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RESUMEN

El avance tecnoldgico ha ido obligando a las empresas de diversa indole a desarrollar
mejores métodos para que puedan ser mas competitivos y obtener, de esta forma, el
éxito deseado. En lo concerniente, especificamente, a las empresas de rubro
educativo productivo, éstas han tratado de aplicar una gestion que muchas veces, no
cumple con los objetivos propuestos. Con respecto al Centro de Educacion Técnica
Productiva (CETPRO) presenta una serie de inconvenientes al desarrollar sus objetivos
y metas trazadas, esto debido a que su plan estratégico no tiene el seguimiento esperado.
La presente tesis propone que, con la eleccion de un sistema de gestion adecuado, en
este caso, el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard se logre medir y hacer un
seguimiento de los objetivos de cada una de las perspectivas, mediante una serie de
indicadores; permitiendo asi, mejorar la gestion de toda la organizacién a partir del plan
estratégico; tanto en el aspecto econdomico, rendimiento académico u o6tros. Se valido el
sistema de gestion basado en el Balanced Scorecard mediante encuestas, como por
ejemplo para saber el “Porcentaje de alumnos satisfechos con la ensefianza” se obtuvo
un 80% de satisfaccion en el alumnado, en el mes de Julio del 2019, cuando el
CETPRO ya contaba con el Balanced Scorecard; frente a un 60% de satisfaccion de los
estudiantes en el mes de Junio del 2019, cuando todavia no se usaba el Balanced
Scorecard. Los resultados obtenidos nos indican, entonces, con el caso Vvisto

anteriormente, que hay una mejora de la gestion en lo que respecta a la ensefianza.

Palabras claves: Plan Estratégico, Balanced Scorecard, CETPRO, Sistema de Gestion.
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ABSTRACT

Technological advancement has been forcing companies of various kinds to develop
better methods so that they can be more competitive and thus obtain the desired success.
Concerning, specifically, the educational productive companies, they have tried to
apply a management that many times, does not meet the proposed objectives. With
respect to the Productive Technical Education Center (CETPRO) it presents a series of
drawbacks when developing its objectives and goals, this because its strategic plan does
not have the expected follow-up.

This thesis proposes that, with the choice of an adequate management system, in this
case, the Balanced Scorecard or Balanced Scorecard, it is possible to measure and
monitor the objectives of each of the perspectives, through a series of indicators ; thus
allowing, improving the management of the entire organization based on the strategic
plan; both in the economic aspect, academic performance or others. The management
system based on the Balanced Scorecard was validated through surveys, for example to
know the "Percentage of students satisfied with teaching", 80% satisfaction was
obtained in the students, in the month of July 2019, when the CETPRO already had the
Balanced Scorecard; compared to 60% student satisfaction in June 2019, when the
Balanced Scorecard was not yet used. The results obtained indicate, then, with the case
seen above, that there is an improvement in management with regard to teaching.

Keywords: Strategic Plan, Balanced Scorecard, CETPRO, Management System.
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INTRODUCCION

La presente tesis tiene como fin la implementacion de un Sistema de Gestion basado
en el Balanced Scorecard en un Centro de Educacion Técnica Productiva (CETPRO)
del sector automotriz, para hacer el seguimiento de su plan estratégico; para lo cual se
aplican una serie de indicadores por perspectiva, que permitirdn medir si se estan
cumpliendo los objetivos de la organizacion.

Esta tesis esta dividida en seis capitulos. El capitulo I esta referido al Planteamiento
Metodoloégico. Primero se describen los antecedentes; seguido por la formulacion del
problema, los objetivos generales y especificos, finalizando con la justificacion y el
alcance.

El capitulo II corresponde al Marco Teorico donde se definen los principales conceptos,
que van ayudar a esclarecer el sentido de la presente tesis.

El capitulo III enfoca el Estado del Arte, en el que se describen los distintos modelos de
gestion y planteamientos expuestos en articulos, por diferentes autores.

El capitulo IV contiene el Aporte Teodrico. Se presenta como propuesta un Sistema de
Gestion basado en el Balanced Scorecard, para apoyar a un Centro de Educacion
Técnica Productiva; aplicando una serie de fases, que van a conformar el modelo
empleado.

En el capitulo V expongo el Aporte Practico; en el cual se muestra el software del
Sistema de Gestion basado en el Balanced Scorecard.

Finalmente, el capitulo VI concluye con la Validacion, que comprueba los resultados de
la implementacion del Sistema de Gestion en el CETPRO, basado en el Balanced

Scorecard.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

1.1 Antecedentes

La gestion en las organizaciones viene desde tiempos lejanos, en el cual se empleaban
indicadores econdmicos —financieros, con el fin de impulsar la dindmica empresarial.
(Goold & Quinn, 1990).

Existe una gran tendencia de reformas en el ambito de la gestion. Esta necesidad tiene
como efecto la adopcion de gestion del sector privado, una de las cuales es la medicion

de desempeio. (Pallot, 1991)

Posteriormente los autores (Kaplan y Norton, 1996), investigaron que los sistemas de
gestion tradicionales reflejaban una falta de correlacion estratégica a largo plazo con sus
acciones a corto plazo, ya que el énfasis puesto por la mayoria de organizaciones en las
evaluaciones financieras a corto plazo, producen una brecha entre el desarrollo de una

estrategia y su aplicacion.

En lo que respecta a “la gestion en el ambito educativo, ésta empieza desde los afios
sesenta en Estados Unidos, de los afios setenta en el Reino Unido y de los afios ochenta

en América Latina”. (Casassus, 2000)

La gestion educativa es el resultado de un largo proceso de construccion historica,
mediante el cual se formulan objetivos y luego se miden los resultados obtenidos, para

finalmente orientar la accion hacia la mejora permanente de los resultados. (Hernandez

2001)

Uno de los tantos problemas de la gestion educativa es que no hay una adecuada
planificacion estratégica, como se puede ver en diversas universidades y centros
educativos, no s6lo en el Perti sino en otras partes del mundo, ya que presentan

dificultad de aplicar la planificacion estratégica, porque los miembros de la
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organizacion, como son: los stakeholders, trabajadores, docentes, directivos desconocen

una serie de herramientas de implementacion. (Moreno, 2008).

“Resulta indiscutible el papel preponderante que le corresponde a la planificacion
estratégica en las instituciones universitarias, con vision prospectiva hacia los nuevos
tiempos dado que su desarrollo debe ir armoénico y con equidistantes niveles de calidad

y excelencia académica que demanda la sociedad”. (Moreno, 2008).

“No obstante, hacer el plan no es suficiente para garantizar el éxito a largo plazo en la
universidad. Debe ir acompafiado de un instrumento que permita sistematizar desde los
niveles operativos, los objetivos y metas definidas desde la planificacion estratégica”
(Moreno, 2008). Este argumento es reafirmado por (Moreno Freites, Eduardo
Caballero, & Bastidas, 2010) quienes manifiestan que efectivamente las organizaciones

no definen de manera clara sus objetivos y metas.

“En la mayoria de las instituciones universitarias venezolanas predomina un sistema de
gestion limitado al proceso presupuestario, a un sistema de planificacion estratégica
desarticulado con la gestion operativa y a unos indicadores de gestion que maneja la
institucion para cumplir con las exigencias de organismos reguladores”. (Moreno

Freites, Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)

La gestion educativa en la universidades de otros paises solo se basd en un comienzo,
en medidas econdmicas, la cuales tiene una serie de limitaciones al reflejar la capacidad
de la organizacion para competir, olviddndose de la estrategia a largo plazo. (Del Sordo,

Orelli, Padovani, & Gardini, 2012).

En el entorno competitivo actual las medidas de desempefio financiero no son
suficientes en si mismos, sino que deben integrarse con medidas no financieras en un
sistema de medicion de desempefio bien disefiado. En las medidas de desempeiio
financiero se resumen los resultados de las acciones pasadas y las medidas de
desempefio no financiero se concentran sobre las actividades actuales que seran los

conductores del futuro rendimiento financiero. (Al-Zwyalif, 2012)

Otro de los problemas de gestion es en los centros educativos del Pert, en la actualidad,
no realizan una gestion adecuada como es el caso de la LE.P El Nazareno de Chiclayo

que ante la deficiencia de no conocer herramientas tecnologicas que permitan medir la



institucion; se emple6 el Balanced Scorecard como herramienta de gestion para medir

su plan estratégico.

Asimismo, en el caso de los Centros de Educacion Técnica Productiva-caso Madre
Admirable, no recibe informacion ni asesoramiento del sector productivo sobre las
necesidades de capacitacion de dicho sector, afectando la calidad de la gestion

educativa.(Vilchez Choquehuayta, 2014)

1.2 Planteamiento y Formulacion del Problema

1.2.1 Planteamiento del Problema

El principal problema del Centro de Educacion Técnica Productiva es que a pesar de

contar con un plan estratégico, no logra cumplir sus objetivos.

Sub Problemas:

= Se presenta dificultades en el seguimiento y continuidad del plan estratégico
porque no hay una retroalimentacion del mismo, ocasionando pérdida de tiempo en
el avance de la gestion.

* No hay un control del rendimiento econémico, debido a que no hay una
adecuada planificacion de las necesidades del CETPRO conllevando a una baja
rentabilidad. Ademas no cuenta con un sistema de gestion.

= No se evalia el desempeiio del alumno, ya que no se cumple con la
programacion curricular estructurada, ocasionando algunas veces, desercion de los

alumnos.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general

Implementar un Sistema de Gestion basado en una metodologia adecuada que permita

medir y gestionar los objetivos a partir del Plan Estratégico.



1.3.2 Objetivos especificos

» Plantear un conjunto de indicadores que permitan efectuar el seguimiento y
control de la mision y estrategia, teniendo en cuenta la participacion de todos los

miembros involucrados en la gestion.

» Llevar el control del rendimiento econdmico con el indicador ganancia neta.

=  Hacer un seguimiento continuo del nivel académico del alumnado.

1.4 Justificacion

La Educacion juega un papel importante en el crecimiento econdémico de los paises y da

forma al futuro de la nacion.

Las instituciones educativas estdn experimentando desafios, tales, como: el répido
crecimiento de la tecnologia de la informacion, la globalizacion, el aumento de la
competencia y las limitaciones de recursos, con lo cual la planificacion estratégica y el

seguimiento del rendimiento tienen una gran importancia para estas instituciones.

El CETPRO cuenta con un plan estratégico, pero al cual no se le da el seguimiento
respectivo, lo que ocasiona una inadecuada gestion, tanto en el aspecto econdomico
como educativo. Adicionalmente no cuenta con un sistema de gestion que le permita

hacer el control a los objetivos planteados.

Para mejorar las organizaciones educativas surgen numerosos modelos de gestion. Uno
de los modelos de gestion es el Balanced Scorecard, el cual ha sido empleado en
numerosas organizaciones € instituciones educativas con el fin de resolver problemas de

gestion.

Implementar el Sistema de Gestion mediante Balanced Scorecard permitird evaluar si la

entidad estd cumpliendo los objetivos estratégicos trazados, con lo cual se brindara
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aportes y beneficios a la institucién, conjuntamente con los directivos, docentes,
estudiantes y personal que conforman la organizacion, propiciando un clima de

integracion y desarrollo.

La metodologia del Balanced Scorecard cuenta con una serie de indicadores que
sustentan su desarrollo en diversas instituciones educativas (Cuadro Comparativo de

Modelos de Gestion-Casos Practicos (Capitulo V Estado del Arte).

Por ultimo, el Sistema de Gestion basado en Balanced Scorecard podra reutilizarce en
cualquier Centro de Educacion Técnica Productiva, adecuando sus estrategias y

objetivos propios.

1.5 Alcance

En el presente trabajo se emplea al Balanced Scorecard como sistema de gestion en
apoyo a una Institucién Educativa Técnica- Productiva del rubro Automotriz.
Habiéndose realizado el estudio de la gestion del CETPRO y en base a la investigacion
efectuada de los diferentes modelos de gestion se determind que el Balanced Scorecard
retine las condiciones para conseguir una mejora continua, en su nivel de ensefianza y
en su gestion administrativa.

Con la eleccion del Balanced Scorecard como sistema de gestion, se procedio a la
definicion de las perspectivas, la medicion de los objetivos por medio de indicadores y

la obtencion de los resultados mediante las metas trazadas.



CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1 Gestion

El concepto de gestion hace referencia a la accion y a la consecuencia de administrar o

gestionar algo.

Segun (Companys Pascual, 1989) (management) “es el conjunto Planificacion -
Organizacion - Control; Planificacion equivale a la formulacion de objetivos y las
lineas de accion para alcanzarlos, se centra en seleccionar los objetivos de la
organizacion que tienen repercusion en la produccion, elaborarlos en términos
productivos y completarlos con objetivos derivados, establecer las politicas, programas
y procedimientos para el alcance. Organizaciéon es la estructuracion de tareas,
distribucion de responsabilidades y autoridad, direccidon de personas y coordinacion de
esfuerzos en vias de la consecucion de los objetivos, establecimiento de las estructuras
formales de division del trabajo dentro del subsistema, determinar, enumerar y definir
las actividades requeridas, la responsabilidad de realizarlo. Control garantiza que los
resultados y rendimientos obtenidos se encuentren dentro del intervalo marcado y en
dependencia de esto, tomar las medidas correctoras, su informacién se toma

directamente de las operaciones”.

“La gestion es el proceso mediante el cual se formulan objetivos y luego se miden los
resultados obtenidos, para finalmente orientar la accidon hacia la mejora permanente de

los resultados”. (Herndndez Maritza, 1998)

(Hugues Jordan, 1996), “en los apuntes de la asignatura Control de Gestion del

Diplomado Europeo en Administracion y Direccion de Empresas (DEADE), define la
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Gestion, como: dirigir las acciones que constituya la puesta en marcha concreta de la
politica general de la empresa y tomar decisiones orientadas a alcanzar los objetivos

marcados”.

2.2 Estrategia

El término estrategia es de origen griego. Strategeia Strategos o el arte del general en la
guerra, procedente de la fusion de dos palabras: stratos (ejército) y agein (conducir,

guiar) (Echevarria Meza & Pereira Acevedo, 2010)

“Determinacion de objetivos y planes a largo plazo, acciones a emprender y asignacion

de los recursos necesarios para alcanzar lo propuesto". (Chandler 1 962)

Implica una serie de procesos de pensamiento y es distinto en los diferentes niveles de

las empresas. (Mintzberg, Ahlstrad y Lampes, 2000, p.20)

“Una estrategia es un plan de accion que se lleva a cabo para lograr un determinado fin

a largo plazo”.(De la Cruz Vélez de Villa, 2006)

2.3 Planeamiento Estratégico

Segun Kotler (1992), “planeamiento estratégico es el proceso gerencial dirigido a
desarrollar y mantener una adecuacion razonable entre los objetivos y recursos de la
empresa y los cambios y oportunidades del mercado”. El objetivo del planeamiento
estratégico es orientar y reorientar los negocios y productos de la empresa, de modo que

generen ganancias y crecimientos satisfactorios.

El planeamiento estratégico es un proceso continuo y sistematico que permite anticipar
cambios futuros, sacando ventajas de las oportunidades que surgen, examinando las
fortalezas y las debilidades de la empresa, estableciendo lineas de accion a largo plazo.

(Contreras, 2000)



2.3.1 ;Por qué hacer Planeamiento Estratégico?

El planeamiento estratégico proporciona un marco de trabajo para los gerentes y
colaboradores para determinar situaciones estratégicas, para discutir las alternativas en
un lenguaje comun, y decidir acciones que necesitan ser tomadas en un razonable

periodo de tiempo. (D Goodstein, Nolan, &Pleiffer, 2000)

2.3.2 Etapas del Planeamiento Estratégico

Las etapas del planeamiento estratégico comprenden una serie de pasos: el andlisis del
entorno, el andlisis organizacional, redefinir o definir la visién, mision y objetivos y

formular estrategias alternativas.

Las metodologias aplicadas para las etapas del planeamiento estratégico son: “la Cadena
de Valor, para el analisis organizacional y la Matriz FODA, para la formulacion de las
estrategias. También se ha empleado la Matriz de Evaluacion del Factor Externo (EFE)
y la Matriz de Evaluacion del Factor Interno (EFI) para determinar las posiciones
estratégicas externas e internas de la unidad de informacion, las cuales nos sirven para

definir la mision, vision y objetivos de la organizacion™. (San Martin Armijo, 2003).

2.3.2.1 Analisis Externo o Analisis del Entorno

“Son los factores externos que indirectamente condicionan el comportamiento de la
organizacion e influyen sobre el desarrollo de sus actividades. Su finalidad es relacionar
la organizacién con el entorno, identificando aspectos positivos y negativos”. (San

Martin Armijo, 2003)

2.3.2.2 La Matriz de Evaluacion del Factor Externo

“Consiste en listar las oportunidades y amenazas del entorno, determindndole su
importancia, para luego asignarle un peso y un valor a cada factor”. “El peso de cada
factor se asignara dentro del rango 0.0 y 1.0, donde 0O indica el nada importante,

mientras que el 1.0 el mas importante. Los valores asignados a cada factor seran de uno
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a cuatro, indicando el grado de amenaza o riesgo que representan”. (San Martin Armijo,
2003)

1=Riesgo mayor

2=Riesgo menor

3=Oportunidad menor

4= Oportunidad mayor

“Para determinar el valor sopesado de cada variable se multiplica cada peso por su
valor. Finalmente se suman los resultados sopesados para determinar el resultado”.San

Martin Armijo, 2003)

2.3.2.3 Analisis Interno u Organizacional

Se encarga de evaluar como se encuentra la situacion actual de la organizacion,
identificando las debilidades, las fortalezas o aspectos que contribuyan en forma

positiva a la organizacion.

