instituciones de la educacion superior en Guatemala, jerarquicamente se rigen

por el siguiente marco legal:
4.2 Constitucion Politica de la Republica de Guatemala

Los articulos 82 y 83 de la Constitucion Politica de la Republica de Guatemala,
definen y sefialan los fines y objetivos de la educacion superior. Particularmente,
el articulo 82, sefiala la autonomia de la Universidad de San Carlos de Guatemala
y su caracter de Unica universidad estatal a la que le corresponde con exclusividad
dirigir, organizar y desarrollar la educacion superior del Estado y la educacién
profesional universitaria estatal, asi como la difusion de la cultura en todas sus
manifestaciones. Un aspecto fundamental de la Universidad de San Carlos de
Guatemala es la promocion por todos los medios a su alcance la investigacion en
todas las esferas del saber humano y cooperacion al estudio y solucién de los
problemas nacionales. El articulo 83 sefiala que el gobierno de la Universidad de

San Carlos de Guatemala corresponde al Consejo Superior Universitario.

Con respecto a las Universidades privadas, el articulo 85 establece que las
universidades privadas son instituciones independientes, a las que les

corresponde organizar y desarrollar la educacion superior privada de la Nacion,
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con el fin de contribuir a la formacion profesional, a la investigacion cientifica, a la

difusién de la cultura y al estudio y solucion de los problemas nacionales.

Finalmente, el articulo 86 establece el Concejo de la Ensefianza Privada Superior
y tendrd las funciones de velar porque se mantenga el nivel académico en las
universidades privadas sin menos cabo de su independencia y de autorizar la
creacion de nuevas universidades, se integra por dos delegado de la Universidad
de San Carlos de Guatemala, dos delegados por la universidades privadas y un
delegado electo por los presidentes de los colegios profesionales que no ejercen

cargo alguno en ninguna universidad.
4.3 Decreto 82-87 del Congreso de la Republica de Guatemala

El Decreto 82-87, LEY DE UNIVERSIDADES PRIVADAS, sefiala la naturaleza y
fines de la educacién superior privada y del Consejo de Ensefianza Privada
Superior; asimismo, regula la creacion de nuevas universidades y el reglamento

de la ley de universidades privadas.

4.4  Decreto Legislativo Numero 325, Ley Organica de la Universidad de

San Carlos de Guatemala

El Decreto Legislativo 325 fue emitido el 28 de enero de 1947, estableciendo la
autonomia y personalidad juridica de la Universidad de San Carlos de Guatemala;
ademas, establecid la integracion de facultades, régimen, organismos Consejo
Superior Universitario, Cuerpo Electoral Universitario y la Rectoria. Por ultimo,

estableci6 el régimen economico y otras disposiciones generales.
4.5 Estatutos de la Universidad de San Carlos de Guatemala

Los Estatutos designan a la Universidad de San Carlos de Guatemala,
continuadora de la Universidad Carolina fundada por Real Cédula el 31 de enero

de 1676, siendo una institucion de alta cultura, Nacional, autbnoma y con
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personalidad juridica y patrimonio propio; ademas, establecen los fines,
autoridades universitarias, organos de direccion de las unidades académicas,
elecciones de autoridades universitarias, organizacion de la ensefianza, estudios y
titulos, requisitos de ingreso, extensiones universitarias, disciplina estudiantil y

profesoral, entre otros.
4.6 Reglamentos y Disposiciones

El Concejo Superior Universitario, como ente legislador, constantemente emite
reglamentos y disposiciones para establecer normas de caracter superior, tales
como: Reglamento de la Carrera Universitaria del Personal Académico y

Reglamento de Relaciones Laborales entre el personal y las universidades.
4.7 Normativos

Los normativos especificos de la Facultades, Escuelas no Facultativas y Centros
Universitarios, son emitidos, reformados o derogados por las Juntas Directivas o
Consejos Directivos de las unidades académicas y los normativos especificos de
organizacion de unidades administrativas que dependen de Rectoria, son

emitidos, reformados o derogados por el Rector de la Institucion.
4.8 Instructivos

Los instructivos son emitidos, reformados o derogados por los Decanos o
Directores de las unidades académicas y en el caso de las unidades

administrativas corresponde a los Directores Generales.
4.9 Otras normas del Estado

Es importante resaltar la Colegiacion Profesional, la cual es obligatoria y tendra
por fines la superacion moral, cientifica, técnica y material de las profesiones
universitarias y el control de su ejercicio. Se debe comprender por Colegiacion, la

asociacion de graduados universitarios de profesiones afines, en entidades
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gremiales, o sea en los Colegios Profesionales. Los titulos otorgados por las
Universidades del pais o la aceptacion de la incorporacion de profesionales
graduados en el extranjero en la USAC, habilitan académicamente para el
ejercicio de una profesion, pero no los faculta para el ejercicio legal de la misma, lo
gue debera ser autorizado por el Colegio Profesional correspondiente, mediante el
cumplimiento de la colegiacion y sus obligaciones gremiales, estipuladas en la Ley
de Colegiacion Profesional Obligatoria. Cada Colegio establecera
reglamentariamente los requisitos que debe llenar cada solicitante a la colegiacion,
atendiendo a la naturaleza y caracteristicas de la profesion.

4.10 Estructura Organizacional

La estructura organizativa de la educacion superior en Guatemala, responde al
enfoque tradicional de departamentalizacion y especializacion del trabajo por

funciones.
4.11 Organos que la integran

La estructura organizacional se integra en direcciones generales, divisiones,
departamentos, secciones, unidades, en vista de que no existen criterios técnicos
en cuanto a la creacion de dependencias o unidades, por lo que la creacion o
reestructuracién de unidades responden a proyectos aislados o sin la existencia

de los mismos.
4.12 Funciones y servicios

La estadistica de las Universidades en Guatemala reflejan los diferentes servicios
gue prestan en la educacion superior a nivel académico y en los diversos centros

de estudios a nivel nacional.
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4.13 Proceso Administrativo

Tradicionalmente las universidades quienes tienen bajo su responsabilidad la
educacion superior en Guatemala, han utilizado para definir sus objetivos, los
resultados financieros y monetarios en relacion a las privadas y la estatal sus
objetivos dependen de los recursos econdmicos del Gobierno por medio del
presupuesto de la Nacién; sin embargo, estos objetivos tienen poca relacidén con
Su vision estratégica a largo plazo, determinado por el estilo administrativo
tradicional de descentralizacion de responsabilidades por las utilidades,
organizadas en centros de costos y analisis de resultados de cada &rea en

términos econdmicos.

Dichos sistemas o proceso administrativos permanecieron durante el siglo XX,
otros indican que desde 1925, cuando los sistemas contables utilizados hoy, ya
existian como presupuestos, el modelo Dupont, Costos Estandar, entre otros,
concentrados exclusivamente en los indicadores financieros. La Globalizacién, el
avance tecnologico y los procesos de produccion han provocado nuevas
exigencias para los procesos administrativos y que era necesario invertir en el

desarrollo de las habilidades que permitan obtener los objetivos en el futuro.

