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Resumen

El objetivo de este artículo es presentar los resultados de las propuestas obtenidas mediante talleres participativos con personal directivo administrativo y operativo, así como usuarios de dos Instituciones de Educación Superior (IES) para el diseño de los contenidos de un mapa estratégico, tablero de mando y control, acorde a la gestión integral de procesos académicos y de apoyo. En dicho tablero se identifican los procesos clave por parte de: directivos, funcionarios, empleados administrativos, académicos, investigadores, alumnos e instituciones, empresas o ciudadanos beneficiados o vinculados a los mismos. El uso de este tablero además de mejorar la gestión de servicios clave para el personal de las IES, permite a los directivos visualizar el funcionamiento general de la organización, y a los usuarios saber los procesos en los que están involucrados para que sigan procedimientos estandarizados. Cabe aclarar que la propuesta del diseño de los contenidos para un  tablero forma parte de una etapa, de una metodología de diagnóstico y consultoría para el mejoramiento en el desempeño de las IES tanto públicas como privadas.
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Abstract 

The main aim of this article is to propose the development of a strategic map, and a dashboard according to the Universities management systems, and academic processes. These tools should aid the community comprised of academic and administrative staffs, alumnus, private institutions, enterprises or any citizen positively influenced by them to appropriately planning, administer, and evaluate their services and resources. Additionally, the community will be able to identify the key processes in which they are involved as clients or providers in order to fulfill their requirements with high standards.

Keywords: integral dashboard, strategic map, administrative diagnostic model
Introducción
Este trabajo forma parte del proyecto de investigación “Metodología  de diagnóstico y consultoría  de dirección y gestión estratégica para Instituciones de Educación Superior (IES)”.
 El resultado que se presenta es una propuesta de los contenidos futuros de un mapa estratégico específico para IES a partir del modelo de Kaplan y Norton (1990)
, y que incluye un sistema de indicadores, que pueden ser o no financieros, para medir los resultados obtenidos por la organización. Este enfoque es utilizado también con una “adaptación por Vogel (2008) para la metodología PymeJica
” (http://www.contactopyme.gob.mx/archivos/jica/consultorespymejica.pdf), elegido para México desde hace dos sexenios para lograr estandarizar el funcionamiento de las empresas y hacer que sean eficientes y eficaces en sus procesos estratégicos, de dirección, gestión y operación. Dicha propuesta contiene varios elementos: misión, visión, objetivos, perspectivas, estrategias, acciones, indicadores, responsables y fechas.

La propuesta de crear un mapa estratégico y tablero de mando y control para IES, permitirá que los directivos y funcionarios universitarios tengan una útil herramienta en la que se visualizarán los procesos, y estos se dirigirán de manera efectiva y sistemática en la que predominará  el control de las operaciones  y su  evaluación. 

1.  Antecedentes. 
Según Albert Kennet (1984), la planificación estratégica contribuye a que las instituciones educativas, no solamente reaccionen ante las demandas de sus universos de atención, sino también permite monitorear los avances y tomar decisiones oportunas. Además requiere:  
· Claridad en la misión y la visión de futuro (Abramson, 1986).
· Definir los valores que comparte el personal de la institución educativa. 

· Realizar un balance de los recursos físicos, humanos, académicos y económicos con los que se cuenta para responder a las expectativas y satisfacer las necesidades de la sociedad. 

· Proyectar acciones y decisiones a realizar en el corto, mediano y largo plazo. 

· Definir cómo evaluar los procesos y los resultados en los diferentes plazos. 

Todo ello, para que la planificación estratégica contribuya a la mejora continua y sea realista, objetiva, basada en datos, hipótesis o supuestos; apunte hacia la construcción conjunta y se base en un compromiso compartido por quienes intervienen en los diferentes procesos universitarios. Esta, se expresa en planes estratégicos y se concreta en programas anuales de trabajo, en los cuales se organizan todas las acciones institucionales pensando en el día con día, en obtener resultados en un mes o en un año, sin olvidar la visión estratégica; es decir, los resultados que se quieren lograr a mediano y largo plazo. 

Uno de los grandes objetivos de todas las IES es ampliar los niveles de inversión, proporcionando herramientas que integren, de manera oportuna, lo que demanda la sociedad; sin embargo, la aplicación de cierto ordenamiento de dicha información, en sus inicios, no fue más que la muestra de documentos normativos, que en muchas ocasiones, no se han aplicado.

Mapa estratégico

Explicaré en este punto en que consiste el mapa estratégico para los autores originales  tomado como referencia para trabajar en los talleres con el personal de dos universidades.
El mapa estratégico según Kaplan y Norton es una herramienta de administración de empresas, que muestra continuamente cuándo una compañía y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También es una herramienta que ayuda a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con la Estrategia.
El mapa estratégico considerado como un  enfoque de planeación, en el Cuadro de Mando Integral (CMI) (Kaplan y Norton, 2000) está orientado no solo en aspectos financieros que se refieren a una valoración de los activos tangibles, sino también a la valoración de los intangibles, tales como la generación de nuevos productos, las capacidades de los procesos, habilidades, motivaciones, los sistemas implementados, entre otros. 

La idea de clarificar los aspectos cuantitativos y cualitativos se fundamenta en el conjunto de elementos que contribuyen a lograr el éxito en el entorno competitivo institucional. En el campo de los negocios, el concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por los autores mencionados, y plasmado en su libro Strategic Maps. Fue introducido también en el libro Balanced Scorecard (conocido en castellano como Cuadro de Mando Integral (CMI). 
Las organizaciones, mientras elaboraban sus CMI, fueron forzadas a repensar sus prioridades estratégicas y describir su Estrategia. Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visión macro de la Estrategia de una organización, y proveen un lenguaje para describir la misma, antes de elegir las métricas para evaluar su desempeño.
El CMI es por lo tanto un sistema de gestión estratégica de la empresa, que consiste en:
· Formular una Estrategia consistente y transparente.