Los factores a analizar serdn la visidbn, mision, objetivos y estrategias de la
organizacion; asimismo aspectos humanos, recursos tecnoldgicos, recursos economicos,

infraestructura, cultura organizacional. (San Martin Armijo, 2003)

Misién, Vision, Objetivos y Estrategias

La vision es la declaracion de donde quiere estar y qué quiere ser la organizacion
proyectandose en el futuro. Es una representacion de lo que la institucion debera ser en
el futuro.

La mision es la razon de ser de la organizacion, la que distingue de los demas
competidores. “Es la formulacion de los propositos de tu organizacion, y debe crear
compromisos € inducir comportamientos en su organizacion”.(Flores Konja, 2004)

Los objetivos describen los resultados que la organizacion desea alcanzar en un
determinado periodo.

Las estrategias son las acciones hacia el logro de los objetivos. (San Martin Armijo,

2003)



La Cadena de Valor

Es una actividad que separa las actividades estratégicas mas relevantes de una
organizacion, para poder entender el comportamiento de los costos y las fuentes
existentes de la organizacion.

La Cadena de Valor esta “formada por actividades primarias y de apoyo”. (Contreras

Contreras, 2000)

Actividades Primarias
“Logistica de Entrada: Son las actividades asociadas con la identificacion, seleccion,

adquisicion, ingreso y registro de informacion”.(San Martin Armijo, 2003)

Produccion: comprende una serie de actividades relacionadas con “la transformacion
de la informacion, es decir, el procesamiento de la informacion: descripcion,

clasificacion, indizacion, andlisis de la informacién”.(San Martin Armijo, 2003)

“Logistica de Salida: Son las actividades de la ubicacion fisica del soporte de

informacion y distribucion de la misma”.(San Martin Armijo, 2003)

“Acceso/Oferta/Marketing son las actividades de difusion de los servicios y productos

que brinda la unidad de negocio”. (San Martin Armijo, 2003)

“Atencion al usuario: Comprende las actividades de prestacion de servicios al usuario

con el fin de mantener el valor”. (San Martin Armijo, 2003)

Actividades de Apoyo
“Infraestructura: Proporciona apoyo a toda la unidad de informacion”. (San Martin

Armijo, 2003)

“Recursos humanos: Se encarga de la busqueda, contratacion, entrenamiento,

desarrollo y compensacion personal”. (San Martin Armijo, 2003)

Desarrollo Tecnolégico: “Comprende las actividades de conocimiento experto,

procedimiento, e insumos que requiere cada actividad”. (San Martin Armijo, 2003)
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Abastecimiento: es la actividad de adquirir materiales, equipos utiles y servicios y

demads insumos necesarios para el desarrollo de actividades.

2.3.2.4 Matriz de Evaluacion del Factor Interno (EFI)

Resume las fortalezas y debilidades de la unidad de informacién. El procedimiento es el

mismo que la Matriz de Evaluacion del Factor Externo.

1=Debilidad mayor
2=Debilidad menor
3=Fortaleza menor

4= Fortaleza mayor

2.3.2.5 Matriz FODA

“FODA (en inglés SWOT), es la sigla usada para referirse a una herramienta analitica
que le permitiréd trabajar con toda la informacion que posea sobre su negocio, Util para
examinar sus FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, DEBILIDADES Y AMENAZAS”.
(San Martin Armijo, 2003)

Componentes

“De los cuatro componentes que conforman el FODA, las Fortalezas y Debilidades son
internas de la organizacion y se tiene control sobre ellas; mientras que las
Oportunidades y Amenazas son externas y la organizacion no tiene control sobre las

mismas”. (San Martin Armijo, 2003)

Fortalezas

“Son recursos que se controlan, capacidades especiales y habilidades con que cuenta
una empresa y tiene una posicion privilegiada frente a sus competidores”.(Consejo

Gestion y Futuro)
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Oportunidades

“Son factores que resultan positivos y aprovechables, que suceden en el entorno de la

organizacion y que permiten obtener ventajas competitivas”.(Consejo Gestion y Futuro)

Debilidades

“Son factores internos que causan una posicion desfavorable frente a los competidores.
Entre ellos tenemos: recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen,

actividades que no se desarrollan positivamente”.(Consejo Gestion y Futuro)

Amenazas

“Son situaciones que provienen del entorno exterior y que pueden llegar a atentar

incluso contra la permanencia de la organizacion”.(Consejo Gestion y Futuro)

La tabla 1 nos muestra la matriz FODA, con sus factores internos y externos.

Tabla 1: Cuadro de Matriz FODA

Factores Lista de Fortalezas Lista de Debilidades
Internos
F1 D1
F2 02
Factores
Externos Fr. Dir.
Lista de FO iMaxi-Max) OO (BAna-PAaxi b
Oportunidades Estrategia para maximizar Estrategia para minimizar D v
tanto las F como las O maximizar las O
o1 L e e e e D AL e e e e D D
Q2. (21, D2 F1.F3..) (o, 02, D1, D32..0)
Op
Lista de FA (MMaxi-Mini) DA (PAIni-RINi )
Amenazas Estrategia para maximizar Estrategia para minimizar
las fortalezas v minimizar tanto las A como las D
Al las amenazas A e e e D DD
AZ... o e e (o, 02, A1, A2,

Fuente: San Martin Armijo — 2003
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2.4 Gestion Estratégica

"Es el proceso de administracion que manifiesta que la Organizacioén prepare planes

estratégicos y, después, actue conforme a ellos." (Stoner 1 997)

2.5 Sistema de Gestion

Un Sistema de Gestidon es un conjunto de etapas unidas en un proceso continuo, que

permite trabajar ordenadamente una idea hasta lograr mejora. (Vergara, 2009)

“Es todo conjunto de actividades que desempefia una organizacion que toma insumos y
los transforma en productos, los cuales, en un plan ideal, representan mayor valor para

ella que los insumos originales”. (Chase, Jacobs y Aquilano, 2009)

“Es el proceso de una secuencia de actividades que tiene un producto con valor”. (Pérez,

2012)

2.6 Modelos de gestion

2.6.1 Sistema de Costeo por Actividades (ABC)

Es un catalizador para la gestion del progreso contable y el aumento de la credibilidad.
Permite, en principio, un exacto calculo de costos de productos y una evaluacion de
desempefio operacional mas fina, debido a la importancia que se da a las actividades y a
su punto de vista sobre la organizacion y el método de administracion. (Ferreira Lima)

En el sistema ABC, el costo de un producto es la suma de los costos de todas las
actividades involucradas en el disefio del producto, fabricacion y comercializacion.

(Vergara, 2009)

El modelo del sistema de Costeo por Actividades (ABC) esta asociado a los productos o
servicios que se obtienen como consecuencia de actividades sucesivas, que exigen del

consumo de recursos o factores humanos, técnicos y financieros. (Hicks, 1998)
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2.6.2 Modelo de Piramide de Resultados

El modelo se centra en tres niveles: las unidades de negocio, el area operativa y los

centros de actividad y departamentos. (McNair & Lynch, 1990)

“La Piramide de Resultados es un modelo orientado hacia el cliente, pero ligado a la

estrategia general de la empresa”. (Olve, 2 000)

“El asunto clave es definir la Vision de la empresa (parte superior de la piramide), es
decir, establecer con claridad lo que se desea ser como empresa. Asimismo, y en sentido
vertical, los indicadores empleados estan equilibrados, es decir, son tanto de naturaleza

financiera como no financiera”.(De la Cruz Vélez de Villa, 2006)

Este modelo, presente en la figura 1, muestra una empresa en cuatro niveles diferentes,

tres de los cuales son:

“Los centros de actividad y departamentos: Son el corazéon de esta piramide de
resultados; se centra en los conceptos de Reingenieria (Entrega, Tiempo Ciclos),
Calidad y Sobrecoste-pérdidas en su base: Departamentos, Procesos y Actividades.
Reorganizando los conceptos que hasta aqui tenemos, Calidad y Entrega se constituirian
en aspectos importantes de medicion exterior (eficacia externa) y Tiempo en Ciclos y
Sobrecoste-pérdidas en aspectos basicos de indole interna (eficacia interna). Los
objetivos y por ende sus indicadores, son una materia prima elemental en la relacion de

la Estrategia de la organizacion y de cada una de sus actividades”. (Olve & Roy, 2000)

“El area operativa: Se trata de un nivel relacionador, es decir, los objetivos que aca se
definen se hacen en base a criterios de Satisfaccion del cliente, Flexibilidad y
Productividad, y estan estrechamente vinculados tanto a las metas establecidas en el
nivel inferior (Departamentos, Procesos y Actividades) como en el inmediatamente
superior (unidades de negocio), configurandose en lo que podriamos denominar income
drivers (inductores de resultado) de los objetivos de ese nivel superior”. (Olve & Roy,

2000)
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“Las unidades de negocio: este nivel es el lugar por excelencia donde tanto clientes
(Mercado) como accionistas (Financieros) determinan qué es lo verdaderamente

prioritario en la organizacion”. (Olve & Roy, 2000)

Ademas, “proporciona la estructura para un sistema de comunicacion de doble via,
necesario para implementar la vision global de la empresa en los diferentes niveles de la
organizacion. Los objetivos y los indicadores se transforman en nexos entre la estrategia
de la empresa y sus actividades, es decir, los objetivos se trasladan desde arriba hacia

abajo y los indicadores se extienden desde abajo hacia arriba”. (McNair C. L., 1990)

Figura 1: Modelo de Piramide de Resultados

= -
LSS .
= Unid. de Negocio <
= ="
= |Mmcnnu l anncmrensl 2=,
=- s
=" Area Operativa =
=~ SATISFACCION ="
LSS F* tawe " )| [rreqeiioan || [rooucTivioas || Z2:
—~—— -
~= Departamentos. Procesos y Actividades =%
- SOBRECOSTE
| CALIDAD Il EMTREGA I TIEMPO CICLOS l BEER I

il
—

Medicion Exterior Medicion Interior
Eficacia Externa Eficacia Interna

Fuente: McNair, Lynch, Cross (1990)

2.6.3 Modelo de Maisel.

Considera indicadores desde cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos

internos y Recursos humanos, tal como se muestra en la figura 2.

“Se enfatiza en la independencia de analizar los Recursos Humanos, en el sentido de
medir su eficacia y eficiencia, el autor propone que la gerencia debe estar atenta a la
eficacia y eficiencia de sus trabajadores por encima de otros factores como el
mejoramiento continuo o el desarrollo de nuevas capacidades™.(De la Cruz Vélez de

Villa, 2006)

“Coincide con el modelo del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton en el
nombre y en el numero de perspectivas, a partir de la cual se debe medir la actividad de

la empresa. Maisel en lugar de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento utiliza una
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perspectiva de recursos humanos en su modelo, lo que le permite medir las
innovaciones y factores como: formacion, desarrollo del producto, capacidades basicas

y cultura empresarial”. (Taipe Mayhuasca, 2007)
“Sus desventajas principales son que no parte de la vision para establecer los objetivos

estratégicos, no posee un feedback estratégico y no puede ser utilizado como sistema de

gestion estratégica”. (Olve, 2000)

Figura 2: Modelo de Maisel
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2.6.4 Modelo EFQM

“Este modelo propuesto por European Foundation for Quality Management, se
caracteriza porque se orienta a la gestion integrada, es decir, muestra una vision
globalizada y enfocada hacia el cliente, apoyado en los principios de la Calidad

Total”.(EFQM, 1999)

El modelo tiene tres partes inicialmente diferenciadas: Liderazgo, Procesos y
Resultados clave, como se puede apreciar en la figura 3. “El comportamiento del Lider
en la empresa resulta determinante por cuanto serd quien facilite que las personas
comprendan la misioén (por qué y para qué existimos) y la vision (el hecho de establecer
con claridad lo que deseamos ser) de la misma. La unificacion de objetivos es

importante”.(De la Cruz Vélez de Villa, 2006)
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Figura 3: Modelo EFQM
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Fuente: EFQM 1999

2.6.5 El Sistema Integrado de Gestion de la Estrategia y de los Resultados (SIGER)

“Este modelo se basa en un proceso de definicion de la estrategia, en el cual las claves
se encuentran en la comunicacion de la estrategia a toda la organizacion y en la
alineacion de los objetivos personales y departamentales con la estrategia, haciendo
especial hincapié en la vinculacion de la estrategia con los objetivos a largo plazo de la

empresa”. (Lopez & Hernadez, 1999).

“Otro aspecto clave es la identificacion de los indicadores asociados a las variables
clave de la empresa, desde todas sus perspectivas, relacionando la implantacion de la
estrategia a la actividad de la organizacion en todos sus aspectos”. (Taipe Mayhuasca,

2007)

En la figura 4, se observa el proceso de definicion de la estrategia de SIGER
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Figura 4: Modelo SIGER
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Fuente: M. Hernandez, A. Lopez Vinegla, Congreso AECA 1999

2.6.6 Medicion Efectiva de los Resultados

Este modelo fue creado por (Adams y Roberts, 1993), “es importante lo que la empresa

hace en cuatro areas:

» Indicadores externos: servir a los clientes y mercados

* Indicadores internos: mejorar la eficacia y la efectividad

» Indicadores de arriba hacia abajo: desglosar la estrategia general y acelerar el
proceso de cambio.

» Indicadores de abajo hacia arriba: potenciar la propiedad y la libertad de

accion”.

“El propésito de un sistema de medicién no es solamente poner en marcha la estrategia
de la empresa, sino también alentar una cultura en la que el cambio constante sea una
forma de vida normal. Unos indicadores efectivos permitiran la revision y
proporcionaran un rapido feedback a los que toman decisiones o planifican estrategias”.

(Adams y Roberts, 1993)
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2.6.7 Balanced Scorecard

2.6.7.1 Concepto del Balanced Scorecard

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI), es un instrumento de
gestion dado por Kaplan y Norton en el afio de 1992 en la Harvard Business Review, se
entiende como un sistema administrativo que va mas alla de la perspectiva tradicional
financiera de la empresa y demads organizaciones. Se le llama también Cuadro de Mando

Integral, Cuadro de Control y Tablero de Mando.

“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 obtencion de resultados en el
desarrollo de la actividad de la institucion. El Cuadro de Mando no busca reemplazar las
mediciones tradicionales financieras, sino complementarlas”. (Arias Montoya, Castafio

Benjumea, & Lanzas Duque, 2005)

“El BSC es una forma integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso actual y
suministrar la direccién futura de la compafiia, que permite convertir la misiéon en
accion, por medio de un conjunto coherente de objetivos, indicadores e iniciativas

agrupados en perspectivas”. (Alveiro Montoya)

Proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la mision y la estrategia de
una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. (Kaplan & Norton,

2010).

Kaplan y Norton dividen al BSC en cuatro cuadrantes de medidas: financiera, clientes,
negocios internos, proceso y el aprendizaje y el crecimiento. La adopcion de estas
medidas no es obligatoria, sino un BSC es necesario para ser construido con el fin de

vincular las medidas de la estrategia de la organizacion.

“La metodologia Balanced Scorecard permite, a partir de la Mision, Vision y Objetivos
Estratégicos, definir los Objetivos Financieros requeridos para alcanzar la Vision y
Mision y estos seran los encargados de proyectar los mecanismos hacia los Clientes

(Interno/Externos). Los Procesos Internos se planifican para lograr los objetivos
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financieros y de los clientes. Posteriormente, todo reposa en el Aprendizaje y

Crecimiento de la organizacion”. (Illia Valcarcel, 2007).

Actualmente, las empresas que se estan innovando la utilizan como un sistema de
gestion estratégica que permite a las empresas gestionar sus estrategias a largo plazo, y

asi llevar a cabo procesos de gestion decisivos(ver figura 5):

» Aclarar y traducir la vision y la estrategia.
= Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
= Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

*  Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Figura 5: Planeacion y Establecimiento de Objetivos
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Fuente: Tesis Propuesta de Aplicacion del Balanced Scorecard como una
herramienta de control en una empresa Comercializadora de productos
Quimicos-2010-(Martinez Hernandez & Molina Jarquin, 2010)

2.6.7.2 Perspectivas del Balanced Scorecard

El CMI O BSC esté dividido en cuatro perspectivas, tal como se muestra en la figura 6:
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» Laperspectiva Financiera
= Laperspectiva del Cliente
= La perspectiva de los Procesos Internos

= Laperspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Figura 6: Perspectivas del BSC
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Fuente: Libro. Cuadro de Mando Intregral-2010

. La perspectiva Financiera

El BSC da énfasis a la “perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias econdmicas. Las medidas de actuacion
financiera indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion,
estan contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos finacieros
acostumbran a relacionarse con la rentabilidad”.(Kaplan & Norton, 1996).