Debido a la necesidad de cambio y por medio del proyecto de investigacion para
desarrollar el sistema de evaluacién del desempefio para las organizaciones del
futuro, dirigido por los investigadores y consultores exitosos, Robert S. Kaplan y
David P Norton, propusieron un nuevo sistema de medicion que le facilite a las
autoridades y Directores visualizar las instituciones desde distintas perspectivas
de forma simultanea, los resultados de su investigacion fueron publicados por
primera vez en Enero de 1992 en el HARVARD BUSINESS REVIEW, Desde esa
fecha las instituciones y empresas han tenido la curiosidad en el mundo que
sienten la necesidad de algo mas que los reportes de corto plazo que han
permanecido hasta ahora, algunas de estas empresas son: Coca Cola, Apple

computer, Electrolux, British Telecom, Volvo, Xerox y Advanced Micro Devices.
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El Balanced Scorecard es un sistema que permite desarrollar un esquema de
administracion que traduce la misibn y los objetivos estratégicos de las
instituciones o empresas, en metas y mediciones especificas. Ademas de incluir
medidas financieras que reflejan los resultados de las acciones llevadas a cabo
anteriormente, también incluyen tres conjuntos de medidas operacionales que
muestran la satisfaccion de los clientes, los procesos internos y la habilidad de la

organizacion de aprender y mejorar.
4.14 Proceso Financiero

El desarrollo del BSC debe empezar con un intenso dialogo entre el ejecutivo
principal de la unidad de negocio y el director financiero de la institucion sobre la
categoria financiera y los objetivos especificos de la unidad. Ese dialogo
identificara el papel de la unidad de negocio dentro de la estructura empresarial.
De acuerdo con las fases, son sugeridos tres temas financieros que estructura la
estrategia empresarial: crecimiento del ingreso; reduccion de costos para mejorara

la productividad y utilizacion de activos - estrategia de inversiones.

Las unidades de desempefio financiero indican si la estrategia de la empresa y su

implementacién y ejecucion estan contribuyendo para la mejora de los resultados.
4.15 Marco Estratégico

Esta exposicion se basa en Leyes y Reglamentos de la Universidad de San Carlos
de Guatemala que contiene, la Constitucion Politica de la Republica de
Guatemala, La Ley de Las Universidades Privadas Decreto 82-87, Ley Organica
Decreto Legislativo No. 325 de fecha 28 de enero de 1947, Estatutos,
Reglamentos, Normativos, Instructivos y Colegiacién Profesional. Tienen

personalidad Juridica tanto Estatal como Privada.



72

416 Filosofia

A las universidades les corresponde con exclusividad dirigir, organizar y
desarrollar la educacion superior de Guatemala, asi como la difusion de la cultura
en todas sus manifestaciones. Promueven por todos los medios a su alcance la
investigacién en todas las esferas del saber humano y cooperan en el estudio y

solucion de los problemas nacionales.
4.17 Social

La educacion superior debe, ademas, proyectarse a toda la sociedad tomando en
cuenta el contexto pluricultural, multilingle y multiétnico, procurando una
educacién extramuros, democratica, creativa y propositiva, fortaleciendo su

legitimidad, identidad y memoria historica.
4.18 Académico

En el marco académico establecen los principios en que se fundamentan las
politicas de investigacion, docencia y extension de acuerdo a la filosofia, fines y
objetivos de la educacion superior. Propicia la excelencia académica en una
sociedad multiétnica, pluricultural y multilinglie, dentro de un marco de libertad,
pluralismo ideoldgico, valores humanos y principios civicos, que le permiten a la
educaciéon superior desempefiar su funcién en la sociedad en forma eficaz y
eficiente, tomado en consideracion el contexto nacional e internacional. Eleva el
nivel cientifico, tecnolégico, humanistico y ético de profesores y estudiantes como
sujetos generadores del desarrollo eficiente e integrador de la investigacion, la
docencia y la extension. La educacion superior a través de las funciones de
investigacién, docencia y extension, crea, cultivan trasmite y difunde el
conocimiento cientifico, tecnolégico historico, social, humanistico y antropoldgico
en todas las ramas del saber. Evalta periédicamente los curriculos para que se
vincule la docencia con la realidad y se desarrolle la sensibilidad social, tomando
en cuenta los valores de verdad, libertad, justicia, respeto, tolerancia y solidaridad,
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estableciendo carreras prioritarias de acuerdo a las necesidades de desarrollo del
pais, dentro del contexto regional e internacional. La extension aplica el
conocimiento cientifico, tecnolégico y humanistico en la solucion de los problemas
de la sociedad guatemalteca. Fortalece el arte y el deporte; conserva, desarrolla y
difunde la cultura en todas sus manifestaciones procurando el desarrollo material y
espiritual de todos los guatemaltecos vinculando el conocimiento popular a los

procesos de investigacion y docencia.-
4.19 Fiscalizacion

La Educacion Superior es Estatal y Privada y cada una de ellas tienen diferentes

entes fiscalizadores.
4.20 Fundamento Legal

De conformidad con el articulo 241 de la Constitucién Politica de la Republica de
Guatemala, y para satisfacer el principio de Unidad en la Fiscalizacion de los
ingresos y egresos, las entidades autbnomas como la Universidad de San Carlos
de Guatemala -USAC-, con su presupuesto asignado debera formular la
liquidacion de su presupuesto anual y someterlo a conocimiento de la Contraloria
General de Cuentas, dentro de los tres primeros meses de cada afio. La Direccién
General Financiera, a través del Departamento de Presupuesto, es la Unidad
Administrativa responsable de coordinar la formulacion del presupuesto, la
programacion de la ejecucion y con los responsables de cada programa, de la

evaluacion de la gestion presupuestaria.

La Constitucidén Politica de la Republica, en su Articulo 84, establece que a la
Universidad de San Carlos de Guatemala le corresponde el 5% del total de
ingresos ordinarios del Estado. De Conformidad con el Decreto No. 325 del
Congreso de la Republica, Ley Organica de la Universidad de San Carlos de
Guatemala, Articulo 24, literal i), el Consejo Superior Universitario, formulara el
presupuesto anual de la Universidad de San Carlos de Guatemala. Las
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universidades privadas son fiscalizadas por las Leyes del pais, Ley de las

universidades privadas decreto 82-87.
4.21 Ente Fiscalizador

La Universidad de San Carlos de Guatemala tiene como ente fiscalizador al
Departamento de Auditoria Interna y la Contraloria General de Cuentas de
Guatemala. Las Universidades Privadas estan bajo el Régimen del Ministerio de

Educacion y las Leyes establecidas en el pais.
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5. DISENO DEL MODELO BALANCED SCORECARD PARA LA GESTION
DE LA EDUCACION SUPERIOR

De acuerdo con el fundamento tedrico, para el disefio del modelo de Balanced

Scorecard aplicado a la educacién superior, se establecen las siguientes

perspectivas: Satisfaccién al Estudiante; Recursos Fisicos y Financieros; Gestion

y Administracion financiera; y, Docencia.