“Las medidas puramente finacieras no son suficientes para medir el desempeiio
global de un negocio”(Costa, Dominguez, Henandez, Leiva, & Verdi) pero su

desarrollo es importante para la obtencién de un buen BSC.
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. La perspectiva del cliente

La perspectiva del cliente nos muestra como “los directivos identifican los segmentos
del cliente y de mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las medidas de la
actuacion de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. También incluye
varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios que resultan

de una estrategia bien formulada y bien implantada”.(Kaplan & Norton, 2000)

“Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de
clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de

mercado en los segmentos seleccionados”. (Kaplan & Norton, 1996)

Toma en cuenta lo que la organizacion planea alcanzar, con el propdsito de satisfacer a
sus clientes, mediante el empleo de una estrategia que cree valor y diferenciacion.
(Arias Montoya, Castafio Benjumea, & Lanzas Duque, Balanced Scorecard en

Instituciones de Educacion Superior, 2005)

. La perspectiva de los procesos internos

“En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos criticos
internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la
unidad de negocio:

v Entregar las propuestas de valor que atraerdn y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados.

v Satisfacer las expectativas de excelentes rendimientos financieros de los

accionistas”. (Kaplan & Norton, 1996)

“La novedad del enfoque del BSC es incorporar procesos innovadores a la perspectiva
del proceso interno. Los sistemas tradicionales de medicion de la actuacion se centran
en los procesos de entrega de los productos y servicios de hoy a los clientes de hoy.
Intentan controlar y mejorar las operaciones existentes que representan la onda corta de

la creacion de valor. Esta onda corta de creacion de valor empieza con la recepcion de
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un pedido procedente del cliente ya existente, que solicita el producto o servicio ya

existente”. (Kaplan & Norton, 1996).

La perspectiva del proceso interno de negocio identifica la operacion critica, la
innovacion, el servicio post-venta. Las medidas de esta perspectiva, frente a los factores
tales como: tiempo de ciclo, el nuevo producto introducido, capacidad tecnologica,

tiempo de respuesta de pedidos, y la utilizacion de la capacidad. (Al-Zwyalif, 2012).

. La perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva “identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear

una mejora y crecimiento a largo plazo”.(Kaplan & Norton, 2000)

“La formacioén y el crecimiento proceden de tres fuentes prinicipales : las personas, los
sistemas y los procedimientos de las organizacion.Los objetivos financieros , clientes y
de procesos internos del Balanced Scorecard revelaran grandes vacios entre las
capacidades existentes de las personas, los sistemas y procedimientos: al mismo tiempo,
mostrardn qué sera necesario para alcanzar una actuacidon que represente un gran

adelanto”. (Kaplan & Norton, 1996)

“Por lo mismo, es muy importante que el modelo de gestion incluya los Recursos
Humanos como un elemento clave en el proceso de gestion. Ademas, se debe tomar en
cuenta la cultura organizativa, ya que es la llave a partir de la cual se puede proceder a
instaurar cambios. Otros aspectos relevantes a tener en consideracion son la tecnologia,

las alianzas estratégicas y las competencias de la empresa”. (Taipe Mayhuasca, 2007)

Las medidas en las cuatro perspectivas estan unidas entre si en forma de causa y efecto.
Por ejemplo, el aprendizaje es necesario para mejorar los procesos de negocio internos,
que a su vez mejora el nivel de satisfaccion del cliente, que a su vez mejora los
resultados financieros. Las organizaciones que utilizan el BSC no estan necesariamente

comprometidas a aplicar las cuatro perspectivas del BSC, pero podrian modificar el
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modelo de acuerdo con los requisitos de su trabajo. (Cullen, Joyce, Hassall y Broadbent,

2003)

En conclusion, el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral traduce la vision y la

estrategia en objetivos e indicadores, a través de un conjunto equilibrado de

perspectivas. (Kaplan & Norton, 1996)

“El BSC une la vision y la estrategia de una organizacion y contemplan la actuacion de

la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso

interno y la de aprendizaje y crecimiento”. (Kaplan & Norton, 1996)

En la tabla 2, se puede ver un ejemplo de objetivos estratégicos por perspectivas.

Tabla 2: Ejemplo de Objetivos estratégicos por perspectiva

Perspectiva Financiera

Perspectiva Interna

Aumentar el valor de la unidad

Identificar nuewvos clientes

Crecimiento de ventas en

segmentos clave.

Aumentar la intensidad de Ia

relacion con los clientes.

Mantener la rentabilidad fijada

por la central.

Mejorar la calidad de servicio.

Gestijonar los recursos de forma
eficiente

Convertirse en una e-company

Reformar la imagen / marca

Perspectiva del Cliente

Perspectiva de aprendizaje y

crecimiento

Fidelizar clientes rentables

Mejorar las capacidades de

personas clave

MMejorar la densidad de

producto por clisnte.

Mejorar la comunicacion interma

Penetrar en nuevos canales

Potenciar las alianzas clave

Aumentar wventas de nuevos

productos

Adaptar la tecnologia a las

necesidades

Mejorar Ia satistaccidn de

clientes

Conseguir fuentes de financiacidon

Fuente:

Fernandez, Alberto -2001. El Balanced Scorecard: ayudando implantar la
estrategia. Revista de Antiguos Alumnos del IESE
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2.6.7.3 Elementos del Balanced Scorecard

Los elementos del BSC son los siguientes:

Mapa Estratégico

Los Mapas Estratégicos “describen como los activos intangibles son movilizados y
combinados con otros activos, tanto tangibles como intangibles, para crear
proposiciones de creacion de valor a los clientes y alcanzar los resultados financieros

esperados, por lo accionistas.” (Kaplan, 2 010)

El mapa estratégico de la figura 7, nos muestra un esquema de las estrategias empleadas

en la organizacion.

La elaboracion del mapa estratégico es un trabajo conjunto de todo el equipo ejecutivo

para un mejor desempefio de organizacion.

Una vez creado el mapa estratégico se convierte en una herramienta poderosa que

permite entender a todos los empleados, la estrategia (Martinez Hernandez & Molina

Jarquin, 2010) facilitando el éxito de la organizacion.

El mapa estratégico realiza:

= La traduccion de la estrategia en objetivos estratégicos

= Representa visualmente las estrategias empleadas.

* Permite la comunicacion de la estrategia a toda la organizacion.
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Figura 7: Mapa Estratégico
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Fuente: Fernandez, Alberto-2001. El Balanced Scorecard: ayudando a implantar la
estrategia.

Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos sirven para definir el futuro del negocio, mientras los
organizacionales se refieren a como hacer productivo el negocio. (Martinez Hernandez

& Molina Jarquin, 2010)

26



Indicadores

Son una herramienta que entrega informacidn cuantitativa respecto al logro o resultado
en la entrega de los productos (bienes o servicios) generados por la institucion,
pudiendo cubrir aspectos cuantitativos o cualitativos de este logro. (Taipe Mayhuasca,

2007)

Un indicador es una medida cuantificable establecida para registrar la dimension, las
caracteristicas o la dinamica de los procesos y el grado de cumplimiento de las metas.
Permite verificar el logro de los objetivos de una institucion, en funcion de la
consolidacion de su mision. “Los indicadores pueden ser expresados en unidades de

medidas como horas, dias o como porcentaje”. (Taipe Mayhuasca, 2007)

Caracteristicas:

o Objetivo

o Cuantificable

o Verificable

o Que agregue valor

o Comunicados

o Establecido en consenso

o Que reflejen compromiso

2.7 Educacion

“La educacion es un proceso de aprendizaje y ensenanza que se desarrolla a lo largo de
toda la vida y que contribuye a la formacion integral de las personas, al pleno desarrollo
de sus potencialidades, a la creacion de cultura, y al desarrollo de la familia y de la
comunidad nacional, latinoamericana y mundial. Se desarrolla en instituciones
educativas y en diferentes ambitos de la sociedad”. (MINEDU-2003)
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“La educacion es un derecho fundamental de la persona y de la sociedad. El Estado
garantiza el ejercicio del derecho a una educacion integral y de calidad para todos y la

universalizacion de la Educacion Basica”. (MINEDU-2003)

2.8 Centros de Educacion Técnica-Productiva (CETPROS)

2.8.1 Concepto

Los lineamientos generales de la Educacion de los CETPROS se determinan segln la
Ley General de Educacion N° 28044; cuya estructura comprende la Educacion Basica,

la Educacion Técnico-Productiva, la Educacion Superior y la Educacion Comunitaria.

“La Educacion Técnica Productiva es la forma de educacion orientada a la adquisicion y
desarrollo de competencias laborales y empresariales en una perspectiva de desarrollo
sostenible, competitivo y humano, asi como a la promocion de la cultura innovadora
que responda a la demanda del sector productivo y a los avances de la tecnologia, del
desarrollo local, regional y nacional, asi como a las necesidades educativas de los

estudiantes en sus respectivos entornos”. (MINEDU1-2003)

Asimismo, contribuye a un mejor desempefio de la persona que trabaja, a mejorar su

nivel de empleabilidad y a su desarrollo personal. (MINEDU1-2003)

“Los Centros de Educacion Técnico-Productiva ofrecen servicios educativos en los
ciclos para los que obtengan autorizacion y expiden las certificaciones y titulos técnicos
correspondientes, de acuerdo con el reglamento. Realizan actividades de capacitacion,
actualizacion y reconversion laborales y contribuyen con la Educacion Bésica

ofreciéndole sus servicios especializados”. (MINEDU-2003)
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2.8.2 Objetivos de los CETPROS

= “Promover la participacion de distintas entidades que van desde gobiernos
locales y regionales, de sectores productivos, entre otras en el desarrollo de las
actividades de los CETPROS.

= Facilitar el desarrollo de los egresados para que se inserten el mercado laboral
mediante una cultura innovadora.

= Desarrollar competencias laborales y capacidades emprendedoras para el trabajo
dependiente o independiente.

* Motivar y preparar a los estudiantes para aplicar lo aprendido en algin campo
especifico de la produccion o los servicios, con vision empresarial.

» Actualizar las competencias de trabajadores en actividad o desocupados, segiin
las exigencias del mercado laboral.

= Complementar el desarrollo de la educacion para el trabajo que ofrece la Educacion

Basica”. (MINEDU-2003)

2.8.3 Caracteristicas de los CETPROS

= Pertinente. - Promueve la capacitacion técnica orientada a la produccién de
bienes y servicios con demanda laboral local.

* Flexible. - La organizacion de los servicios se distribuye diferentes modulos
ocupacionales de acuerdo al requerimiento de los estudiantes.

* Innovadora. -Fomenta y desarrolla cambios de gestion institucional y
pedagdgica.

* Promueve una cultura de valores éticos y morales.

* Desarrolla actividades productivas y de servicios empresariales. (MINEDU1-
2003)

2.8.4 Caracteristicas de la gestion de los CETPROS:

a) “Determinar las necesidades y expectativas de la Educacion Técnico-Productiva
en su ambito de influencia y sustentar su PEI (Proyecto Educativo Institucional)
mediante los correspondientes estudios de factibilidad integral de oferta y
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demanda educativa y laboral, con la contribucion de los Sectores de Trabajo y
Promocion del Empleo, Produccion, asi como otros sectores del Estado y de la
sociedad.

b) Promover y participar en actividades de pasantias e intercambio de experiencias,
con el fin de perfeccionar la tecnologia productiva y educativa.

c) Promover, realizar y apoyar acciones de investigacion, experimentacion e
innovaciones de nuevas metodologias, estrategias de ensefanza, aprendizaje y
tecnologia aplicada a la produccion.

d) Apoyar las actividades técnico pedagogicas y de gestion de la Educacion Basica
Alternativa y Educacioén Bésica Regular.

e) Cumplir y hacer cumplir las funciones de Gestion Institucional, Pedagdgica,
Administrativa, Financiera y Productiva.

f) Participar en redes de cooperacion con las instituciones educativas de su
localidad”. (MINEDU, 2003)

2.8.5 Ciclos de los CETPROS

La educacion técnico-productiva estd estructurada en ciclos seglin las caracteristicas y
complejidades de los perfiles técnico-profesionales y por requerimientos académicos
especificos. Los ciclos se organizan en modulos segiin competencias productivas con
valor para el empleo, debidamente certificadas. Las particularidades de cada ciclo se

muestran en la figura 8:

Ciclo basico

Permite al estudiante incorporarse al mercado laboral mediante el desarrollo de

actividades que no ameriten gran complejidad.

“Se accede a este ciclo sin contar con requisitos escolares, previa identificacion de

capacidades basicas indispensables para el aprendizaje laboral”. (MINEDU1-2003)

Este ciclo esta estructurado en modulos que permiten que los estudiantes se integren al

mundo laboral. (MINEDU1-2003)
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Ciclo medio

“El ciclo medio de la educacion técnico-productiva provee al estudiante de las
competencias necesarias para el ejercicio de una actividad ocupacional especializada.
Para acceder a dicho ciclo se requieren competencias equivalentes al segundo nivel de

la Educacion Basica”. (MINEDU1-2003)

“En el Ciclo Medio, el plan tiene como referente los perfiles de cada especialidad
Técnico-Productiva, la que incluye el conjunto de moddulos aprobados por el Sector
Educacién, en coordinacion con el Sector Trabajo y Promocion del Empleo, Sector
Produccién, gremios empresariales y otros sectores afines. Los estudiantes del Ciclo
Medio que aprueben los modulos de una especialidad técnico-productiva del Perfil
Profesional que correspondan como minimo a un total de 2000 horas de estudio y
cumplan los requisitos para la titulacion, tienen derecho al Titulo de Técnico con

mencion en la especialidad respectiva. Certificacion y Titulacion”. (MINEDU1-2003)

“Los Centros de Educacion Técnico Productiva (CETPROS) otorgaran certificados de
estudios por la aprobacion satisfactoria de cada modulo ocupacional del Ciclo Basico o
Ciclo Medio. El Certificado precisard las competencias laborales y las capacidades

terminales logradas y cantidad de horas efectivas de aprendizaje”. (MINEDU1-2003)

Figura 8: Esquema de los Ciclo de la Educacion Técnica - Productiva

CICLOS DE LA
EDUCACION TECNICA
PRODUCTIVA

CICLO BASICO CICLO MEDIO

Fuente: Elaboracion Propia
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2.9 Proceso Unificado de Rational (RUP)

Es un proceso de desarrollo de software. Forma disciplinada de asignar tareas y
responsabilidades en una empresa de desarrollo (quién hace qué, cuando y como).

(Publicaciones de la UNMSM)

2.9.1 Caracteristicas del RUP
= “Dirigido por casos de uso
»  Centrado en la arquitectura

= [terativo e incremental”.(Publicaciones de la UNMSM)

2.9.2 Ciclos y Fases del RUP

“RUP se divide en cuatro fases, como se muestra en la figura 9:

* Inicio o Concepcion (Define el alcance del proyecto)
= Elaboracién (definicion, andlisis, disefio)
*  Construccion (implementacion)

* Transicion (fin del proyecto y puesta en produccion)
Cada fase concluye con un HITO (T. Decisiones)” (Publicaciones de la UNMSM)

Figura 9: Fases y Disciplinas

Modelado de Negocio
Requerimientos
Analisis y Disefio

Implementacion

Implantacion

Control de Cambios
Gestion Proyecto
Entorno

Reraciones &1 W#2 W#3 W#3 W#3 W26 WM#71 W#8

Fuente:Jacobson 1., Booch G., Rumbaugh-2006 .El Lenguaje Unificado de Modelado.
UML 2.0.
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“RUP define nueve disciplinas a realizar en cada fase del proyecto:

=  Modelado del negocio

= Requisitos

* Analisis y disefio

* Implementacion

= Test

* Distribucion

= Gestion de configuracion y cambios
= Gestion del proyecto

= Gestion del entorno” (Jacobson, Booch, & Rumbaugh, 2006)

Se explicara brevemente el propdsito de algunas disciplinas:

A. Requisitos

Propésito:

=  “Obtener un acuerdo (contrato) con los clientes y usuarios sobre lo que el
sistema debe hacer.

=  Proporcionar a los desarrolladores un mejor entendimiento de los requerimientos
del sistema.

* Se desarrollan modelos de casos de uso para describir la funcionalidad del
sistema.

» Los requerimientos no funcionales se describen una especificacion

suplementaria.” (Jacobson, Booch, & Rumbaugh, 2006)

B. Analisis y Disefo

Propésito:
* “Transformar los requerimientos en un disefio del sistema a desarrollar. (Mapear
las necesidades del espacio problema en entidades del espacio de solucion)
=  Derivar una arquitectura robusta para el sistema.

=  Adaptar el disefio para enlazar con el ambiente de implementacion.
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= Es una descripcion de como se implementard el sistema.”’(Jacobson, Booch, &

Rumbaugh, 2006)

C. Implementacion
Propésito:
= “Definir la organizacion del codigo.
* Implementar clases y objetos en forma de componentes (fuente, ejecutables, etc.)
=  Probar las componentes desarrolladas.
* Integrar las componentes en un sistema ejecutable.”’(Jacobson, Booch, &

Rumbaugh, 2006)

2.10 Patron de Desarrollo de Software Modelo Vista Controlador
(MVO)

Define a la organizacion independiente de los objetos de negocio (Modelo), la interfaz
con el usuario u otro sistema (Vista) y el controlador del wokflow de la aplicacion.

(GOmez Jiménez, 2012)

2.10.1 Caracteristicas (Pavon Mestras)

= Separa la l6gica de negocio de la interfaz de usuario.
= Facilita la evolucion por separado de ambos aspectos.

* Incrementa reutilizacion y flexibilidad.

Figura 10: Modelo —Vista-Controlador

Controlador

~
“““““““““ | Modelo

Fuente: Gomez Jiménez, 2012
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Como se puede apreciar en la figura 10, ahora vemos a los tres protagonistas de MVC.
El controlador se encargara del control y administracion del proceso, recibe los
parametros de entrada y los delega al modelo quien representa a la l6gica encapsulada, y
éste lo envia a la vista para la presentacion.
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CAPITULO III: ESTADO DEL ARTE

En este capitulo se presentan algunos articulos y citas existentes que ayudan a la

implementacion de la tesis.

Diversos autores como (Goold & Quinn, 1990) mencionan que los indicadores
econdmico-financieros hacen referencia a la gestion pasada (en la era industrial se
desarrollaron los sistemas de control financiero en empresas como General Motors y
General Electric.), con el fin de impulsar la dindmica empresarial, las medidas
anteriores deben integrarse en motores de rentabilidad futura, que vienen a ser los

indicadores principales.

(Lynch, 1991) concluy6 que las medidas econdmicas-financieras tradicionales en las
universidades mostraron una serie de limitaciones al momento de reflejar la capacidad

de las organizaciones para competir.

En contraste con los sistemas de medicion anteriores, el Balanced Scorecard emplea la
estrategia y la vision, establece metas, asume que la gente adoptara cualquier
comportamiento y tomara las acciones que son necesarias para llegar a los objetivos.
(Kaplan y Norton, 1992). Posteriormente en 1996, los mismos autores investigaron que
los sistemas de gestion tradicionales, reflejan una falta de correlacion estratégica a largo
plazo con sus acciones a corto plazo, ya que el énfasis puesto por la mayoria de
organizaciones en las evaluaciones financieras a corto plazo produce una brecha entre el
desarrollo de una estrategia y su aplicacion. Asimismo, los autores anteriormente
mencionados, determinaron que el BSC no sustituye indicadores financieros, mas bien

los complementa.
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En el afio de 2003 (Alamo & Garcia, 2003) citaron a Keller (1983), quien menciond que
“la toma de decisiones, de estrategias académicas de una facultad, escuela o
universidad, significa que sus lideres son actores, mas activos que pasivos y que la

planificacion es continua y su enfoque es externo como interno”.

Los autores (Alamo, 2007; Moreno, 2007) determinaron que en “la planificacion
estratégica para las universidades presentan dificultades a la hora de aplicarla, debido
fundamentalmente a que sus stakeholders internos, como por ejemplo: docentes,
trabajadores, y directivos, limitan su implantacion, argumentando desconocimiento y
falta de formacion en el manejo de la herramienta”. “Otra de las dificultades es la falta
de liderazgo y compromisos sostenidos durante todo el proceso de implantacion de la
estrategia por parte de la direccion”. (Center of Innovation in Public Service, 2007)
“Hacer el plan estratégico no es suficiente para garantizar el éxito a largo plazo en la
universidad; para lo cual debe ir acompafiado de un instrumento que permita

sistematizar desde los niveles operativos, sus objetivos y metas definidos”. (Moreno,

2008)

(Branes-2007) observo que a medida que se mueve la educacion superior en la direccion
de la gestion del rendimiento, el BSC tiene como objetivo proporcionar una concisa
solucion para gestionar un complejo proceso de evaluacion y reflexion en varios niveles

dentro de la institucidn.

(Nayeri, Mashhadi, & Mohajeri, 2007), desarrollaron el BSC a fin de evaluar el entorno

estratégico de la educacion superior en el campo de los negocios en Iran.

En los ultimos afios, la contabilidad de gestion ha adquirido relevancia en la
administracion de las universidades portuguesas por la necesidad de un sistema eficaz
de contabilidad de costos, convirtiéndose en una preocupacion cada vez mayor. (Jarrar,
Smith y Dolley, 2007). Sin embargo, la mayoria de empresas portuguesas todavia
siguen aplicando sistemas de costos tradicionales con bajo nivel de sofisticacion, es

decir, no hay planificacion, monitoreo y asignacion de recursos de manera mas precisa.
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En Espaia, muchos centros educativos no universitarios ubicados en la Comunidad
Auténoma “optaron por mejorar la calidad de gestion para conseguir niveles deseables
de ensefianza, adoptando el modelo de gestion de la calidad total EFQM”.
(Arrizabalaga G., 2007). “La implantacién de un modelo de gestion de la calidad total
implica encontrar un equilibrio entre los intereses de los diferentes clientes (estudiantes,
personal del centro, el gobierno, los empresarios y profesionales, la direccion del centro
educativo y el publico en general) a los que se orientan este tipo de

organizaciones”.(Lomas, 2007; Chung, 2010)

El autor (Aldasoro Alustiza, 2010) en el articulo “Anélisis de la implantacion del
modelo EFQM en la gestion de presonas en centros de estudios de ensefianaza no
universidaria” analizd a tres centros de ensefianza, por medio de entrevistas, de los

cuales veremos dos casos:

-El primer caso“es en un centro escolar _ cooperativa ubicada en San Sebastian donde
se imparte formacion reglada a nivel infantil, primaria, E.S.O. y bachillerato.

Los motivos principales por lo que se decidid implantar este modelo responde a la
necesidad planteada por la Direccion de mejorar la gestion de la organizacion vy la
necesidad de diferenciarse respecto de la competencia.En el caso de esta organizacion,
la reaccion del personal respecto a la decision de implantar el modelo de calidad en
general ha sido positiva, logrando gran acogida del personal docente y no docente, tanto
en la planificaciéon, como la ejecucion de las acciones necesarias para su

implantacion”.(Aldazoro Alustiza, 2010)

-El segundo caso “es en un centro ubicado en la ciudad de San Sebastian, que imparte
formacion reglada y no reglada. Dentro de la formacion reglada, imparte bachillerato
cientifico y humanistico y ciclos formativos de grado superior de administracion.
Respecto a la formacion no reglada, se imparten cursos de formacion continua,
formacion ocupacional y formacion a medida.

El modelo se plante6 por la necesidad de diferenciarse respecto a la competencia y
lograr ser un centro de ensefianza de cierto reconocimiento en Gipuzkoa. Ademas la

Direccion del Centro observd que otros centros de ensefanza estaban implantando
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normas de calidad y por ello la Direccion del centro se planted avanzar mas que la

competencia, como estrategia de diferenciacion en el sector de la ensenanza.

En este Centro, la implantaciéon del modelo de gestion de la calidad se percibia como
algo necesario para mejorar la organizacion en general, por lo que la acogida por parte
del personal respecto a la decision de implantarlo fue en general positivo”.(Aldazoro

Alustiza, 2010)

Seguidamente, en el articulo de “Planificacion estratégica y el Cuadro de Mando
Integral: herramientas de gestion para mejorar la prestacion de los servicios
universitarios” de los autores (Moreno Freites, Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)
nos muestra “las inciativas que han tenido las universidades venezolanas con la
aplicacion del Cuadro de Mando Integral. Se puede apreciar que los mapas estratégicos
diseniados en la Universidad Catolica del Tachira (UCAT), y Universidad Central de
Venezuela (UCV), reflejan los elementos del modelo de Kaplan y Norton que son
aplicables directamente y otros que se adaptan, de acuerdo a la universidad y al entorno

donde se desarrolla™.

El de la (UCAT) que se muestra en la figura 11, apreciamos las siguientes perspectivas:

actores, financiera, gestion interna y aprendizaje y crecimiento.

Figura 11: Mapa Estratégico de la Universidad Catolica de Tachira

Actores = Vincular la universidad
identidad Ucatenss
Identidad Ucatense Vinculacién con e entorno
TR Buscar fuentes
Financiera sustentabilidad altemas de ingreso y
e financiamiento
Eficiencia financiera
Desarrollar Ampliar Contar con ‘Gestionar funciones’
Gestion wn curriculo la oferta Ia infrasstruciura ¥ procesos
Interna pertinente académica, adecuada integradamente:
Innovacién Universitaria Pargue Universitario Gestitn integrada v de calidad
T incorporar tecnologia
Aprendizaje Faworecer la formacian y de la informacién v de la am’;‘i’e"r‘;’b':z"h_:gqo
¥ qctualizacidn del person: comunicacién en la tomna e =
Crecimiento de decisicnes EELET

Fuente: Universidad Catolica del Tachira-(Moreno Freites, Eduardo Caballero, &
Bastidas, 2010)
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Con respecto a la Universidad Central de Venezuela (UCV), el nombre de las

perspectivas es de acuerdo a las caracteristicas de la universidad, tal como se muestra en

la figura 12.

Figura 12: Mapa Estratégico de la Universidad Central de Venezuela
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Fuente: Universidad Central de Venezuela-(Moreno Freites, Eduardo Caballero, &

Bastidas, 2010)
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“En la mayoria de las instituciones universitarias venezolanas predomina un sistema de
gestion limitado al proceso presupuestario, a un sistema de planificacion estratégica
desarticulado con la gestion operativa y a unos indicadores de gestion que maneja la
institucion para cumplir con exigencias de los organismos reguladores”. (OPSU —
ONAPRE) (Moreno Freites, Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)

Pero “no basta con determinar criterios para hacer una correcta evaluacion de
desempetio, sino que se requiere de una interaccion armonica entre objetivos, estrategias
e indicadores, con lo cual surge un sistema de indicadores. Un sistema de indicadores
para las Universidades no solamente ayudaria a seguir los resultados financieros, sino
monitorear los procesos obtenidos en otras areas estratégicas”. (Moreno Freites,

Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)

Continuando con el estudio realizado por (Moreno Freites, Eduardo Caballero, &
Bastidas, 2010) en el articulo de Planificacion Estratégica y el Cuadro de Mando
Integral: Herramientas de Gestion para mejorar la prestacion de servicios universitarios,
aplicaron el CMI en el Programa de Ingenieria Agroindustrial de la Universidad
Centroccidental Lisandro Alvarado (UCLA); y la unidad donde se efectuo el estudio fue

el Departamento de Gerencia y Estudios Generales.

Para el disefio del CMI participaron 13 profesores de los 17 docentes adscritos.
“También se realizaron entrevistas en profundidad con el Jefe de Departamento, la
Directora de Planificacion, el Decano de la Facultad, y el Director de Programa
Agroindustrial. El estudio fue realizado entre el ultimo trimestre 2009 y primer trimestre

2010. El diseno comprende el andlisis de las siguientes variables:

* El contexto institucional, que se refiere al marco legal y normativo que rige a la

UCLA vy al Departamento de Gerencia y Estudios Generales.

= La planificacion estratégica expresada en su Mision, Vision y Objetivos
enmarcadas en los lineamientos institucionales y los stakeholders que afectan la

gestion del Departamento.

= Las Acciones e Indicadores definidos en el modelo propuesto y representados en
el Mapa Estratégico que se disendé para la unidad académica

seleccionada”.(Moreno Freites, Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)
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“Se describen los elementos que integran el CMI para el departamento:

- Diagnéstico del Departamento: Toda propuesta de plan de mejora debe partir de un
diagnostico previo del propio Departamento, en el que pueda observarse la situacion de

partida y las interrelaciones de la organizacion.

- Vision y Misién: Para definir la vision y mision, se convocd una reunion a todo el
personal docente (17 profesores) del departamento. Luego se aplico la técnica de la
tormenta de ideas, para que el personal diera respuestas a las interrogantes que deben de
responder, la vision y mision institucional de la UCLA. Siendo las de la vision:;Quiénes
son o deberian ser los usuarios del departamento?, ;cémo deseamos ser vistos por ellos?
Mientras que la de la mision: ;Quiénes somos?, ;cudl es el objetivo?, ;qué tipo de bien
0 servicio se va a proporcionar?, ;cémo se va hacer para proporcionarlo?, ;qué valores
rigen el comportamiento del personal del departamento? y ;cudl es la labor dentro del

contexto social?” (Moreno Freites, Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)

“Asimismo, para precisar los factores internos (fortalezas y debilidades) y factores
externos (oportunidades y amenazas) del departamento, se realizO nuevamente una
tormenta de ideas con el personal docente adscrito al departamento.”(Moreno Freites,

Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)

“Para alcanzar los objetivos estratégicos (Tabla 3) se disenaron estrategias mediante una
matriz FODA, esta técnica permitio la confrontacion de los factores internos con los
factores externos. Una vez realizado el diagndstico y para cada una de las perspectivas
del CMI, hay que establecer unos objetivos para cada una de ellas. Teniendo en cuenta
tanto la normativa como la situacion de partida de este Departamento, se elabora el
mapa estratégico, como esquema visual de la operacionalizacion de la mision y los
objetivos estratégicos del departamento. En el mapa estratégico (Figura 13) se coloca,
en primer lugar, la perspectiva sociedad (cliente-usuario), por la importancia maxima
que, como se ha visto, tiene en este contexto. Junto a ella se sit@ia la financiera por
cuanto la universidad, como ente publico, debe rendir cuentas a la sociedad de haber
hecho un uso eficiente de los recursos puestos a su disposicion”.(Moreno Freites,

Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)
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Tabla 3: Estrategias y Objetivos

ESTRATEGIA OBJETIVOS
1. Desarrollar competencias en el personal docente del [1. Planes de formacion para cada docente del departamento.
departamento, como elemento fundamental para el logro con base a las necesidades especificas detectadas en las
del éxito en las actividades de docencia, investigacion y areas de docencia, investigacion y extension.
extension. 2. Solicitar Charlas vy talleres al CDHT y DEU, scbre la
metodologia de elaboracién de proyectos, para estimular a
los profesores a que se incorporen a la actividad investigativa
v extensionista
3. Solicitar ante la respectiva instancia o instituciones de
educacién superior de la localidad, capacitacién para el
personal docente del Dpto, para asi aplicar y fortalecer
estrategias didacticas.
4. Charlas vy falleres informativos y formativos scobre el
reglamento y normativas vigentes de la UCLA
5 Fomentar en el personal docente el uso de la web de la
UCLA
2. Mejorar la plataforma fisica y tecnolégica para el incremento | 1. Gestionar ante la instancia comespondients de la UCLA, la
de la productividad académica del departamento pronta incorporacion del nuewvo personal docente, por el
crecimiento de la poblacion estudiantil
2. Gestionar oportunamente los recursos v cantidades
necesarias, para el proceso de ensefianza vy aprendizaje
3. Gestionar ante la respectiva instancia de la UCLA vy las
empresas privadas (mediante los proyectos LOCTI), los
recursos necesarios (fisicos vy tecnolbgicos) para asi
incrementar la productividad del departamento
3. Aportar de una forma oportuna, soluciones a problemas del | 1. Identificar las necesidades de las instituciones vy
entorno, mediante las actividades de investigacion, comunidades del entormo, mediante una comision  de
extension y servicios comunitanos. diagnostico
2. Conformacion de equipos multidisciplinarios para desarrollar
¥ promocionar proyecios pertinentes, que integren Ia
investigacion, extensién, docencia y servicios comunitario, vy
asi dar respuesias a las necesidades sentidas de la
sociedad
4 Obtener financiamiento externo, mediante la oferta de |1. Identificar las necesidades de las instituciones v
proyecios que respondan a las necesidades sentidas de comunidades del entormo, mediante una comision de
las empresas privadas (LOCTI). diagnostico
2. Conformacion de equipos multidisciplinarios para desarmmollar
¥ promocionar proyectos pertinentes, gue permitan el
financiamiento externo

Fuente: “Planificacion Estratégica y el Cuadro de Mando Integral: Herramientas de
gestion para mejorar la prestacion de los servicios universitarios” - 2010(Moreno
Freites, Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)

Figura 13: CMI Departamento de Gerencia y Estudios Generales del Programa
de Ingenieria Agroindustrial del la Universidad Centro Occidental
Lisandro Alvarado(UCLA)
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Fuente: “Planificacion Estratégica y el Cuadro de Mando Integral: Herramientas de
gestion para mejorar la prestacion de los servicios universitarios” - 2010(Moreno
Freites, Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010)
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La aplicacion del BSC no sélo es descrita por autores venzolanos (Moreno Freites,
Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010), sino también cuenta con el aporte de autores
espanoles como (Martin Casero, Rodriguez Monroy, & Macias Evangelista, 2010)
quienes nos muestran un mapa estratégico para una universidad publica en Espafa, “el
cual debera ser adaptado para cada universidad de acuerdo a su estrategia. En la figura
14, se visualiza cinco lineas estratégicas como propuesta de partida para una

universidad”.

Figura 14: Mapa estratégico tipo de una universidad publica en Espaia

Orientacidn al Convergencia y
(liente/Usuario Adaptacion al EEES

Conseguir una
adaptacion suave al

EEES @

YValor

Clientes/Usuarios

Impulsar la o jorar eficiencta do
dimensidn PrOCESOS | recursos
transversales a foda la

P rocesos

Recursos

Fuente: El Cuadro de Mando Integral: La respuesta a la implantacion
exitosa de la estrategia en las universidades publicas espafiolas(Martin Casero,
Rodriguez Monroy, & Macias Evangelista, 2010)
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En lo que respecta al articulo sobre Aplicabilidad de los Principios de un Sistema de
Actividades Basado en Costos en una Institucion de Educacion Superior, del autor
(Ferreira Lima,2011), manifiesta que el sistema de contabilidad de costos de las
universidades portuguesas son similares a los utilizados en empresas portuguesas, sobre
todo en lo que se refiere a sofisticacion. Para su estudio tomd como modelo la Facultad

de Ciencias Sociales de una gran universidad de Portugal.