Para el efecto, previamente deben definirse los estandares de calidad de los
indicadores de cada perspectiva y el referente minimo, para evaluar su

desempeiio.
5.1 Perspectiva de satisfaccion al estudiante

Para la perspectiva de satisfaccion al estudiante, se establecen indicadores sobre
la promocién y divulgacion de la oferta académica, cobertura socio-geogréfica,
orientacion y admision, retencién y seguimiento de estudiantes, rendimiento
académico, disponibilidad de servicios estudiantiles, participacion estudiantil en

organos colegiados, y aplicacién de normativa.

Los estandares de calidad identificados para los indicadores sefalados, se
refieren a la divulgacién de la académica por diferentes medios; cobertura en
diferentes estratos sociales y geograficos; normas para la admision, ubicacion,
retencidon, promocion y seguimiento; politicas de rendimiento académico por
carreras; servicios estudiantiles que favorezcan la permanencia y los resultados
terminales, incluyendo actividades cientificas, culturales y deportivas; participacion
estudiantil en érganos de gobierno; y, normativa sobre derechos y obligaciones de

los estudiantes, aplicada sin discriminacion.

En el cuadro siguiente se presenta en detalle los resultados de la propuesta de la
perspectiva de satisfaccion al estudiante, incluyendo los referentes minimos para

su evaluacion.
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PERSPECTIVA DE SATISFACCION AL ESTUDIANTE

ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADOR

REFERENTE MINIMO

1. Divulgacion de la
oferta académica de
amplia cobertura y por
diversos medios

1.1 Politica de promocién

y divulgacién de la oferta

académica.

1.1.1 Evidencia de un plan de
promocién y divulgacion de
la oferta académica.

1.1.2 Evidencia de la
cobertura del plan de
promocion y divulgacion de la
oferta académica.

2. La cobertura de la
oferta académica
comprende los
diferentes estratos
sociales y ambitos
geograficos
declarados.

2.1 Cobertura Socio
Geografico de la oferta
académica.

2.1.1 Oferta académica hacia
los estudiantes de los estratos
sociales y geograficos
declarados por la institucion

2.1.2 Oferta académica hacia
estudiantes de los ambitos
geograficos declarados por la
institucion

3. Normas para la
admision, ubicacion,
retencion, promocion y
seguimiento

3.1 Politica de admision,

de orientacion y ubicacion

en la carrera.

3.1.1 Existencia explicita en
un documento de la politica y
estrategias de admision a la
universidad y ubicacién en la
carrera.

3.1.2 Existencia de politicas y
criterios de admision
especificos o generales que
aseguren igualdad de
oportunidad a los aspirantes
en cualquier nivel y modalidad
Académica.

3.1.3 Evidencia de que los
cupos de las carreras se
corresponden con la
demanda social y las
posibilidades institucionales.
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADOR

REFERENTE MINIMO

3.2 Politicas de retencion
y seguimiento de los
estudiantes.

3.2.1 Existencia explicita en
un documento, de la politica
de retencion y seguimiento de
los estudiantes.

3.2.3 Evidencias de procesos
de asesoria académica.

3.2.4 Evidencia de estudios
de desercién y graduacion
gue realiza la institucion.

3.2.5 Evidencia de un sistema
de seguimiento y de
prevencion del fracaso y
desercion de los estudiantes.

4. Aplicacion de
politicas de
rendimiento académico

4.1 Rendimiento
académico por carrera.

4.1.1 Evidencia de
procedimientos de analisis del
rendimiento académico del
estudiante en las diferentes
carreras.

4.1.2 Existencia de
reconocimiento a la
excelencia académica.

5. Servicios
estudiantiles que
favorezcan la
permanencia y
graduacion.

5.1 Disponibilidad de los
servicios estudiantiles.

5.1.1 Evidencia de prestacion
de servicios de becas,
defensoria de los derechos,
prestamos, deporte y cultura,
salud, transporte, acceso a
servicios informéaticos,
reproduccion documental,
libreria, etc.

5.2 Actividades cientificas
culturales y deportivas.

5.2.1 Existencia de
actividades que promueven la
participacion de los
estudiantes en jornadas
cientificas y proyectos de
investigacién, actividades
culturales y deportivas.
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ESTANDAR DE

CALIDAD INDICADOR REFERENTE MINIMO

5.2.2 Evidencia de
participacion estudiantil en
jornadas cientificas y en
proyectos de investigacion en
los ultimos cinco afos.

5.2.3 Existencia de grupos
culturales organizados en la
Universidad.

5.2.4 Existencia de equipos
deportivos organizados en la
Universidad.

6.1 Normas y
mecanismos de
participacion estudiantil

6. Participacion
estudiantil en 6rganos

6.1.1 Representacion
estudiantil en los 6rganos

de gobierno. definidos. colegiados.

7. Normativa de los

der_echps y 7.1 Aplicacion de . 7.1.2 Aplicaciéon de la norma
obligaciones de los reglamentos y normativas

estudiantes aplicado estudiantiles. estudiantil sin discriminacion.

equitativamente.

Fuente: Direccion General de Docencia. USAC.

5.2  Perspectiva de recursos fisicos y financieros

En la perspectiva de recursos fisicos y financieros se establecen indicadores
relacionados con la asighacién de recursos financieros, materiales, equipos e
infraestructura, de acuerdo con planes de desarrollo institucional; planes
financieros a corto, mediano y largo plazo; suficiencia de recursos para docencia e
investigacién; planes de mantenimiento e infraestructura; laboratorios, talleres y

equipo de computacién; biblioteca; y, servicio de apoyo académico.

Los estandares de calidad aplicables a la perspectiva de recursos fisicos y

financieros, incluyen: politicas y procedimientos para la asignacion de recursos;
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medicion de la suficiencia de recursos financieros para garantizar sostenibilidad y

desarrollo de la educacidon superior; y, distribucion eficiente de recursos para

docencia, investigacion, mantenimiento e infraestructura.

En el cuadro siguiente se presenta en detalle los resultados de la propuesta de la

perspectiva de recursos fisicos y financieros, incluyendo los referentes minimos

para su evaluacion.

Cuadro 4

PERSPECTIVA DE RECURSOS FISICOS Y FINANCIEROS

ESTANDAR DE

CALIDAD INDICADORES REFERENTES MINIMOS
111 Se cuenta con un
documento oficial que expresa
la politica y procedimientos de
asignacioén de recursos.