El andlisis de la Facultad de Ciencias Sociales consistié en: El primer paso fue
conocer los elementos de costos de la facultad, funcionamiento, estructura y los
servicios (especificamente el papel que tiene dentro de la institucion y cudles son sus
estructuras de costos).

La facultad cuenta con cuatro organos de gobierno: el Consejo de Representantes, el
Consejo Ejecutivo, el Consejo Pedagogico y de Consejo Cientifico, donde la junta es
responsable de la gestion de la totalidad de estructura de la facultad. La supervision
financiera es llevada a cabo por un organismo externo.

La facultad en estudio también tiene una oficina técnica, cuyo propdsito es proporcionar
servicios de secretaria a los consejos y apoyar a los 6rganos de gestion.

Varios servicios y las oficinas estan bajo el control de la Junta: El servicio de soporte de
TL, la Administraciéon de Servicios, la Oficina de Marketing y Comunicacién, los
Servicios Financieros, el mantenimiento y auxiliares, Oficina de Servicios y la Oficina
de Asistencia para Estudiantes.

Las partidas de gastos que presenta una entidad de educacion superior se pueden dividir
en cuatro grupos principales: docencia (pregrados, postgrados, masters, doctorados), la
investigacion (proyectos de investigacion), los servicios prestados a los clientes
externos (servicios de consultoria a publica a institutos y tribunales, el apoyo en el
desarrollo de proyectos en diversas areas, etc) y otras instituciones (tales como museos,
bibliotecas, laboratorios, entidades deportivas, comedores).

También una institucion de Educacion Superior puede incurrir en costos directos e
indirectos, aplicando una estrategia para la asignacion de los costos mencionados a las

partidas de gastos.
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Los costos directos son los recursos mas importantes de las instituciones de educacion
superior, en este caso de la Facultad de Ciencias Sociales, ya que representa un
porcentaje considerable del costo total.

El costo directo se da cuando la actividad de los docentes es ensenar. La distribucion de
los gastos de personal docente tiene que basarse en el tiempo del personal. El tiempo
que cada profesor pasa haciendo la investigacion o prestando de un servicio, puede ser
atribuido directamente a la partida de gastos correspondiente. El tiempo que cada
profesor pasa ensefiando se puede atribuir a cada uno de los cursos que ¢l / ella
ensefa. El tiempo pasado con los estudiantes individualmente y la supervision de tesis

todavia debe tenerse en cuenta.

Los costos indirectos son los costos relativos a los diversos consejos, servicios,
secciones y las oficinas. Se trata de identificar las actividades que cada departamento

lleva a cabo y sus estructuras de costos.

Los servicios de Apoyo son responsables dela creacion de todo lo que los sistemas
constituyen: el cuerpo docente, desde las comunicaciones a los servidores y todos los
servicios asociados disponibles a otros departamentos, profesores y estudiantes. El costo
de este servicio incluye los gastos de personal, compra de reemplazo, partes y
consumibles, compra de herramientas, la amortizaciéon de los equipos y los costos

atribuidos a la misma por otras secciones.

Marketing y Comunicacion de oficina: Esta oficina es responsable de la
comunicacion externa para la promocion de la imagen de la facultad. La estructura de
costos incluye los gastos de personal, amortizacion de equipos y compra de bienes y
servicios, tales como folletos y volantes realizados en tipografias, anuncios en la prensa
y los costos de otros servicios de la facultad atribuida a esta oficina.

Por lo tanto, podemos dar cuenta de tres actividades en este de la oficina:
- Comunicacion - Folletos;
- Comunicacion - Publicidad;

- Organizacion de eventos - Conferencias, Seminarios
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Biblioteca: Parte del personal bibliotecario provee exclusivamente los servicios a
visitantes. La estructura de costos de la biblioteca incluye los gastos de personal, gastos
de amortizacion de equipos, costos de compra de publicaciones (libros, revistas, etc.),
los costos con on-line periddicos suscripciones y bases de datos, costos de otros

servicios de la facultad atribuida a la biblioteca, etc.

Los Servicios financieros comprende cinco secciones: Contabilidad, Tesoreria,
Compras, Inventario y Patrimonio, y la oficina de gestiéon Finanzas. La estructura de
costos incluye los gastos de personal para las cinco secciones, equipos de amortizacion,
la compra de bienes y los servicios y costos de otros servicios de la facultad atribuida a
este servicio.

El costo atribuido a la ensefianza se le puede asignar a los cursos en funcion del numero
de alumnos matriculados en cada curso, el costo atribuido a la investigacién puede ser
asignado a proyectos de investigacion en curso y, por ultimo, el costo atribuido a los

clientes puede ser asignados a los servicios prestados.

Mantenimiento y Servicios Auxiliares: El objetivo de estos servicios es para asegurar
qué equipos e instalaciones de mantenimiento, reparacion y seguridad, proporcionan la
salud y los servicios de seguridad, proporcionan el apoyo necesario para el buen
funcionamiento de las clases y realizacion telefonica de las obligaciones del operador.

La estructura de costos incluye los gastos de personal, equipos de amortizacion, costos
con la compra de bienes y servicios subcontratados, y costos de otros servicios que

realizan los profesores.

En el afio 2012, Inaam M.Al-Zwyalif en el paper The Posibility of Implementing
Balanced Socrecard en Jordania Private Universities menciond la importancia de la
implementacion del Balanced Scorecard en la evaluacion de desempefio asi como la

determinacion de las universidades de Jordania para implementar el BSC.
El trabajo se realizé sobre la base de las siguientes hipotesis:

HI1: Las universidades privadas en Jordania dan cuenta de la importancia de aplicar el

BSC en la evaluacion del desempeiio.

47



H2: Las universidades privadas en Jordania tienen los requisitos basicos para la

implementacion del BSC.
Aplicaron la siguiente metodologia, el cual consta de la siguiente estructura:
1.- Instrumento de medicion

Primeramente, se aplicd un cuestionario de dos partes. Este cuestionario se puso a
prueba con una muestra similar de encuestados seleccionados de las Universidades
Privadas de Jordania con sede en Amman. El objetivo fue evaluar la aplicabilidad del
cuestionario y la legibilidad de sus articulos. Para evaluar la validez aparente del
cuestionario, pasdé a manos de 8 evaluadores académicos de la escuela de negocios de
renombre en Jordania. Algunos articulos se cambiaron, reformularon y se afiadieron en
funcion del valor de las evaluaciones. La prueba de confiabilidad se aplico al examinar
la consistencia interna del instrumento de investigacion. Se aplico el Coeficiente alfa de

Cronbach que fue (0,91), el cual confirma la fiabilidad del cuestionario.

2.- Poblacion de Investigacion y la Muestra

Las universidades privadas jordanas constituyen la poblacion objetivo de este estudio.
La eleccion de las universidades privadas se debe a la necesidad de utilizar una forma
de desarrollar y mejorar el desempefio de estas universidades con el fin de mejorar la
calidad del proceso educativo y permitirles competir en el mercado de los servicios

educativos

El cuestionario fue administrado a una muestra de los decanos de facultad, decanos
diputados, jefes de departamentos cientificos, directores financieros y directores
administrativos, 130 cuestionarios fueron distribuidos, de las cuales 112 cuestionarios

fueron validos para el andlisis, con la tasa de rendimiento casi el 86%.

El resultado del estudio mostr6é que las universidades privadas jordanas son conscientes
de la importancia de la aplicacion del BSC en la evaluacion del desempefio. El estudio
también arrojoé que la disponibilidad de recursos financieros y el personal esencial de las
universidades privadas jordanas representan los requisitos basicos para la aplicacion de

la BSC.
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En la tesis “Propuesta de un Balanced Scorecard para la Medicion del Planeamiento
Estratégico Institucional de la L.E.P. El Nazareno, Chiclayo 2012-2013”(Carranza
Olivera & Chanduvi Sanchez, 2013), sefiala que se emple6 el BSC en la gestion

educativa.

Resumen:

La gestion llevada a cabo desde hace afios hasta la actualidad sigue siendo importante
en las organizaciones, tanto en instituciones educativas publicas como privadas, en las
cuales se emplearon una serie de modelos de gestion que en su época lograron alcanzar
el logro esperado, pero que con la era de la informacién estos modelos de gestion se

fueron actualizando o fueron reemplazados por o6tros.

En la tabla 4 se muestra algunos modelos de gestion que se implantaron en instituciones
educativas y/o empresas, con fin de mejorar la gestion. A continuacion, se presentan los
criterios empleados que permitird explicar el Cuadro Comparativo de Modelos de

Gestion.

e Tipo de gestion: permite identificar qué gestion o administracion tiene cada
Modelo de Gestion.

e Concepto: indica la definicion de cada Modelo de Gestion.

e Caracteristicas: permite mostrar los atributos de los Modelos de Gestion, lo
cual ayudard a elegir el Modelo de Gestion para la presente tesis.

e Caso Practico: son las aplicaciones o ejemplos por Modelos de Gestion.
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Tabla 4: Cuadro Comparativo de Modelos de Gestion-Casos Practicos

Sistema de
Modelos de Sistema Costos basado Balanced Scorecard o
Gestién Tradicional en Actividades EFQM Cuadro de Mando Integral
. Gestion Gestion Gestion .
i ° fie Pasada Presente Presente Gestion Presente
gestion
Sistema Impulsor del Modelo que se basa en la Herramienta que proporciona
Concepto basado en progreso Calidad Total y esta los mecanismos necesarios
las finanzas. contable. orientado hacia la para orientar la organizacion
Excelencia. hacia su estrategia.
Basado sélo Sofisticado
en sistema Presenta una diversidad
indicadores de costos de . .
) . - . Contribuye a mejorar la
financieros. (costos directos indicadores para medir el . .
N . estrategia y vision de la
Muestra una e indirectos). rendimiento en los L
; o . organizacion.
serie Presenta criterios sobre Liderazgo
Caracteristicas de problemas de
limitaciones. costos futuros. Gestion de Personas
Aplicacion: Programa de
Ingenieria Agroindustrial de
la Universidad
Centroccidental Lisandro
Alvarado (Departamento de
Gerencia y Estudios
Generales).
Paper: “Planificacion
estratégica y el Cuadro de
Aplicacion: Mando Integral”(Moreno
Facultad de ., Freites, Eduardo Caballero, &
o Aplicacion: Centros de .
Ciencias . 5 Bastidas, 2010)
L - Estudios de Ensefianza no
Caso practico Sociales de una . N
Universitaria(Centro
T gran . Paper: La repuesta a la
Aplicacion: . . escolar-cooperativa de . - .
Universidad de S . implantacion exitosa de la
General educacion infantil, . . .
Portugal. L estrategia en las universidades
Motors, ) primaria, E.S.Oy 1 ~
Paper: The . publicas espafiolas.
General S bachillerato) . .
. Applicability A g1ss (Martin Casero, Rodriguez
Electric. . Paper: “Analisis del .
of the Principes . Monroy, & Macias
(Goold, .. impacto de la .
of Activity . ., Evangelista, 2010)
1990) : implantacion del modelo
(Lynch Bases Costing EFQM en la gestion de
’ System in a Paper: La posibilidad de
1991) . personas en centros de .
Higher ensefianza no implementar Balanced
Education . T Scorecard en Universidades
Institution universitaria . Privadas de Jordania
(Ferreira (Aldazoro Alustiza, 2010) (Al-Zwyalif, 2012)
Lima)-2011

Paper: “Propuesta de un
Balanced Scorecard para la
Medicién del Planeamiento

Estratégico Institucional de la
LLE.P. El Nazareno”
(Carranza Olivera Blanca
Elita- Chanduvi Sanchez Jeny
Lucero, 2013)

Fuente: Elaboracion propia basada en Articulos'

!(Goold, 1990), (Lynch, 1991), (Ferreira Lima), (Aldazoro Alustiza, 2010), (Moreno Freites, Eduardo Caballero, & Bastidas, 2010) (Martin
Casero, Rodriguez Monroy, & Macias Evangelista, 2010), (Al-Zwyalif, 2012), (Carranza Olivera & Chanduvi Sanchez, 2013)
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Es necesario considerar que toda organizacion requiere desarrollar un sistema de gestion
que haga mejorar su gestion organizativa, la calidad de su servicio, haciéndola, por lo

tanto, mas eficaz y competitiva.

Situandonos en el ambito educativo, observamos que se han aplicado diversos modelos
de gestion. Asi, encontramos que el modelo EFQM se afirma en una gestion de calidad,
enfocada en tres aspectos primordiales: en su formacion, elaboraciéon de grupos
eficientes y en la evaluacion de sus integrantes. Frente a este modelo surge el modelo de
Contabilidad de Costos, si bien es necesario conocer lo que son los costos de una
organizacion, es imprescindible aplicar un sistema moderno de contabilidad que

proporcione datos confiables sobre sus costos y su asignacion.

Posteriormente, otro de los modelos de gestion empleado es el BSC, considerado como
un sistema de gestion que transforma la mision y estrategia en indicadores organizados
en perspectivas (financiera, cliente, procesos internos, aprendizaje y desarrollo), las

cuales se adaptan a las necesidades de cada organizacion.

Luego de haber realizado la comparacion de los Modelos de Gestion que estan
resumidos en la tabla 4, se analiza los criterios para validar los modelos. Seguidamente
se le da una valoracion a cada criterio y por ultimo se elige entre los modelos evaluados,

el mas optimo para emplearlo en la implementacion del CETPRO.

Los criterios de validacion considerados para cada unos delos Modelos de Gestion son
los siguientes: estrategia, liderazgo, eficacia, eficiencia, competitividad, orientacion
hacia el resultado, medidas financieras, medidas no financieras, implantacion no

costosa, resultados a corto y largo plazo y analisis de costos futuros.

o Estrategia.-Permite “determinar los objetivos y planes a largo plazo, acciones a
emprender y asignacion de los recursos necesarios para alcanzar lo propuesto"

(Chandler 1 962).

o Liderazgo.-“Arte de dirigir a los individuos o grupos para que alcancen
determinados fines”. (Sanjinez Lopez, 2014). Este criterio de validacion es

propio de la alta direccion.

51



e Eficacia.- Se da cuando se supera una meta o se alcanza un resultado esperado.
A nivel de desempefio empresarial “es la satisfaccion que provoca en el cliente

el producto o servicio prestado”. (Hernandez Torres, 2001)

o Eficiencia.- “Es el grado relativo de utilizacion de los recursos, es decir, alcanza
el uso de un patron de comparacion y de indicadores especificos. Los
indicadores mas utilizados son el costo, el tiempo y la productividad”. (Sanjinez

Lopez, 2014)

e Competitividad.-“Compara el Tridngulo Real (representando el desempefio real
alcanzado en la ejecucién del plan) de la empresa con el Tridngulo de la
Competencia lo cual indica la posicion competitiva del negocio de acuerdo a la

figura 15”. (De la Cruz Vélez de Villa, 2006)

Figura 15: Criterios de Efectividad y Competitividad

Efecios en el cliente
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- real

Fuente: Dra. Ing. Maritza Hernandez Torres. Centro de Estudios de Técnicas de
Direccion (CETDIR). Instituto Superior Politécnico José Antonio Echeverria (ISPJAE),
La Habana, Cuba

e Orientacion al resultado.-Se refiere al equilibrio y satisfaccion de todos los

grupos de interés relevantes para la organizacion. (Velez Aleman, 2018)
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e Medidas financieras.-Es todo lo referido a valores cuantitativos que debe tener
una organizacion dedicada a un negocio. Basado en la contabilidad. Por ejemplo

la rentabilidad del negocio.

e Medidas no financieras.-Se refiere a valores cualitativos que tiene la
organizacion, como también a la satisfaccion del usuario o cliente en los

servicios que se le ofrece y asi mantener ventaja competitiva.

En la tabla 5 se lista los valores por puntaje de los criterios de comparacion para validar
los Modelos de Gestion. Los puntajes son 1 o 0, dependiendo si cumplen o no con la

medicion de cada modelo.

Tabla 5: Criterios de Comparacion

CRITERIO VALORES PUNTAIE
S| 1
Estrategia NO 0
SI 1
Liderazgo NO 0
SI 1
Eficacia NO 0
SI 1
Eficiencia NO 0
Sl 1
Competitividad NO 0
Sl 1
Orientacion al resultado | NO 0
SI 1
Medidas financieras NO 0
SI 1
Medidas no financieras NO 0
Resultados a corto y largo | S| 1
plazo NO 0
SI 1
Implantacion no costosa | NO 0
S 1
Analisis de costos futuros | NO 0

Fuente: Elaboracion propia basada en la tesis del Sistema de control estratégico
basado en BSC para empresas del Sector Pesquero (De la Cruz Vélez de Villa,
20006)
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» Cuadro Comparativo de Modelos de Gestion

De acuerdo a las caracteristicas de cada Modelo de Gestion se le asigna puntaje a los valores segun los criterios descritos en la tabla 5. En los

modelos que no se tiene informacién para los criterios se considera con puntaje 0.

En la tabla 6 se visualiza el cuadro comparativo de Modelos de Gestion segun los criterios de evaluacion.