1.1 Aplicacién de|1.1.2 Se evidencian
politicas y | mecanismos para la
procedimientos de | elaboracién, comunicacion vy
asignacion de recursos |divulgacién, a la comunidad
financieros, materiales, |universitaria, de la politica y
equipos e | procedimientos de la asignacion
1. Politicas y !nfraest_r,uctura de la|de recursos. . .
procedimientos institucion. 1.1.3 Se _eV|_den_C|a que los
recursos institucionales  se

institucionales que
orientan la asignacion
de sus recursos

distribuyen de acuerdo con la
politica y procedimiento
establecido.

1.2 Politica financiera
acorde con los planes
de desarrollo
institucional.

1.2.1 Existencia de instancias
responsables del manejo
financiero en la institucion.

1.2.2 Evidencia de un vinculo
entre el plan de desarrollo
estratégico y los planes anuales
de la universidad con el
presupuesto.

1.2.3 Evidencia de que la
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

asignacion del presupuesto se
hace sobre la a base de
criterios objetivos que propician
la equidad y efectividad de las
diferentes instancias y
procesos.

1.2.4 Existencias de normas,
procedimientos y documentos
que evidencien la situacion
financiera actualizada de la
institucion, reflejada en: la
integracion del presupuesto y el
informe de la ejecucién
presupuestaria.

2 Recursos financieros

2.1.1 Existencia de mecanismos
para la consecucion, asignacion
y adecuacion delos recursos
disponibles en funcién de las
necesidades institucionales.

2.1.2 Evidencia del uso racional
de los recursos financieros
basandose en las prioridades

garantizan la|2.1 Plan financiero de |institucionales aprobadas por

sostenibilidad y | corto, mediano y largo |los organismos

desarrollo de la | plazo. correspondientes.

institucion. 2.1.3 Evidencia de mecanismos
y procedimientos para la
obtencion de recursos
financieros adicionales.
2.1.4 Existencia  de un
presupuesto general de
ingresos y egresos anuales
actualizados.

3. La institucion 3.1.1 Existencia de un

garantiza la distribucion inventario de recursos,

3.1 Recursos :

de los recursos para el aoropiados ara el materiales con que cuenta la

desarrollo de la dgsal?rollo %e la institucion para el desarrollo de

docencia, de la docencia la | SUS funciones (infraestructura,

investigacion, ) N equipos e insumos, entre otros).

o investigacion y la - .
extension y 2 3.1.2 Existencia de
- extension. )
mantenimiento infraestructura adecuada para el
infraestructura. ejercicio académico: aulas,
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

auditorios, cubiculos,
laboratorios, talleres,
bibliotecas, equipos, recursos
informaticos, instalaciones

deportivas, edificios de actividad
del estudiante, residencias,
entre otros.

3.1.3 Existencia de recursos
didacticos de apoyo al
aprendizaje.

3.1.4 Existencia de condiciones
gque posibiliten a las personas
con necesidades fisicas
especiales el acceso al proceso
de ensefanza aprendizaje.

3.2 Aplicacion de un
plan de mantenimiento
de infraestructura
institucional.

3.2.1 Evidencia de asignacion
de recursos para mantenimiento
de infraestructura.

3.2.2 Evidencia fisica de
mantenimiento de la
infraestructura.

3.3 Existencia de

laboratorios, talleres,
espacios, centros
experimentales, y
equipos de

computacion.

3.3.1 Evidencia que la relacion
del alumnos por aula,
laboratorios, talleres y centros
de cémputo favorece el proceso
de ensefanza aprendizaje.

3.3.2 Existencia de capacidad
instalada para el acceso del
personal académico a los
sistemas de informatica vy
tecnologia virtual.

3.3.3 Existencia y concordancia
de la infraestructura y los
equipos con los estandares de
calidad existentes.

3.4 Sistema de
Biblioteca y fondos
documentales en
correspondencia con la

3.4.1 Documento oficial donde
se plasmen las politicas,
asignacion presupuestaria 'y
reglamento de estructura vy
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

tecnologia moderna

funcionamiento de las
bibliotecas.

3.4.2 Numero de bibliotecarios
profesionales y no profesionales
en relacién con el namero de
usuarios reales y potenciales de
la institucion.

3.4.3 Procedimiento para la
adquisicion de recursos
bibliogréaficos e informaticos, asi
como de acceso y uso de
internet.

3.4.4 Existencias de sistemas
bibliotecarios  equipados vy
catalogados con normas
internacionales.

3.4.5 Evidencia de
correspondencia entre la
cantidad de estaciones de
trabajo, en relacion con el
namero de usuarios reales y
potenciales.

3.4.6 Informacion verificable
sobre las estrategias existentes
para actualizar, preservar vy
conservar el material
bibliografico.

3.4.7 Se evidencia que el
volumen de libros, titulos de
revistas y otros materiales en
soportes electronicos, basica y
complementaria se
corresponden con los planes de
estudios.

3.4.8 Numero de revistas
cientificas a la que esta suscrita
la institucién.
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

3.4.9 Facilidad de acceso de
los estudiantes a material
bibliogréafico y las publicaciones
periddicas.

3.4.10 accesos de redes, bases
de datos y otros servicios
nacionales, regionales e
internacionales de informacion y
documentacion.

3.4.11 Satisfaccion de los
usuarios con el servicio que
presta la biblioteca.

3.5 Servicios de apoyo
académico, satisfacen
la demanday
necesidades de los
usuarios.

3.5.1 Evidencia de una
articulacion arménica entre las
unidades, o6rganos y entidades
gue brindan servicio.

3.5.2 Existe correspondencia
entre los recursos. (Humanos,
materiales, equipos, espacios,
etc.)

3.5.3 Se evidencia una
distribucion equitativa de los
servicios en las diferentes
instancias institucionales.

3.5.4 Se evidencia en las
diferentes instancias
ambientales que facilitan el
aprendizaje de los estudiantes.

Fuente: Direcciéon General de Docencia. USAC.

5.3 Perspectiva de gestion y administracion financiera

En la perspectiva de gestion y administracion financiera se establecen indicadores,

para medir lo siguiente: Desarrollo de procesos académicos, administrativos y
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financieros; correspondencia entre estructura y procesos sustantivos; planes
estratégicos y operativos coherentes; normas, procedimientos y metodologia de
planificacion; viabilidad del plan de desarrollo; monitoreo y evaluacion de procesos
de manera participativa, sistematica y permanente; optimizaciébn de recursos;
auditorias académicas y administrativas; estrategias para la cooperacion nacional
e internacional, coordinacion, planeacion y seguimiento; y, sistemas de

informacion, estadisticas, comunicacion interna y externa.

Los estandares de calidad aplicables a la perspectiva de gestion y administracion,
son los siguientes: Cumplimiento de politicas de gestion y administracion;
reglamentacion suficiente; planificacidn estratégica; monitoreo y evaluacion
permanente; eficacia y eficiencia de los procesos; fortalecimiento de la gestion a
través de la cooperacion nacional e internacional; y, sistemas de informacién para

el apoyo de la gestion.

En el cuadro siguiente se presenta en detalle los resultados de la propuesta de la
perspectiva de gestién y administracion, incluyendo los referentes minimos para

su evaluacion.

Cuadro 5

PERSPECTIVA DE GESTION Y ADMINISTRACION FINANCIERA

ESTANDAR DE

INDICADORES REFERENTES MINIMOS
CALIDAD
" 1.1.1 Se cuenta con un
1.1 Politicas .
. L : documento de politicas de la
1. Gestién  y|institucionales orientan el |. . .,
. ., institucion.
Administracion de la|desarrollo de los - -
e, , . 1.1.2 Evidencia de
institucion se desarrolla | procesos académicos, )
mecanismos para la

de acuerdo con | administrativos,
politicas definidas financieros y de vinculo
con el entorno.

elaboracion, comunicacion y
divulgacion de las politicas a
la comunidad universitaria.
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ESTANDAR DE

CALIDAD INDICADORES REFERENTES MINIMOS

1.1.3 Evidencia de Ia
aplicacion de politicas
académicas, administrativas y
financieras en los procesos
administrativos
institucionales.
2.1.1 Existencia de un
organigrama que refleja la
estructura organizativa

2. La estructura | 2.1 Correspondencia | vigente.

organizativa y los|entre la estructura y los|2.1.2 Existencias de

procesos  sustantivos | procesos sustantivos | reglamentos  administrativos

de la institucion estan |existentes con las | que regulan el que hacer de

normados  por  un|disposiciones la institucion.

reglamento. reglamentarias. 2.1.3 Existencia de

mecanismos de comunicacion
y difusién de los reglamentos
y nhormas.

3. La Gestion
institucional se
desarrolla sobre la
base de su
planificaciéon
estratégica.

3.1 Plan estratégico y
planes operativos
anuales coherentes con
el proyecto institucional.

3.1.1 Se cuenta con un plan
de desarrollo institucional.

3.1.2 Los planes operativos
se formulan en
correspondencia con el plan
estratégico institucional.

3.1.3 La planeacién
institucional propicia el
desarrollo de sus

dependencias.

3.2 Normas,
procedimientos y
metodologia de
planificacion.

3.2.1 Se cuenta con normas
procedimientos y una unidad
responsable que coordina y

organiza las tareas
institucionales de
planificacion.

3.2.2 Participacion de la

comunidad universitaria en la
construccion del plan de
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

desarrollo institucional.

3.2.3 Implementacion de
mecanismos de comunicacion
y difusion del plan de
desarrollo institucional a la
comunidad y a los
participantes en las diferentes
acciones.

3.3 Viabilidad del plan de

desarrollo de
institucion.

la

3.3.1 Vinculacion entre las
fases del proceso de

planeacién (diagnostico,
objetivos, programacion,
presupuesto, ejecucion,

control y evaluacion)

3.3.2 Correspondencia entre
los requerimientos de
recursos con las funciones
sustantivas institucionales.

3.3.3 Evidencia de que el que
hacer de Ila instituciéon se
desarrolla en funcién de la

planificacion.
3.34 Evidencia de la
contribucién de la

planificacibn al desarrollo
académico, al vinculo de la
docencia, investigacion,
extension y al vinculo con la
sociedad.

3.35 Evidencia de Ila
Contribucion de la
planificaciéon a la articulacién
de las funciones basicas de la
educacioén superior.
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

3.3.6 Evidencia de Ila
contribucién de la
planificaciéon a la articulacion
universidad-sociedad.

4,
evaluacion constitu
actividades
permanentes
institucion

de

El monitoreo y la

yen

la
que

garantizan procesos de
mejoramiento continuo

4.1 Politicas y
mecanismos de
monitoreo y evaluacion
de los procesos de
gestion administracion
institucional.

4.1.1 Existencia de sistemas
de monitoreo y evaluacion de
los diferentes planes
institucionales.

4.1.2 Evidencia de Ila
aplicacion de procesos para
monitorear 'y evaluar el
desarrollo del quehacer de la
institucion.

4.2 El plan de desarrollo
institucional y los planes
operativos se monitorean
y evalian de manera
participativa, sistematica
y permanente.

4.2.1 Existencias de
mecanismos de
retroalimentacion que
propicien la adecuacién de

los planes institucionales.

4.2.2 Existencias de sistemas
de informacion para apoyar la

planificacion, monitoreo vy
evaluacion.
5.1.1 Existencia de
mecanismos que evidencien
la articulacion entre los
., . rocesos académicos,
5. La gestion y|5.1 Cumplimiento de P . . . .
. ., . o administrativos, financieros y
administracion son | objetivos, optimizacion de ,
rocesos ue se | recursos y comunicacion de vinculo con el entorno.
P d . y 5.1.2 Se evidencia liderazgo
desarrollan de manera |fluida en el desarrollo de|. .. . L
. . ., institucional entre los distintos
eficiente, eficaz, vy|la gestion yi . . .
. ., niveles e instancias de toma
transparente. administracion.

de decisiones.

5.1.3 El clima organizacional
de la institucion propicia una
eficaz y eficiente gestion y
administracion.
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

5.2 Auditorias
académicas y
administrativas de forma
sistematica.

5.2.1 Evidencia de
implementacion de
recomendaciones  producto
de las Auditorias.

6 Politicas y
estrategias  definidas
para  fortalecer la
gestion institucional a
través de la
cooperacion Nacional e
Internacional.

6.1 Aplicacion de las
politicas y estrategias
para la Cooperacion
Nacional e Internacional.

6.1.1 Documento que
evidencia la politica vy
estrategias de cooperacion.

6.1.2 Existencia de
mecanismos de comunicacion
y divulgacion de la politica
estrategias y reglamentacion
gue orienta la cooperacion.

6.2 Disposiciones
reglamentarias para la
coordinacion, planeacion,
seguimiento y evaluacion
de la cooperacion
Nacional e Internacional.

6.2.1 Evidencia de
reglamento y normativa para
la gestion y administracion de
la cooperacion.

6.2.2 Mecanismos que capten
recursos nacionales e
internacionales para la
institucion acordes con su
proposito.

6.2.3 Evidencia de proyectos
ejecutandose en convenio
con otras instituciones de
educaciéon superior u
organismos de cooperacion.