Tabla 6: Cuadro Comparativo de Modelos de Gestion basado en criterios

Sistema de Costos
Criterios Balanced Scorecard Sistema Tradicional | Basado en Actividades EFQM
Estrategia Sl Sl Sl Sl
Liderazgo NO? S| S| S|
Eficacia S| Sl Sl Sl
Eficiencia S| Sl Sl Sl
Competitividad Sl Sl Sl -
Orientacion al resultado SI Sl Sl -
Medidas financieras SI Sl Sl -
Medidas no financieras Sl NO NO Sl
Resultados a corto y largo plazo SI NO - -
Implantacién no costosa SI - NO S|
Analisis de costos futuros SI - NO -
Puntaje Total 10 7 7 6

Fuente: Elaboracion propia basada en la tesis del Sistema de control estratégico basado en BSC para empresas del Sector Pesquero (De la

2 . . .2
No cuenta con una Oficina de Gestidn

Cruz Vélez de Villa, 2006)
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Como vemos en la tabla 6, el BSC obtiene un mejor puntaje sobre el resto de Modelos
de Gestion para poder aplicarlo en el CETPRO, concordando, de esta manera, con los
resultados confiables obtenidos por diversos estudios de investigacion en instituciones
educativas sobre Modelos de Gestion, por lo que considero que el BSC ha tenido el

¢éxito esperado en estas organizaciones.
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CAPITULO IV: APORTE TEORICO

En este capitulo se propone un Sistema de Gestion basado en Balanced Scorecard para
apoyar a un Centro de Educacion Técnica Productiva del rubro Automotriz.

La metodologia propuesta se basa en el trabajo de (Moreno Freites, Z., Eduardo
Caballero, A., & Bastidas, E.,2010), quienes desarrollaron un Cuadro de Mando Integral
con las siguientes perspectivas: estado , sociedad, procesos internos y desarrollo y
aprendizaje organizacional; también se basa en el trabajo de (Martin Casero, Rodriguez
Monroy, & Macias Evangelista, 2010) quienes proponen que la implantacion del
Balanced Scorecard se realice en una serie de fases, de las cuales he considerado
algunas: definicion de objetivos, construccion del mapa estratégico y determinacion de

los indicadores.

La metodologia empleada en la organizacién educativa (CETPRO) se basa en el

Balanced Scorecard, para lo cual se siguen los siguientes pasos (ver figura 16):

1.- Formulacion de la mision, vision y estrategias, lo que viene a constituir el Plan

Estratégico.

2.- Implementacion del Plan Estratégico mediante el Balanced Scorecard, para traducir

la estrategia en resultados.

3.- Elaboracion del mapa estratégico:
a) Determinacion de las perspectivas que van a usarse para la implementacion.

b) Determinacion de los objetivos estratégicos para cada perspectiva.

4.- Definicion de los indicadores por perspectiva, para medir los objetivos estratégicos y

monitorear si se cumple el plan estratégico.
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5.- Fijacion de las metas a cumplir con cada objetivo.

6.-Monitoreadas las metas

de los

objetivos,

se continla con el ciclo de

retroalimentacion (feedback) del BSC al plan estratégico.

Figura 16: Proceso de Construccion del BSC
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Fuente: Elaboracion propia




A continuacion, se describen en forma detallada, cada una de las fases que conforman el

modelo empleado.

4.1 Fase I: Direccionamiento Estratégico

1.1 Vision

Ser una institucion con liderazgo a nivel local y nacional, en la cual se formen
ciudadanos innovadores, creativos y emprendedores; capaces de crear sus propias
empresas ¢ insertarse en el mercado laboral, contribuyendo en el mejoramiento del

sector productivo y en el desarrollo del pais.

1.2 Mision

Brindamos una educacion técnica productiva, preparando a los adolescentes, jovenes y
adultos en la habilitacion técnica para su calificacion y desempefio de ocupaciones y

puestos de trabajo, con una formacion que relacione la educacion con la empresa.

4.2 Fase II: Analisis de factores internos y externos

4.2.1 Factores internos

Fortalezas:

v' Motivacion al logro.(F1)

v" Docentes capacitados.(F2)

v" Utilizacién del curriculo por competencias.(F3)
v" Programas educativos interactivos.(F4)

v' Horarios de clase variados.(F5)

v" Presupuesto medio. (F6)

Debilidades:
v" Poca adecuacion de los ambientes de trabajo.(D1)

v Insuficiente campaifia de publicidad.(D2)
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v Falta de un programa de sensibilizacion ¢ identificacion del personal con la
institucion.(D3)

v Poco control del reglamento de la institucion.(D4)

v Insuficiente capacitacion en técnicas de atencion al ptiblico.(D5)

v’ Falta de seguimiento de la programacion curricular.(D6)

4.2.2 Factores Externos:

Oportunidades:

v" Creciente demanda ocupacional.(O1)

v" Relaciones con el sector socio productivo.(O2)

v Interés de los estudiantes de incorporarse al trabajo activo.(03)
v’ Participar en eventos, ferias laborales, etc.(04)

v" Elevado crecimiento demografico.(05)

v" Convenios con instituciones laborales nacionales y extranjeras.(O6)

Amenazas:

v" Escasos recursos economicos de los participantes. (A1)
v" Fatiga mental de un porcentaje de alumnos por motivo de trabajo.(A2)
v Proliferacion de instituciones pseudo educativas.(A3)

v' Existencia de centros de diversion.(A4)

Seguidamente en la tabla 7, para conseguir los objetivos, se ha disefiado estrategias
haciendo uso de la Matriz FODA, la que permite la comparacion de factores internos

con los factores externos.
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Tabla 7: Matriz FODA del CETPRO

FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES Desarrollar habilidades en el Realizar campafias

personal docente para mejorar de difusion del

su formacion CETPRO (D2,04)

pedagogica.(F2,03)

Fortalecer el programa de )

N o . Mejorar las

ensefianza técnica productiva o )

. condiciones fisicas
para lograr un mejor ] ]
aprendizaje en los y de equipamiento
estudiantes.(F4,03) para lograr una

mayor
Desarrollar un sistema de productividad.(D1,
aprendizaje moderno educativo 01)
-productivo.(F4,02)
Implementar proyectos de
capacitacion.(F2,01,03)
AMENAZAS Promover una mejor

articulacion de los contenidos
y valores educativos en los
medios de comunicacion social
tales como

radio, TV,diarios,etc.
(F2,F3,A3,A4)

Realizar promociones en los
sistemas de pago. (A1,F6).

Crear ambientes
favorables de
estudio.(D1,A4)

Fuente: Elaboracion propia
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4.3 Fase III: Estrategias y Objetivos

A continuacion, en la tabla 8, se muestra las estrategias formuladas por objetivos.

Tabla 8: Estrategias y Objetivos del CETPRO

ESTRATEGIAS

OBJETIVOS

Desarrollar habilidades en el personal
docente para mejorar su formacion
pedagodgica.

1. Solicitar charlas y talleres a
instituciones de educacion superior a fin
de aplicar y fortalecer las estrategias
didacticas.

2. Solicitar a la UGEL 02 la capacitacion
para los docentes, sobre técnicas
metodologicas.

3. Promover en el personal docente el
uso de paginas educativas.

4. Desarrollar un curriculo de acuerdo a
los cambios educativos.

Mejorar las condiciones fisicas y de
equipamiento para lograr una mayor
productividad.

1. Efectuar acciones oportunas para la
obtencion de ingresos que conlleven a
un mejor aprendizaje.

Fortalecer el programa de ensefianza
técnica productiva para lograr un mejor
aprendizaje en los estudiantes.

1. Brindar a los estudiantes una
educacion técnica de calidad
estimulando su capacidad productiva
para integrarse a la  poblacion
econdomicamente activa (PEA).

altamente

2. Formar estudiantes

competitivos.

3. Promover la investigacion
educativa-productiva por parte de los
alumnos.

4. Formar estudiantes con cultura de
valores.

Obtener financiamiento mediante
promociones y/o actividades para los

sistemas de pago.

1. Aumentar la cantidad de alumnos.

2. Aumentar el presupuesto.

Fuente: Elaboracion propia
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4.4 Fase IV: Elaboracion del Mapa Estratégico

4.4.1 Mapa Estratégico

En la figura 17 se presenta el mapa estratégico.

Figura 17: Mapa Estratégico del CETPRO

Perspectlvg Conseguir
Financiera crecimiento
rentable
Obtener >
recursos
Perspectiva
Alumnos Formar estudiantes
competitivos
Promover la investigacion
educativa-productiva
Perspectiva Aumentar la calidad
de ensefianza
Procesos
Internos Promover
convenios

con
empresas
automotrices

Desarrollar un
curriculo
actualizado

Perspectiva de
Aprendizaje y

Crecimiento Mejorar la
ensefianza
del personal

Modernizar la Incentivar el uso docente.
infraestructura Fortalecer de la
la cultura de tecnologia

fisicay
\ tecnologica

valores

Fuente: Elaboracion propia
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4.4.2 Perspectivas:

4.4.2.1 Perspectiva Financiera
Objetivos:
FO1. Obtener recursos necesarios.

FO2. Conseguir un crecimiento rentable.

4.4.2.2 Perspectiva Alumnos
Objetivos:
AOI1. Formar estudiantes competitivos.

AQO2. Promover la investigacion educativa-productiva.

4.4.2.3 Perspectiva de Procesos Internos

Objetivos:

PIO1. Aumentar la calidad de ensefianza.

PIO2. Promover convenios con empresas automotrices.

PIO3. Desarrollar un curriculo actualizado.

4.4.2.4 Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento
Objetivos:

ACOI. Mejorar la ensefianza del personal docente.
ACO?2. Incentivar el uso de la tecnologia.

ACO3. Modernizar la infraestructura fisica y tecnologica.

ACO4. Fortalecer la cultura de valores.

4.4.3 Indicadores por Perspectiva
En las tablas 9, 10, 11 y 12, visualizamos los indicadores por perspectiva para cada
objetivo clasificado por perspectivas y su respectiva meta por mes.
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Tabla 9: Indicadores de Perspectiva Financiera

Propuestas de

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Calculo Metas al aiio Meta por mes mejoras
Mayor difusion de
. (N° alumnos los modulos de los
Porcentaje de alumnos .
Obtener recursos ) matriculados por ro cursos con que
. matriculados por . o >=60% -
necesarios. médulo moddulo)/N° alumnos cuenta el
matriculados)*100 CETPRO a través
de redes sociales,
Financiera blogs, etc.
Ofrecer

Conseguir un crecimiento
rentable

Ganancia neta

Ingresos- Gastos

>=S/80 400.00

>=5/.6700

promociones de
pago.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 10: Indicadores de Perspectiva Alumnos

Propuestas de

Perspectiva Objetivo Estratégico Indicador Calculo Metas al aiio Meta por mes mejoras
Porcentaie de alumnos (N° alumnos Reforzamiento
. Jr esados egresados/N° alumnos 55% - de horas de
. g matriculados)*100 estudio.
Formar estudiantes S -
.. . (N° alumnos satisfechos
competitivos(1) Porcentaje de con la ensefianza/N°
estudiantes satisfechos 80% 80%
AU con la ensefnanza(2) alumnos
matriculados)*100
Proporcionar
Promover la investigacion | Numero de trabajos de i 12 o1 modelos de
educativa-productiva investigacion trabajo de
investigacion.

Fuente: Elaboracion propia

(1) A futuro: aplicacion de indicador “numero de alumnos trabajando”
(2) Aplicacion de encuesta
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Tabla 11: Indicadores de Perspectiva Procesos Internos

Perspectiva Objetivo Estratégico | Indicador Calculo Metas al aiio Meta por mes Propuestas de mejora
(N° de alumnos que
. conocen tema de Capacitacion de
A la cal Resul 1 )
a l;gf;tza:.ea calidad de eITSITeZi:;)(g; as estudio/ N° de 70% 70% docentes.
P ! alumnos por
modulo)*100
Promover convenios Establecer mayores
con empresas Numero de contratos i ) i convenios con
Procesos automotrices(bolsa de | firmados empresas del rubro
Internos trabajo) automotriz.
Numero de Reprogramacion de
Desarrollar un evaluaciones al evaluaciones.
personal docente - >=2 -

curriculo actualizado.

(3) Aplicacion de encuesta a estudiantes

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 12: Indicadores de Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

. Objetivo . . ~ Propuestas de mejora
Perspectiva Es ti' atégico Indicador Calculo Metas al afio | Meta por mes P J
Mejorar la ensefianza I;;geg(z:izccig;sos - >=10 - Manuales elaborados de los
del personal docente P Cursos.
. , itaci li 1
Incentivar el uso de | Numeros de -3 dC:(]? :rftlézcggrgsuzg :irleelz 08
la tecnologia softwares adquiridos .
tecnologia open source.
Modernizar la Numero de Mayor inversion.
. . . . ambientes
Aprendizaje y |infraestructura fisica |. - 2 -
Gt . implementados
Crecimiento y tecnologica
Directivas que Aplicar cursos transversales
. d N° de alumnos aplicacion en todos los
especifiquen P
) . li 0dulos).
Fortalecer la cultura | impartir valores y la que ap 1<<:jan o o médulos)
valores/ N° de 80% 80%

de valores

evaluacion de su
aplicacion mediante
encuesta(4)

alumnos por
moddulo)*100

Reuniones con los docentes
fomentando el valor de las
directivas.

(4) Aplicacion de encuesta a estudiantes

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO V: APORTE PRACTICO

En este capitulo se describe el software del sistema de gestion basado en la metodologia

del Balanced Scorecard.

El software desarrollado permitird hacer un seguimiento de la gestion, mediante los

indicadores examinados en el capitulo anterior.

Para la elaboracion del aplicativo se empled la metodologia RUP, con los siguientes

flujos de trabajo: Requerimientos, Analisis, Disefio e Implementacion.

5.1 Requerimientos:

5.1.1 Diagrama de Paquetes

La figura 18 nos muestra cuatro paquetes que nos indican cémo han sido agrupados los

casos de uso.

Figura 18: Diagrama de Paquetes

Autentificacion del Gestion de Objetivos
Sistema (from Use Case View)
(from Use Case View)

Gestion de

Indicadores Gestion Puntos de
(from Use Case View) Control

(from Use Case View)

Seguridad
(from Use Case View)|

Fuente: Elaboracion propia
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Paquete: Autentificacion del sistema

La figura 19 muestra que el paquete “Autentificacion del sistema” contiene el caso de

uso loguear, el cual permitira ingresar al sistema mediante un usuario y un password.

Figura 19: Autentificacion del sistema

Axdminislraior
o Ak
20—
Loguezr
Docenke Usterin o <Lle (e o)
o Ak o Ak

Fuente: Elaboracion propia

Paquete: Gestion de Objetivos

La figura 20 muestra que el paquete “Gestién de objetivos” contiene los casos de uso:

Agregar objetivos, modificar objetivos y eliminar objetivos.
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Figura 20: Gestion de objetivos

? //Agregar objetivos
AdministraN

4

(from Actors) N

Modificar objetivos

Eliminar objetivos

Fuente: Elaboracion propia

Paquete: Gestion de Indicadores

En la figura 21 se visualiza que el paquete “Gestion de Indicadores” contiene los casos
de uso: insertar indicadores, modificar indicadores y eliminar indicadores, mediante el

cual se permitira administrar los indicadores.

Figura 21: Gestion de indicadores

?i/lnsertar indicadores

Administrador

(from Actors)

Eliminar indicadores

Fuente: Elaboracion propia
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Paquete: Gestion de Puntos de Control
En la figura 22 se visualiza que el paquete: “Gestion de Puntos de Control” contiene los
casos de uso: insertar puntos de control, modificar puntos de control y eliminar puntos

de control, los cuales permitirdn administrar los puntos de control.

Figura 22: Gestion de puntos de control

O

Agregar puntos de control
{J
K—
\\

\$ o h -
Administrador \\777 )

(from Actors) Modificar puntos de control

)

Eliminar puntos de control

Fuente: Elaboracion propia

Paquete: Seguridad
En la figura 23 se visualiza que este paquete contiene los casos de uso: registrar rol y

registrar usuario, los cuales permitiran administrar la seguridad.

Figura 23: Seguridad

/“v/’
f Registrar rol

Administrador

(from Actors) \

Registrar usuario

Fuente: Elaboracion propia
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5.2 Analisis y Diseiio

5.2.1 Modelo Entidad Relacion

En la figura 24 se muestra el modelo entidad-relacion de la aplicaciéon con las

principales entidades con sus respectivos atributos.

Figura 24: Modelo Entidad Relacion

_| objetivo v
idObjetivo INT{11) "] perspectiva v
* descripcion VARCHAR({100) =i idPerspectiva V ARCHAR(4)
-
¥ idPerspectiva V ARCHAR{4) # nombrePerspectiva VARCHAR{100)
> >
*
|
|
_| usuario Y o é 0 _| punto_control Y
L rol y idUsuario INT(11) ] indicador v
idRal INT(11) i ) idPuntoContral INT(11}
: > nombres VARCHAR(60) idIndicador INT(11) SERE
# tipo VARCHAR(50) > apelidos VARCHAR(100) » nombreIndicador VARCHAR(200) e s
* descripcion VARCHAR(100) » nombreusuario V ARCHAR{20) # unidad V ARCHAR (200) > valor DECIMAL(10,2)
prol VARCHAR(43) > claveusuario Y ARCHAR(20) “idCbjetivo INT(11) '
= 4 | [h — — — —hg > unidad VARCHAR{45)
idRol INT{11) #meta_total DECIMAL(10,2) » formia VARCHAR(45)
> + estado_precaucion DECIMAL(10,2)
» descripcion_formula VARCHAR(100)
» estado_peligro DECIMAL{ 10,2}
» estado VARCHAR{50)
» frecuencia V ARCHAR(50)
= @ idIndicador INT{11)
>
a O u

Fuente:Elaboracion propia

5.2.2.1 Diccionario de Datos
En las siguientes tablas (13, 14, 15, 16, 17 y 18) se podra visualizar las caracteristicas

(tipo y descripcion) de las entidades del modelo entidad relacion.