6.2.4 Existencias de
proyectos de investigacion
generados con cooperacion
nacional o internacional.

6.2.5 Existencia de base de
datos actualizados de
convenios nacionales e
internacionales vigentes.
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

6.2.6 Evidencia o percepcion
de los logros obtenidos como
productos de la cooperacion
nacional e internacional.

7. La Gestion
administracion

apoya en sistemas
informacion  para
toma de decisiones

y
de

de
la

7.1 Sistemas de
informacion confiables y
actualizados que sirven
de soporte a la toma de
decisiones.

7.1.1 Evidencia de que la
informacion estadistica se
mantiene actualizada para la
toma de decisiones
institucionales.

7.1.2 Evidencia de
mecanismos de alimentacion
y depuracion del sistema de
informacion.

7.2 Sistema de
informacion  estadistico
de la institucion.

7.2.1 evidencia de que la
informacion estadistica se
mantiene actualizada para la
toma de decisiones
institucionales.

7.2.2 Evidencia de boletines,
trifolios, folletos u otros
medios de informaciéon de las
estadisticas de los ultimos
cinco afnos

7.2.3 Evidencia de
informacion estadistica en la
pagina WEB de la institucion.

7.3 La comunicacién
interna y externa de la
gestién y administracion
de la instituciéon

7.3.1 Mecanismos de
comunicacién interna que
posibiliten el conocimiento, la
apropiacion y realimentacion
para el mejoramiento
permanente de la gestion y

administracion de la
institucion.
7.3.2 Existencias de

mecanismos de comunicacion
interna y  externa que
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ESTANDAR DE

CALIDAD INDICADORES REFERENTES MINIMOS

favorezcan la transparencia
institucional.

Fuente: Direccion General de Docencia. USAC.

5.4 Perspectiva de Docencia

En la perspectiva de docencia se establecen los siguientes indicadores: Existencia
de normativa curricular en todos los niveles y acorde con la mision y vision;
estudios de pertinencia académica; evaluacion curricular; evaluacion de nuevas
tendencias curriculares; flexibilidad de las redes curriculares; medicion de la
eficiencia terminal de las carreras; perfiles profesionales y ocupaciones para cada

carrera; docencia e investigacion; y, cobertura de las carreras.

Los estdndares de calidad aplicables a la docencia, son los siguientes: Disefios
curriculares acordes con la mision, vision y necesidades sociales; administracion y
evaluacion curricular flexible y en funcién de la eficiencia terminal; y, congruencia
de los programas o curriculos con el perfil profesional y ocupacional de cada

carrera.

En el cuadro siguiente se presenta en detalle los resultados de la propuesta de la

perspectiva de docencia, incluyendo los referentes minimos para su evaluacion.
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PERSPECTIVA DE DOCENCIA

ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

1. Disefio curricular
con la misién, vision,
politicas institucionales
y necesidades
sociales.

1.1 Existencia de politicas
y normativas curriculares
en todos los niveles y
modalidades que ofrecen.

1.1.1 Se evidencia en un
documento las politicas vy
reglamentos que norman el
disefio del modelo curricular.

1.1.2 Existen mecanismos de
comunicacién y difusion de
las politicas y normativas
curriculares.

1.2 Modelo curricular
correspondencia
misiébn 'y vision de
universidad

en
con
la

1.2.1 Se evidencia un alto
grado de congruencia entre
mision, la vision y las politicas
institucionales con el modelo
curricular asumido.

1.3 Curriculo de las
carreras disefiado de
acuerdo con estudios de
pertinencia

1.3.1 Informes de los estudios
de las necesidades vy
expectativas del mercado
laboral y de la sociedad en
general.

1.3.2 Existe evidencia de las
opiniones de un alto nimero
de empleadores y graduados
en relacion con la
congruencia de la oferta
académica con las
necesidades sociales.

1.3.3 Se evidencia alto grado
de relacion entre las
propuestas académicas de
pregrado y grado que ofrece
la universidad y las
expectativas de la sociedad.

la
la

1.34 Se evidencia
incorporacion de
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

percepcion de los
empleadores y graduados
acerca de la pertinencia y

calidad en la oferta
académica,
1.3.5 Se evidencia la

percepcion de los graduados

1.4 Disefio, organizacion,
ejecucion, administracion
y evaluacion del curriculo
sistematizado

con las competencias
propuestas en el disefio
curricular.

1.4.1 Existencia de
estructuras centrales 0

descentralizadas que facilitan
los procesos de disefio,
organizacion, ejecucion,
administracion y evaluacion
del curriculo.

1.4.2 Existen instancias
formales de aprobacion del
curriculo.

1.4.3 Existen evidencias
documentales del disefio,
administracion y evaluacion
del curriculo de las distintas
carreras de la institucion.

1.5 El disefio curricular
esta construido
considerando las nuevas
tendencias curriculares.

15.1 Existencias de
programas con componentes
de trabajo con la comunidad.

1.5.2 Evidencia del uso de
tecnologias en el desarrollo
del curriculo.

1.5.3 Evidencias de proyectos
orientados a la solucién de
problemas especificos.

1.5.4 Evidencia en el
curriculo de componentes
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

gue vinculan a la institucion
|con la empresa, el sector
productivo y el estado,

1.5.5 Mecanismo que faciliten
los aprendizajes en los
estudiantes tomando en
cuenta su individualidad.

1.5.6 Se evidencia en el
curriculo al estudiante como
sujeto activo de su
aprendizaje.

2 La implementacion,
administracion y
evaluacion del curriculo
se concreta en un
marco de flexibilidad y
eficiencia terminal.

21 Mallas o redes
curriculares flexibles
concatenadas en relacion
con la tematica y grado de
dificultad.

2.1.1 Planes de estudios
oficiales que permitan a los
estudiantes elegir  entre
diferentes curriculares

2.2 Eficiencia terminal de

2.2.1 Existencia de estudios
sobre trayectoria escolar y

3 Disefio de los
programas 0
componentes

curriculares
congruencia

en

con el

perfil  profesional vy
ocupacional de la
carrera.

las carreras. sobre rendimiento
académico.
3.1.1 Existencias de
programas analiticos

3.1 Los programas o
componentes de las
diferentes carreras estan
construidos sobre la base

del perfil profesional y
ocupacional de cada
carrera.

congruentes con el perfil de la
carrera.

3.1.2 Se evidencia que los
perfiles consideran los
distintos  saberes: saber,
saber hacer y saber ser.

3.1.3 Existencia diagndsticos
gue evidencien la pertinencia
de los programas con la
realidad social.

3.14 Se
coherencia entre los
objetivos, contenidos,
estrategias metodologicas y

evidencia
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ESTANDAR DE
CALIDAD

INDICADORES

REFERENTES MINIMOS

los procedimientos de
evaluacion y tiempo para el
aprendizaje.

3.1.5 Existencia de procesos
de evaluacién y actualizacién
permanente  de  perfiles,
planes y programas.

3.2 Relaciéon de la
docencia con la
investigacion y la
extension.

3.21 Se evidencia la
existencia de procesos de
integracion de las funciones
de la investigacion, extension
y docencia en los disefios de
los programas analiticos de
las carreras.