En cada tabla se detalla cada campo que posee.
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Tabla 13: Tabla usuario

NOMBRE DE LA TABLA usuario
Campos Tipo Descripcion
PK idUsuario Int Cdédigo del usuario
nombres Varchar(60) Nombres del usuario
apellidos Varchar(100) Apellidos del usuario
nombreusuario Varchar(20) Nombre de acceso para
cada usuario
claveusuario Varchar(20) Contraseia del usuario
idRol Int Codigo de rol
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 14: Tabla perspectiva
NOMBRE DE LA TABLA perspectiva
Campos Tipo Descripcion
PK idPerspectiva Varchar(4) Cddigo de perspectiva
nombrePerspectiva Varchar(100) Perspectiva
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 15: Tabla objetivo
NOMBRE DE LA TABLA objetivo
Campos Tipo Descripcion
PK idObjetivo Int Cddigo de objetivo
descripcion Varchar(100) Objetivo
FK1idPerspectiva Varchar(4) Codigo de perspectiva

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 16: Tabla indicador

NOMBRE DE LA TABLA indicador

Campos Tipo Descripcion

PK idIndicador Int Cdodigo de indicador

nombrelndicador Varchar(200) Indicador

unidad Varchar(200) Unidad de medida

meta_total Decimal(10,2) Meta

estado_precuacion Decimal(10,2) Estado regular

estado_peligro Decimal(10,2) Estado critico

frecuencia Varchar(20) Frecuencia de Medicion

FK1 idObjetivo Int Codigo de objetivo

Fuente: Elaboracion propia
Tabla 17: Tabla punto_control

NOMBRE DE LA TABLA Punto control

Campos Tipo Descripcion

PK idPuntoControl Int Codigo de Punto de
Control

anio Int Afio

mes Varchar(45) Mes

valor Decimal(10,2) Valor

unidad Varchar(45) Unidad

formula Varchar(45) Formula

descripcion_formula Varchar(100) Descripcion de la

férmula
estado Varchar(50) Estado
idIndicador Int Codigo del indicador

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 18: Tabla rol

NOMBRE DE LA TABLA perspectiva
Campos Tipo Descripcion

PK idRol Int Cddigo de rol

tipo Varchar(60) Tipo de rol
descripcion Varchar(100) Descripcion del rol
rol Varchar(45) Valor del rol

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3 Disefio de Prototipos

5.2.3.1 Pantalla de Acceso
La figura 25 muestra la primera pagina que se cargara en el sistema, la cual servird de

de acceso del usuario, debiéndose ingresar con las dos opciones siguientes:
Usuario: permite ingresar el nombre del usuario con el que se desea acceder al sistema.
Password: permite ingresar la clave con la que se desea acceder al sistema.

Y por altimo presionar el boton ingresar que lo llevard a la pantalla principal del mismo.

Figura 25: Pantalla de Acceso

Usuario:

Password

Ingresar

Fuente: Elaboracion propia
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En la figura 26, podemos observar la pantalla principal, luego de haberse logueado

correctamente; en la cual podemos observar el mentl de mantenimiento.

Figura 26: Pantalla Principal

Sistema del Balanced Scorecard

Binnvenido usuaric: JUBER

Institucin = Perspectivas o Objetivos o Indicadores - Puntos e Control 0 Reportes = Sequridad

Cerrar sesidn

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3.2 Pantalla Institucion

La figura 27 muestra la pantalla donde se visualizara la misién y la vision del

CETPRO. Para acceder a esta pantalla se tiene que hacer click en la pestafia Institucion

de la pantalla principal.

Figura 27: Pantalla Instituciéon

Sistema del Balanced Scorecard

Bienvenido usuario: JUBER

Institucion Perspectivas Objetivos Indicadores Puntos de Control Reportes Seguridad

Nuestra Institucion

VISION

Ser una institucidn con liderazgo a nivel local y nacional, en la cual se formen ciudadanos innovadores, creativos y
emprendedores; capaces de crear sus propias empresas e insertarse en el mercado laboral, que contribuyan en el
mejoramiento del sector productivo y en el desarrollo del pais.

MISION

Brindamos una educacion técnica productiva, preparando a los adolescentes, jovenes y adultos en la habilitacion
técnica para su calificacion y desempeiio de ocupaciones y puestos de trabajo, con una formacion que relacione la
educacion con la empresa.

Cerrar sesion

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.3.3 Pantalla Perspectivas

En esta pantalla (Figura 28) se visualizara la tabla de las perspectivas por su codigo y

nombre. Para acceder a esta pantalla se tiene que hacer click en la pestana Perspectivas

de la pantalla principal.

Figura 28: Pantalla Perspectivas

5.2.3.4 Pantalla Objetivos

Sistema del Balanced Scorecard
Bienvenido usuario: JUBER
Institucion Perspectivas Objetivos Indicadores Puntos de Control Reportes seguridad Cormegsesion
Codigo de Perspectiva Nombre de Perspectiva
AC Aprendizaje y Crecimiento
AL Alumnos
Fl Financiera
PO Procesos Internos
. .y .
Fuente: Elaboracion propia

En la figura 29 se muestra la pantalla que permitira al CETPRO visualizar las

perspectivas junto a los objetivos estratégicos existentes, mediante el cual se puede

insertar, modificar y eliminar. Para acceder a esta pantalla se tiene que hacer click en la

pestafia Objetivos de la pantalla principal.

Figura

29: Pantalla Objetivos

Institucion

£ Nueve

Perspectivas Objetivos Indicadores Puntos de Control

# Modificar | * Eliminar

Perspectiva

Aprendizaje y Crecimiento
Aprendizaje y Crecimiento
Aprendizaje y Crecimiento

Aprendizaje y Crecimiento

Reportes Seguridad

Lista de Objetivos
Objetivo

Mejorar la infraestructura fisica y tecnolégica.
Fortalecer la cultura de valores.
Mejorar la ensefianza del personal docente.

Incentivar el uso de la tecnologia.

Cerrar sesion

Alumnos Formar estudiantes competitivos.

Alumnos Promover la investigacion educativa-productiva.

Financiera Obtener recursos necesarios.

Financiera Conseguir un crecimiento rentable.
Fuente: Elaboracion propia
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Las siguientes sub-pantallas nos muestran como se podré actualizar la informacion de
los objetivos, para lo cual se accederan a los botones Nuevo, Modificar y Eliminar de la

pantalla objetivos. Ver figuras (30, 31 y 32)

Figura 30: Pantalla Insertar Objetivo

Crear Objetivo *x

Perspectivas: | --seleccione-- Fl -

Descripcidn: =

~ Guardar »x Cancelar

Fuente: Elaboracion propia

Figura 31: Pantalla Modificar Objetivo

Modificar Objetivo =

Perspectivas:  --Seleccione--

Obtener recursos NeCesarios.

Descripcian:

« Guardar ® Cancelar

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 32: Pantalla Eliminar Objetivo

Eliminar objetivo

;{Desea eliminar este registro? Si No

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3.5 Pantalla Indicadores

En la figura 33, se visualizara la pantalla con la lista de indicadores, mediante el cual se
podra insertar, modificar o eliminar los indicadores pulsando el botén Nuevo, Modificar
o Eliminar respectivamente. Para acceder a esta pantalla se realizara click en la pestana

Indicadores de la pantalla principal.

Figura 33: Pantalla Indicadores

Institucion Perspectivas Objetivos Indicadores Puntos de Control Reportes Seguridad Cerrar.sasion

£ Nuevo | » Modificar x Eliminar
Lista de Indicadores

Frecuencia de

Indicador Objetivo Medicion Critico Regular Meta

Directivas que
especifiquen impartir

o Fortalecer la cultura de . ; :
valores y la evaluacion de Caliiee Mensual 60 % 70 % 80 %
su aplicacion mediane ’
encuesta

Porcentaje. s Formar estudiantes
estudiantes satisfechos Mensual 60 % 70 % 80 %

5 competitivos.
con la ensefianza

Conseguir un

Ganancia neta. i
crecimiento rentable.

Mensual 6.000.00 6.500.00 6.800.00

e :

Fuente: Elaboracion propia

La siguientes sub-pantallas de las figuras 34, 35 y 36, nos muestran como se podra
actualizar la informacion de los indicadores, para lo cual se accedera al boton Nuevo,

Modificar o Eliminar de la pantalla indicadores.
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Figura 34: Pantalla Insertar Indicador

Crear Indicador

Indicadores
Objetivos: * | --Seleccione-- ] -
Indicador: *
Unidad de PR T
Medida * Unidades
Frecuencia e —
de Mensual -
Medicion *
Meta:
Regular:
Valor entre la meta y el estado critico
Critico:

v Guardar % Cancelar

Fuente: Elaboracion propia

Figura 35: Pantalla Modificar Indicador

Modificar Indicador
Indicadores
Objetivos: * | Conseguir un crecimiento rentable. } .|

Indicador: * Canancia neta.

e+ | (O]
Frecuencia (r——
de Mensual >
Medicion *

Meta: 6,800.00

— 6,500.00

Valor entre la meta vy el estado critico

Critico: 6.000.00

v Guardar | x Cancelar

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 36: Pantalla Eliminar Indicador

Eliminar indicador

Dezea eliminar este registro?  5i Mo

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3.6 Pantalla Puntos de Control
En la figura 37 se muestra la pantalla que permitird al CETPRO visualizar los puntos de
control, mediante el cual se puede insertar, modificar y eliminar. Para acceder a esta

pantalla se tiene que hacer click en la pestaia Puntos de Control de la pantalla principal.

Figura 37: Pantalla Lista de Puntos de Control

Institucion Perspectivas Objetivos Indicadores Puntos de Control Reportes Seguridad Cerrar sesion

» Nuevo | » Modificar | x Eliminar
Lista de Puntos de Control

Indicador Mes Ao il::l(?it?ageolr Valor Estado
Ganancia neta. Julio 2019 6,500.00 6,400.00 REGULAR
Ganancia neta. Junio 2019 6,500.00 5.800.00 CRITICO ‘
Ganancia neta. Agosto 2019 6,500.00 6,600.00 EXITOSO .
Porcentaje de
estudiantes Julio 2019 80 % 80 % exitoso @

satisfechos con la
ensefianza

(1|3

Fuente: Elaboracion propia

La siguientes sub-pantallas de las figuras 38, 39 y 40, nos muestran como se podra
actualizar la informacion de los puntos de control, para lo cual accederd al botén Nuevo,

Modificar o Eliminar de la pantalla puntos de control.
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Figura 38: Pantalla Crear Punto de Control

Crear Punto Control

PuntoControles

Indicador: = | --Seleccione— | - |
Afio: ® 2018 -

Mes: * Seleccione un mes -

Farmula: =

Descripcion
Farmula #

« Guardar *® Cancelar

Fuente: Elaboracion propia

Figura 39: Pantalla Modificar Punto de Control

Modificar Punto Control

PuntoControles

Indicador: * | Cantidad de horas de formacidn de valores v normas. | = |
Afio: * ErnE

Mes: Julio -

Férmula: * 4

Descripcion
Férmula #

Valor: 400

‘Cantidad de horas de formacién personal.

~ Guardar ® Cancelar

Fuente: Elaboracion propia

Figura 40: Pantalla Eliminar Punto de Control

Eliminar puntoControl ]

Desea eliminar este registro?  Si No

Fuente: Elaboracion propia
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5.2.3.7 Pantalla Listado de Roles

En la figura 41, se observa la pantalla de listado de roles, donde se muestra lo diversos
roles que pueden tener los usuarios del sistema. Para acceder a esta pantalla se tiene que

hacer click en la pestaia Seguridad de la pantalla principal y luego en Listado de Roles.

Figura 41: Pantalla Listado de Roles

Bienvenido usuario; JUBER

& Institucion  Perspectivas o Objetivos = Indicadores = Puntos de Control o Reportes & Sequridad + Cemrfesitn
& Nuevo usuario
& Listado Usuarios
P Nuevo | » Modificar | % Eliminar
TR & Listado de Roles
Tipo Descripcion AT Valor
——
Administrador AdministradorTotal ROLE_ADMIN
Docente Docente ROLE_DOCENTE

Fuente: Elaboracion propia

Las siguientes sub-pantallas nos muestran coémo el administrador podra actualizar la

informacion de los roles, para lo cual accedera a los botones Nuevo, Modificar y

Eliminar. Ver figuras (42, 43 y 44)

Figura 42: Pantalla Crear Rol

Crear Rol x

Tipo:

Descripcion: *

Valor (Debe iniciar con ROLE_): *

+ Guardar ® Cancelar

Fuente: Elaboracion propia

83



Figura 43: Pantalla Modificar Rol

Modificar rol |
I
Tipo: |Docente '
Descripcion: # Docente
falor (Debe iniciar con ROLE_): # ROLE_DOCENTE
+ Guardar ® Cancelar

5.2.3.8 Pantalla Listado de Usuarios

Fuente: Elaboracion propia

Figura 44: Pantalla Eliminar Rol

Eliminar rol

Desea eliminar este registro? §i | Mo

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 45 se observa la pantalla de listado de usuarios, donde se muestra lo

diversos usuarios que pueden tener el sistema. Asimismo, se observan tres botones

Nuevo, Modificar y Eliminar. Para acceder a esta pantalla se tiene que hacer click en la

pestafia Seguridad de la pantalla principal y luego en Listado de Usuarios.

Figura 45: Pantalla Listado de Usuarios

ido usuario: JUBER

Cerrar sesion

Institucion  © Perspectivas Objetivos = Indicadores Puntos de Control Reportes o Seguridad ~
Nuevo usuario
Listado Usuarios
£ Nuevo | ~ Modificar | x Eliminar
Lista de Usuarios Listado de Roles
Nombres Apellidos Registagial Tipo de Rol
Juber Paredes Torres Jjuber Administrader
Noe Asca Aguirre noe Docente
Dervis Veroes dervis Docente
Fuente: Elaboracion propia
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Las siguientes sub pantallas nos muestran como el administrador podréd actualizar la
informacion de los usuarios, para lo cual se accederan a los botones Nuevo, Modificar y

Eliminar. Ver figuras (46, 47 y 48)

Figura 46: Pantalla Crear Usuario

Crear Usuario 4

Mombres ||

Apellidos

Rol --Seleccione-- -

Usuario

Clave

« Guardar ® Cancelar

Fuente: Elaboracion propia

Figura 47: Pantalla Modificar Usuario

Modificar usuario ®x

Nombres [Noe

Apellidos Asca Aguirre

Rol Docente -
Login noe
Clave nasca

« Guardar ® Cancelar

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 48: Pantalla Eliminar Usuario

Eliminar usuario x

Desea eliminar este registro?  Si MNO
e ————————

Fuente: Elaboracion propia

5.2.3.9 Pantalla Reportes

En la figura 49 se observa la pantalla de reportes, para lo cual hacer click en la opcion

Reportes de la pantalla principal.

Figura 49: Pantalla Reportes

Indicadores por Puntos de Control

Objetivos por Perspectiva Datos Reporte
Datos  Reporte Perspectiva: --Seleccione- -
F . Objetive: | -Seleccione- -
Perspectiva: --Seleccione- =,
Indicador: | -—Seleccione-- =
-+ Siguiente Afio: Seleccione un afio s

=+ Siguiente

Indicadores por Afio y Mes

Datos | Reporte

Ajio:| Seleccione un afio =

Mes: Seleccione un mes =

-+ Siguiente

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se muestran los principales reportes que apoyen la gestion del CETPRO.

Para acceder al reporte de Objetivos por Perspectiva-Datos seleccione la perspectiva del
combobox. (Figura 50).
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Figura 50: Pantalla Objetivos por Perspectiva-Datos

Objetivos por Perspectiva

Datos Reporte

Perspectiva: Financiera v

-+ Siguiente

Fuente: Elaboracion propia

Luego dar click en el boton Siguiente, que le mostrara la siguiente pantalla (Figura 51),
para que finalmente haga click en el archivo pdf. Si se desea cambiar la perspectiva
escogida, hacer click en el boton Anterior.

Figura 51: Pantalla Objetivos por Perspectiva-Reporte

Objetivos por Perspectiva

Datos Reporte

Reporte de objetivos por
perspectiva:

+~ Anterior

Fuente: Elaboracion propia
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Se observa el reporte de Objetivos por Perspectiva. (Figura 52), en el que nos indica la
lista de objetivos por perspectiva seleccionada.

Figura 52: Reporte de Objetivos por Perspectiva

REPORTE DE OBJETIVOS POR PERSPECTIVAS

Perspectiva: Financiera

LISTA DE OBJETIVOS

Obtener recursos necesarios.