3.3 Cobertura de las
carreras

3.3.1 Evidencia de Ila
cobertura de las carreras:
Nacional, Regional e
Internacional.

3.3.2 Evidencia de que la
carrera cubre la demanda
social.

Fuente: Direccidn General de Docencia USAC.

5.5 Andlisis financiero de indicadores de las perspectivas del Balanced

Scorecard para la educacion superior en Guatemala

La evaluacion financiera de la propuesta de Balanced Scorecard se realiza con

base en los indicadores definidos para cada una de las perspectivas:
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INDICADORES DE LAS PERSPECTIVAS DEL MODELO BSC
Cifras en miles de Quetzales

INDICADOR ASIGNADO |EJECUTADO | DISPONIBIBLE
TOTAL 41,524 39,860 1,664
Satisfaccion al Estudiante 4,080 3,879 201
Centro de documentacion 646 608 38
Plan de Desarrollo Educativo 1,382 1,347 35
Coordinacion de Examenes
Privados 193 177 16
Post-Grado 396 393 3
Ensefianza Directa 162 142 20
Programa Especial en
Administracion R.H. 205 189 16
Investigacion Especifica 1,096 1,023 73
Recursos Fisicos y Financieros 1,519 1,277 242
Material y Suministros 832 758 74
Propiedad, Planta e Interiores 687 519 168
Gestion y Administracion
Financiera 5,751 5,489 262
Servicios Personales 4,618 4,608 10
Servicios No Personales 906 800 106
Transferencias Corrientes 227 81 146
Docencia 30,174 29,215 959
Departamento de publicacion 317 299 18
Departamento de procesamiento
de datos 375 368 7
Escuela de Auditoria 5,346 5,236 110
Escuela de Economia 1,868 1,599 269
Escuela de Administracion 4,185 4,143 42
Area Comun 8,825 8,579 246
Programa de Practicas
Estudiantiles de la comunidad 3,008 2,904 104
Ejercicio Profesional Supervisado
E.P.S. 4,820 4,737 83
Jornada Fin de Semana 1,430 1,350 80

Fuente: Departamento de Presupuesto. USAC. 2008-2012
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RESUMEN DE INDICADORES DE PERSPECTIVAS
Cifras en miles de Quetzales

INDICADORES ASIGNADO | EJECUTADO | DISPONIBLE
SATISFACCION AL ESTUDIANTE 4,080 3,879 201
RECURSOS FISICOS Y
FINANCIEROS 1,519 1,277 242
GESTION Y ADMINISTRACION
FINANCIERA 5,751 5,489 262
DOCENCIA 30,174 29,215 959
TOTAL 41,524 39,860 1,664

Fuente Departamento de Presupuesto. USAC. 2008-2012

Otro indicador importante de gestion es el de estudiantes inscritos por carrera

Cuadro 9
ESTUDIANTES INSCRITOS POR CARRERA

PROME-
DESCRIPCION 2008 2009 2010 | 2011 | 2012 | TOTAL DIO
CONTADOR
PUBLICO Y
AUDITOR 11,510| 11,710| 12,072(12,192|12,066| 59,550 11,910
ECONOMIA 577 597 589| 583| 562| 2,908 582
ADMINISTRACIO
N DE EMPRESAS 8,640 9,330| 9,714| 9,464| 9,048 | 46,196 9,239
SECCIONES
DEPARTAMENTA
LES 132 78 90 51 40 391 78
TOTALES 20,859| 21,715| 22,465|22,290|21,716|109,045| 21,809

Fuente: Departamento de Registro y Estadistica. USAC. 2008-2012




Los estudiantes pendientes de examen general se detallan a continuacion:
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Cuadro 10
ESTUDIANTES PENDIENTES DE EXAMEN GENERAL
PROME-
DESCRIPCION 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | TOTAL DIO

Estudiantes Pendientes
de Examenes
Generales 2,439| 1,975| 2,280| 2,057 | 2,041 | 10,792 2158
PLAN DIARIO 2,405| 1,970| 2,241| 1,985| 1,946| 10,547 2109
Contador Publico
Auditor 1,426| 1,229| 1,334| 1,195| 1,150 6,334 1267
Economia 81 63 85 77 71 377 75
Administracion de
Empresas 898 678 822 713 725 3836 767
Plan Fin de Semana 0 0 17 56 91 164 33
Contador Publico
Auditor 0 0 15 53 65 133 27
Economia 0 0 0 0 0 0 0
Administracion de
Empresas 0 0 2 3 26 31 0

Fuente: Departamento de Registro y Estadistica. USAC. 2008-2012

La medicion de la gestion a nivel de detalle se puede calcular y analizar con base

en las siguientes relaciones:

1. TOTAL PRESUPUESTO ASIGNADO

Q41,524,000.00

Q1,903.98

TOTAL DE ESTUDIANTES INSCRITOS

21,809

Se asigna un presupuesto de gasto al afio por cada alumno inscrito de

Q.1,904.00

2. TOTAL PRESUPUESTO EJECUTADO Q39,860,000.00
TOTAL DE ESTUDIANTES INSCRITOS

Q1,827.69

21,809

Se ejecutod del presupuesto asignado por alumno la cantidad de Q. 1,828.00




98

PRESUPUESTO NO EJECUTADO Q1,664,000.00 Q76.30

TOTAL ESTUDIANTES INSCRITOS 21,809

Se dejo de utilizar la cantidad de Q. 76.30 del presupuesto total asignado, por
cada estudiante, equivalente al 4%

COSTO X ALUMNO EJECUTADO X TOTAL DE ESTUDIANTES DE
AUDITORIA

Q1,828.00 X 11,910 = Q21,771,480.00

En la Escuela de Auditoria se ejecutd Q. 21, 771,480.00 del presupuesto,
equivalente al 54.61 %.

COSTO X ALUMNO EJECUTADO X TOTAL DE ESTUDIANTES DE
ECONOMIA

Q1,828.00 X 582 = Q1,063,896.00

En la Escuela de Economia se ejecuté Q. 1, 063,896.00 del presupuesto,
equivalente al 2.67 %.

COSTO X ALUMNO EJECUTADO X TOTAL DE ESTUDIANTES DE
ADMINISTRACION DE EMPRESAS

Q1,828.00 X 9,239 = Q16,888,892.00

En la escuela de Administracion de Empresas Ejecuto la cantidad
Q.16,888,892.00 del presupuesto, equivalente al 42.37%.

COSTO X ALUMNO EJECUTADO X TOTAL DE ESTUDIANTES DEPTOS.

Q1,828.00 X 78 = Q142,584.00

Se ejecutt la cantidad de Q. 142,584.00 del presupuesto, igual al 0.35%.
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CONCLUSIONES

La estructura legal de la educacion superior en Guatemala, especificamente
de la Universidad de San Carlos de Guatemala, se fundamenta en la
Constitucion Politica de la Republica de Guatemala, en sus articulos 82 y 83.
La estructura legal de las Universidades privadas se fundamenta en el

articulo 85.

El Decreto 82-87, Ley de Universidades Privadas, establece la naturaleza y

fines de la educacion superior privada.

El Decreto Legislativo Numero 325 y los Estatutos de la Universidad de San
Carlos de Guatemala, establecen la autonomia y personalidad juridica propia
de la universidad estatal, asi como la integracion de facultades y autoridades

universitarias.

La estructura organizacional de la educacion superior en Guatemala tiene un

enfoque tradicional de departamentalizacidén y especializacion por funciones.

El marco estratégico de la educacion superior define la filosofia y los
aspectos sociales y académicos que se fundamentan en la difusion de la
cultura en todas sus manifestaciones y la promocion por todos los medios a
su alcance de la investigacion y cooperacién al estudio y solucién de

problemas nacionales.

La fiscalizacion de la educacion superior estatal en Guatemala se realiza a
través de diferentes entes fiscalizadores externos e internos: Contraloria
General de Cuentas, Direccion General Financiera y Departamento de
Auditoria Interna. La educacién superior privada se encuentra bajo el

régimen del Ministerio de Educacion, Decreto 82-87 y otras leyes del pais.
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El disefio del modelo Balanced Scorecard para la educacion superior en
Guatemala, definié las siguientes perspectivas: Satisfaccion al Estudiante;
Recursos Fisicos y Financieros; Gestion y Administracion financiera; v,

Docencia.

La perspectiva de satisfaccion al estudiante permite medir y analizar la
promocion y divulgacion de la oferta académica, cobertura socio-geogréfica,
orientacion y admision, retencion y seguimiento de estudiantes, rendimiento
académico, disponibilidad de servicios estudiantiles, participacién estudiantil

en érganos colegiados, y aplicacién de normativa.

La perspectiva de recursos fisicos y financieros permite medir y analizar la
asignacion de recursos financieros, materiales, equipos e infraestructura, de
acuerdo con planes de desarrollo institucional; planes financieros a corto,
mediano y largo plazo; suficiencia de recursos para docencia e investigacion;
planes de mantenimiento e infraestructura; laboratorios, talleres y equipo de

computacién; biblioteca; y, servicio de apoyo académico.

La perspectiva de gestion y administracion financiera permite medir y
analizar: EI Desarrollo de procesos académicos, administrativos vy
financieros; correspondencia entre estructura y procesos sustantivos; planes
estratégicos y operativos coherentes; normas, procedimientos y metodologia
de planificacion; viabilidad del plan de desarrollo; monitoreo y evaluacion de
procesos de manera participativa, sistematica y permanente; optimizacién de
recursos; auditorias académicas y administrativas; estrategias para la
cooperacion nacional e internacional, coordinacion, planeacién 'y
seguimiento; y, sistemas de informacion, estadisticas, comunicacién interna y

externa.

La perspectiva de docencia permite evaluar: La existencia de normativa
curricular en todos los niveles y acorde con la mision y vision; estudios de

pertinencia académica; evaluacion curricular; evaluacibn de nuevas
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tendencias curriculares; flexibilidad de las redes curriculares; medicién de la
eficiencia terminal de las carreras; perfiles profesionales y ocupaciones para

cada carrera; docencia e investigacion; y, cobertura de las carreras.

El analisis financiero de los indicadores de las perspectivas del modelo de
Balanced Scorecard reveld que el costo por estudiante es de Q 1,904.00
anuales, considerando una poblacién estudiantil de 21,809. La apertura
presupuestaria fue de Q 41.5 millones anuales, de la cual se ejecutaron
Q39.9 millones.

Se dej6 de ejecutar Q 1.6 millones, lo cual evidencia una pérdida en la
satisfaccion del estudiante, equivalente a Q 76.30 por cada estudiante

inscrito.

Del presupuesto no ejecutado, Q 959 miles corresponden a la perspectiva de
Docencia, lo cual equivale al 2.31% del presupuesto total asignado de Q 41.5
millones. Esto significa que una falla de eficiencia en la asignaciéon de plazas
de catedraticos y/o el aprovechamiento de dichos recursos en la gestion de

otras perspectivas.

Con base en la investigacion realizada se confirma la hipotesis de
investigacion, en vista de que se comprob6 que el modelo de gestion para la
Educacion Superior en Guatemala, con base en el Balanced Scorecard
(BSC), permite la medicion y evaluacion del desempefio estratégico, desde
las perspectivas de: satisfaccion al estudiante, recursos fisicos y financieros,
gestion y administracion financiera y docencia; ademas, el modelo de gestion
permite la redefinicibn de estrategias con base en resultados; orientar la
gestion hacia la creacion de valor; integracion de la informacion de las
diferentes areas de operacion; aumentar la eficiencia en la asignacion de
recursos fisicos y financieros; mejora la satisfaccion del estudiante; aumenta
la eficiencia de los procesos administrativos; mejora la eficiencia académica,

asi como la capacidad de andlisis y toma de decisiones.
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RECOMENDACIONES

Implementar el modelo de gestidon para la Educacién Superior en Guatemala,
con base en el Balanced Scorecard (BSC), para la medicion y evaluacion del
desempefio estratégico, desde las perspectivas de: satisfaccion al
estudiante, recursos fisicos y financieros, gestion y administracion financiera

y docencia.

Desarrollar un esquema de administracion que proporcione una visidn macro
de la estrategia de la educacion superior en Guatemala, en congruencia con
la mision, vision y objetivos estratégicos y el marco legal y organizacional, a
través de la construccibn de mapas estratégicos que complementen el

Balanced Scorecard.

Evaluar constantemente las mejores practicas internacionales relacionadas
con la gestién de la educacion superior, para mejorar el modelo Balanced
Scorecard, o adoptar nuevos modelos que incrementen la eficacia y

eficiencia de la gestion y administracion financiera.

Agilizar el acceso y la oportunidad de la informacion de indicadores de
Balanced Scorecard a los distintos niveles de responsabilidad para mejorar la

eficiencia de la gestion.

Establecer un sistema de sefiales a través del Balanced Scorecard para
vigilar la gestion y advertir variaciones importantes que puedan afectar el

desempefio administrativo y financiero.

Este modelo de gestion también se puede implementar en las Escuelas en
cada Unidad Académica, Direcciones, Centros Regionales Departamentales
etc. Que usan el presupuesto de la Educacién Superior en Guatemala como
la Universidad de San Carlos de Guatemala, con el Balanced Scorecard

(BSC), se puede medir y evaluar el desempefio estratégico, desde las
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perspectivas establecidas en esta investigacién y como la investigacion tomo
informacion de la Universidad de San Carlos de Guatemala y puede ser
implementado también en la Educacion Superior en Guatemala en las

Universidades Privadas.
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