Conseguir un crecimiento rentable

Fuente: Elaboracion propia

Para acceder al reporte de Indicadores por Punto de Control-Datos seleccione la
perspectiva, el objetivo, el indicador y el afio de cada uno de los combobox (Figura 53).

Figura 53: Pantalla Indicadores por Puntos de Control-Datos

Indicadores por Puntos de Control

Datos Reporte

Perspectiva: Financiera v
Objetivo: Conseguir un crecimiento rentable. v
Indicador:  Ganancia neta -
Afio: 2019 A

-+ Siguiente

Fuente: Elaboracion propia

Luego de haber seleccionado todos los campos, dar click en el boton Siguiente, que le
mostrara la siguiente pantalla (Figura 54), para que finalmente haga click en el archivo
pdf. Si se desea deshacer la operacion, hacer click en el botén Anterior para volver a
seleccionar los campos.
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Figura 54: Pantalla Indicadores por Puntos de Control-Reporte

Indicadores por Puntos de Control

Datos Reporte

FOF

Reporte de Indicadores por Puntos de Control A

~ Anterior

Fuente: Elaboracion propia

En la figura 55 se muestra el reporte de Indicadores por Puntos de Control donde se
visualiza el mes, el valor alcanzado, la meta y el estado del indicador por cada
perspectiva, objetivo, indicador y afo elegido.

Figura 55: Reporte de Indicadores por Puntos de Control

AUTOTE REPORTE DE INDICADORES POR PUNTOS DE CONTROL
PERSPECTIVA: Alumnos
OBJETIVO: Formar estudiantes competitivos.
INDICADOR: Porcentaje de estudiantes satisfechos con la ensefianza
ANO: 2019
MES VALOR META ESTADO
Junio 60 % 80% CRITICO
Julio 80 % 80% EXITOSO
Agosto 80 % 80% EXITOSO
80 -
70 -
60 -
50 -
40 -
30 -
20 -
10 -
0-
Junio Julio Agosto

Fuente: Elaboracion propia
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Para acceder al reporte de Indicadores por Afio y Mes-Datos seleccione el afio y el mes
del combobox. (Figura 56)

Figura 56: Pantalla Indicadores por Aiio y Mes-Datos

Indicadores por Afio y Mes
Datos Reporte

Afio: 2019 -

Mes: Julio -

- Siguiente

Fuente: Elaboracion propia

Luego de haber seleccionado todos los campos, dar click en el boton Siguiente, que le
mostrard la siguiente pantalla (Figura 57), para que finalmente haga click en el archivo
pdf. Si se desea deshacer la operacion, hacer click en el botén Anterior para volver a
seleccionar los campos.

Figura 57: Pantalla Indicadores por Aiio y Mes-Reporte

Indicadores por Afio y Mes

Datos Reporte

Reporte de Indicadores por Afio y Mes:

~ Anterior

Fuente: Elaboracion propia

90



En la figura 58 se muestra el reporte de Indicadores por Afio y Mes, en el cual se
visualiza la perspectiva, el objetivo, el indicador, el valor alcanzado, la meta y el estado
del indicador de acuerdo al afo y mes elegido.

Figura 58: Reporte de Indicadores por Afio y Mes

AUTOt REPORTE DE INDICADORES POR ANO Y MES
MES: Julio
ANO: 2019
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR VALOR META ESTADO
Financlera QUi I e s Ganancia neta. 6,500.00 6,800.00 REGULAR
rentable.
Formar estudiantes Porcentaje de estudiantes
Alumnios competitivos. satisfechos con ia enseflanza 80% 80% EXIT0S0
Procesos Aumentar la calidad de
B = = Resultado de las encuestas. 70% 70 % EXITOSO
Directivas que especfiguen
Aprendizaje y Fonalecer la cultura de | impartsr valores y la evaluacion ULAR
Crecimiento valores. de su aplicacion mediante e . i
encuesta.

Fuente: Elaboracion propia
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5.3 Implementacion

La implementacion del sistema, basado en la metodologia del Balanced Scorecard, se
desarrollara en una plataforma web para que el personal de la institucion pueda acceder
desde un terminal local en cualquier momento, para ello se subira la aplicacién a un
servidor de aplicaciones.
Para la implementacion de la aplicacion se tomaron en cuenta las siguientes tecnologias:
= Java: Es un lenguaje de programacion orientado a objetos.
» Spring Security: Es el framework de autenticacién y control de acceso de
Spring.
* PrimeFaces: Es una biblioteca de componentes para Java Server Faces (JSF), el
cual nos va permitir creaciones web.
» Modelo- Vista- Controlador: Es un patron de desarrollo de software que nos
permite dividir la logica del disefio del negocio, con lo cual hace mas escalable el
proyecto.
* Herramienta de Base de Datos: MySQL es una herramienta de administracion

de los datos integrada a Java. Tiene la ventaja de ser gratuita.
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CAPITULO VI: VALIDACION

Para la validacion de la presente tesis se consider6 una serie de indicadores utilizados en
la implementacion del sistema de gestion, los que se serdn explicados posteriormente.
Con el software implementado se podra identificar los indicadores por perspectiva de
cada uno de los objetivos, para lo cual el sistema debe ser rapido y confiable para una

adecuada toma de decision de la gestion del CETPRO.

Con respecto al negocio se formularon las siguientes preguntas para definir los

indicadores. (1)

1. (Se tendra un crecimiento rentable?

2. (Formamos estudiantes competitivos?

3. (Como medimos el aprendizaje de los alumnos?

4. (Complementamos el aprendizaje con una cultura de valores?

6.1 Pasos para la Validacion: (Ver figura 59)
a) Brindar informacion sobre la metodologia del Balanced Scorecard al personal
directivo, docente y administrativo, mediante manuales sobre el BSC y la explicacion

del sistema de gestion del BSC.
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b) Definir indicadores por perspectiva.

¢) Y por ultimo, la obtenciéon de resultados estadisticos de los indicadores para
comprobar si el BSC cumple con los objetivos planteados.

Figura 59: Esquema de Validacion

ESQUEMA DE VALIDACION DEL

BALANCED SCORECARD

brinda

INFORMACION SOBRE LA METODOLOGIA
DEL BSC AL PERSONAL DIRECTIVO,
DOCENTE Y ADMINISTRATIVO

aplicar

INDICADORES

con

— RESULTADOS ESTADISTICOS

Fuente: Elaboracion propia

6.2 Interpretacion estadistica

6.2.1 Poblacion y muestra

Poblacion: Alumnos que reciben clases en el CETPRO

Muestra: Algunos alumnos que reciben clases en el CETPRO

<

—

Manuales

y el
programa
de BSC
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6.2.2 Variables

Variable independiente: El Sistema de Balanced Scorecard (BSC)
Variable dependiente: CETPRO

6.2.3 Instrumento para recoger informacién

Los datos fueron recolectados mediante encuestas aplicadas a los alumnos del
CETPRO.

6.2.4 Analisis estadistico de los datos

La informacion serd procesada con el software de Microsoft Excel.

6.2.5 Objetivos y pasos de la medicion

Los objetivos y pasos para medir la gestion se explicaran mediante el siguiente cuadro,
ver tabla 19.

Tabla 19: Objetivos y pasos de la medicion

VARIABLES OBJETIVO DE LA MEDICION PASOS PARA MEDIR

Realizar un seguimiento de la 1.-Realizacion de encuestas.
gestion del CETPRO por medio | 2.- Recopilacion de data.

de indicadores implementados | 3.- Interpretacidn estadistica de
CETPRO en el BSC. los resultados.

Fuente: Elaboracion propia

BSC

Se realizo el andlisis estadistico de los indicadores por perspectiva de los meses de
Junio, Julio y Agosto del afio 2019; asi mismo en el aplicativo basado en el Balanced

Scorecard se implement6 a partir del mes de Julio.

En el mes de Junio, no se contaba todavia con la implementacion del BSC, no habia un
seguimiento de los indicadores, por lo que los resultados sélo se basaron en encuestas

de opinion.
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A continuacion, se presentan los indicadores identificados y las respuestas a cada una

de las preguntas anteriormente formuladas. (1)

Para dar respuesta a la pregunta N° 1 se planted el indicador Ganancia Neta del
objetivo Conseguir un crecimiento rentable de la perspectiva Financiera. El
indicador mencionado nos permitira hacer un seguimiento del crecimiento econdomico.

(Informacion brindada por el Gerente del CETPRO).

Como se observa en la tabla 20 y en la figura 60; en el mes de Junio empezd con una
ganancia de S/. 6 000, estando en un estado critico; en el mes de Julio se obtuvo la
ganancia de S/. 6 500 cambiando a un estado regular; pero en el mes de Agosto se tuvo

la ganancia de S/6 800 pasando a un estado exitoso.

Tabla 20: Indicador Ganancia Neta

Mes
Indicador Junio Julio Agosto
Ganancia neta S/. 6,000.00 S/. 6,500.00 S/. 6,800.00

Fuente: Elaboracion propia

Figura 60: Indicador Ganancia Neta

Ganancia neta

S/.7,000.00

S/. 6,800.00

S/. 6,600.00

S/. 6,400.00

S/. 6,200.00 M Ganancia neta

S/. 6,000.00

S/.5,800.00 -

S/ 5,60000 n T T 1

Junio Julio Agosto

Fuente: Elaboracion propia
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Para dar respuesta a la pregunta N° 2 se planteo el indicador Porcentaje de estudiantes
satisfechos con la ensefianza del objetivo Formar estudiantes competitivos de la

perspectiva Alumnos.

Para este indicador se realizd una encuesta referente al nivel de ensefianza, con los
siguientes valores: Malo(M), Regular(R), Bueno(B), a una muestra de 10 alumnos. Para
este caso se hace el muestreo de la medicion de los meses de Junio y Julio, tal como se

puede ver en las tablas 21 y 22.

Tabla 21: Resultado de Encuesta del Indicador Porcentaje de estudiantes

satisfechos con la ensenanza-mes Junio

Nivel de ensefianza

Caracteristicas Frecuencia Absoluta Porcentaje (%)
Malo (M) 10
Regular (R) 30
Bueno (B) 60
Total 10 100

Tabla 22: Resultado de Encuesta del Indicador Porcentaje de estudiantes

Fuente: Elaboracion propia

satisfechos con la ensenanza-mes Julio

Nivel de ensefianza

Caracteristicas Frecuencia Absoluta Porcentaje (%)
Malo (M) 0 0
Regular (R) 2 20
Bueno (B) 8 80
Total 10 100

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 23: Indicador Porcentaje de estudiantes satisfechos con la enseiianza

Mes
Indicador Junio Julio Agosto
Porcentaje de
estudiantes
satisfechos con la
ensefianza 60% 80% 80%

Fuente: Elaboracion propia

Figura 61: Indicador Porcentaje de estudiantes satisfechos con la ensefianza

Porcentaje de estudiantes
satisfechos con la ensenanza

100%

80%
60% B Porcentaje de
40% estudiantes
satisfechos con la
20% ensefanza
0% T T 1

Junio Julio Agosto

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la tabla 23 y en la figura 61; en el mes de Junio antes de aplicar el
BSC result6 con un porcentaje de 60%, estando en un estado critico; en el mes de Julio
se obtuvo un incremento del 20% ubicandose en un estado exitoso; lo mismo ocurri6é en

el mes de Agosto.
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Para dar respuesta a la pregunta N° 3 se plante6 el indicador Resultado de las
encuestas del objetivo Aumentar la calidad de aprendizaje de la perspectiva

Procesos Internos.

Para este indicador se realizO una encuesta referente al conocimiento de vehiculos
automotores de ultima generacion, a una muestra de 10 alumnos, en los meses de Junio

y Julio (tablas 24 y 25).

Tabla 24: Indicador Resultado de las encuestas-mes Junio

Conocimiento de vehiculos automotores de
ultima generacion

Caracteristicas | Frecuencia Absoluta Porcentaje (%)
S| 6 6
NO 4 4
Total 10 100

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 25: Indicador Resultado de las encuestas-mes Julio

Conocimiento de vehiculos automotores de
ultima generacion

Caracteristicas | Frecuencia Absoluta Porcentaje (%)
Sl 7 70
NO 3 30
Total 10 100

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 26: Indicador Resultado de las encuestas

Mes
Indicador Junio Julio Agosto
Resultado de las
encuestas 60% 70% 80%

Fuente: Elaboracion propia

Figura 62: Indicador Resultado de las encuestas

Resultado de las encuestas

90%
80%
70% —
60% —] —

50% +— _ _ —
40% 4— I | | Resultado de las
encuestas

30% +—— —— — —
20% +—— —— — —
10% +—— —— — —
0% . . .

Junio Julio Agosto

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la tabla 26 y en la figura 62; en el mes de Junio se obtuvieron
resultados de la encuesta en un 60% lo que derivo a un estado critico; en el mes de Julio
se realizd una encuesta, pasando a un estado exitoso de 70%; lo mismo ocurri6 en el
mes de Agosto; ambos con un resultado de 80% favorable en lo que se refiere a la

calidad de la ensefanza impartida.
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En respuesta a la pregunta N° 4 se plante6 el indicador Directivas que especifiquen

impartir valores y la evaluacion de su aplicacion mediante encuesta del objetivo

Fortalecer la cultura de valores de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Para este indicador se realizd una encuesta referente a la imparticion de valores con

respecto a la puntualidad en clases, a una muestra de 10 alumnos en los meses de

Junio y Julio, tal como se puede ver en las tablas 27 y 28.

Tabla 27: Resultado de Encuesta del Indicador Directivas que especifiquen
impartir valores y la evaluacion de su aplicacién mediante encuesta-Mes

Junio

Caracteristicas

Puntualidad de clases

Frecuencia Absoluta

Porcentaje (%)

S| 4 40
NO 6 60
Total 10 100

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 28: Resultado de Encuesta del Indicador Directivas que especifiquen
impartir valores y la evaluacion de su aplicacion mediante encuesta- mes

Julio

Caracteristicas

Puntualidad de clases

Frecuencia Absoluta

Porcentaje (%)

S| 70
NO 3 30
Total 10 100

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 29: Indicador Directivas que especifiquen impartir valores y la
evaluacion de su aplicaciéon mediante encuesta

Mes

Indicador Junio Julio Agosto
Directivas que

especifiquen  impartir

valores y la

evaluacion de su

aplicacion mediante

encuesta. 60% 70% 80%

Fuente: Elaboracion propia

Figura 63: Indicador Directivas que especifiquen impartir valores y la
evaluacion de su aplicacion mediante encuesta

Directivas que especifiquen impartir
valores y la
evaluacion de su aplicacion mediante

encuesta.
100%
Directivas que
50% especifiquen impartir
valores y la
0% T : ) evaluacion de su aplicacion
Junio Julio Agosto mediante encuesta.

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la tabla 29 y en la figura 63 en el mes de Junio se obtuvo de
resultado un 60%, estando en un estado critico; en el mes de Julio se obtuvo un 70%
pasando a un estado regular y por ultimo en el mes de Agosto con un 80%, a un estado

€x1t0so.

Asimismo en los meses siguientes se siguid aplicando encuestas a los alumnos.
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Como se puede observar, al implementarse, desde el mes de Julio, un sistema de gestion
basado en el Balanced Scorecard, se ha logrado que los indicadores de las diferentes
perspectivas obtengan un resultado exitoso en algunos casos y regular en oOtros,
permitiendo, de esta manera, hacer un seguimiento del cumplimiento de las metas de

cada uno de los objetivos formulados en el CETPRO.
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CONCLUSIONES

v Segun el Cuadro Comparativo de Modelos de Gestion basado en criterios (Tabla
6) y con un sustento estadistico, se concluye que, el Balanced Scorecard es el mas

completo para la medicion y desempefio de una institucion educativa.

v De acuerdo a resultados confiables, obtenidos por diversos estudios de
investigacion en instituciones educativas sobre modelos de gestion expuestos en el
Cuadro Comparativo de Modelos de Gestion-Casos Practicos (Tabla 4), considero que

el Balanced Scorecard ha tenido el éxito esperado en estas organizaciones.

v Los indicadores propuestos permitiran hacer un seguimiento de los objetivos,
verificando su cumplimiento o en caso contrario, tomando las medidas necesarias para

reformular la estrategia.
v Con la implantacion del Sistema de Gestion basado en el Balanced Scorecard se

mejorara la gestion estratégica, ya que se logrard un seguimiento continuo del plan

estratégico.
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RECOMENDACIONES Y TRABAJOS FUTUROS

Recomendaciones

v' Para obtener resultados optimos en la gestion de una institucion, se debe tener el
compromiso de todos los integrantes de la organizaciéon para contribuir el

cumplimiento de los objetivos propuestos.

v Considero necesario la capacitacion e implementacion de todo el personal que
conforma la organizacion a fin de que conozcan todo lo referente al Balanced

Scorecard y que puedan desarrollar sus funciones con eficiencia.

v' El software aplicado puede ser utilizado por cualquier institucién educativa u
organizacion, cambiando el plan estratégico y sus objetivos; ya que éstos son

propios de cada organizacion.

Propuestas de trabajos futuros

v" Interconectividad de informacion entre instituciones educativas-productivas que
aplican el Balanced Scorecard.

v" Relacion del Balanced Scorecard con la gestion del conocimiento en
instituciones educativas-productivas.
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