· Comunicar la Estrategia a través de la organización.

· Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales.

· Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria.

· Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.

· Medir, de un modo sistemático, la realización proponiendo acciones correctivas oportunas.

Kaplan y Norton descubrieron dos factores comunes importantes entre las organizaciones que implementaban el CMI con éxito: los factores foco
 y el alineamiento
.
Perspectivas

A continuación menciono las cuatro perspectivas principales que Kaplan y Norton  definen explícitamente para una organización (con o sin fines de lucro), no porque piense que las universidades deban tener un enfoque empresarial, sino porque deben contar con herramientas para eficientar la gestión de sus procesos en beneficio de sus usuarios.

El procedimiento seguido fue revisar la metodología original, identificar las perspectivas originales y definir sus equivalencias mediante talleres llevados a cabo en la Universidad “Doctor Andrés Bello” de República del Salvador UNAB (2012) y la Universidad Autónoma Metropolitana unidad Iztapalapa en México D.F. (2013). Las perspectivas que los participantes proponen están orientadas a la misión, visión, líneas de servicios y a los segmentos de usuarios de la sociedad congruentes con el decreto de creación que les corresponde atender, considerando los procesos clave para poder generar los servicios clave que deben generar las Universidades en general, (en el entendido de que los servicios clave son los que deben generar las IES para considerar que están cumpliendo con su misión o razón de ser). Para trabajar en el taller en la revisión de misión, visión, objetivos y servicios utilizamos una adaptación propia de la “Guía de planeación estratégica para Instituciones públicas”, basada en la original de la Metodología de Programación de la Mejora del desempeño de las empresas (Abramson, 1986). 
Únicamente en la propuesta del tablero para IES, aplicamos la metodología de los autores originales, para desarrollar un comparativo, por lo que a continuación se presenta la definición de  las llamadas por los autores “perspectivas” de la organización para construir los mapas estratégicos, entendiendo que estas son categorías que guían el desempeño actual y  el desempeño futuro  de una organización.

(a) Perspectiva financiera o de resultado: en organizaciones con fines de lucro, esto implica a accionistas, mientras que en organizaciones sin fines de lucro, como las IES públicas, considera a las organizaciones financieras o subsidiarias. Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demás perspectivas.

(b) Perspectiva del cliente o mercado: es la mezcla de la conveniencia, calidad, precio, servicio y garantía que la organización ofrece a sus clientes. La propuesta de valor apunta a orientarse a ciertos clientes, es decir, tiene cierto mercado objetivo (también conocido como Target de mercado, o segmento objetivo). Las IES deben considerar el valor orientado a sus usuarios objetivos, ya que como en las dos universidades participantes en las definiciones de estas perspectivas, fueron creadas para atender fundamentalmente a la ciudadanía que se encuentra en su entorno cercano.
(c) Perspectiva del proceso (de negocio) interno: implica el proceso de gestión de las operaciones, el proceso de gestión de clientes, el proceso de innovación y el proceso social y regulatorio. Como ya se mencionó, la tarea a realizar en este trabajo fue comparar esta perspectiva y desarrollar la indicada para IES.
(d) Perspectiva del aprendizaje, crecimiento o tecnológica: implica el desarrollo del capital humano, de la información y del organizacional. Dentro de las IES, no puede olvidarse esta visión. 
Según Kaplan y Norton (2000), el CMI se transforma en un sistema de gestión que puede ser utilizado para: clarificar la Estrategia y obtener consenso sobre ella; comunicar la Estrategia a toda la organización; realizar revisiones estratégicas periódicas y sistemáticas, y obtener el feed-back para mejorar o modificar la Estrategia.
Crear un CMI o tablero de mando, como Estrategia para un plan de mejora del desempeño de las IES, que aunado al diagnóstico previo de la causa raíz del problema más grave que estas enfrentan en su gestión, mediante gráficas en forma de radares  de las variables básicas (basado en la propuesta de “Metodología de diagnóstico y consultoría para IES”, es contribuir a la garantía de éxito de las mismas, debido a que no perderán el foco en la racionalización de sus procesos y la alineación de la planeación, dirección y control. También les brindará  direccionalidad y una priorización de su Estrategia.

Hemos de aclarar que la totalidad de la metodología propuesta de diagnóstico y consultoría (Zapiain, 2012), de la cual este artículo es solo una parte, contempla cuatro etapas:
· Etapa 1: Diagnóstico con base al procedimiento para la intervención, con la metodología DIES: identificación de las principales necesidades de atención de la IES  que conlleva a conocer el problema causa-raíz.

· Etapa 2: Aplicación práctica del tablero de comando, herramienta de seguimiento del plan de asesoría y mejora para el logro de metas y objetivos establecidos entre el representante de la IES  y el consultor.
· Etapa 3: Seguimiento e implantación, que incluye acciones y aplicación práctica bajo la vigilancia del consultor del plan de acción propuesto y acordado entre el mismo y la IES.
· Etapa 4: Etapa de evaluación y cierre de proyecto.
2. Metodología para el diseño y construcción de los contenidos del CMI o tablero de mando y gestión para las IES.
Como se mencionó anteriormente, la propuesta de definir los contenidos de un CMI o tablero de mando y gestión para las IES se desarrolló en talleres llevados a cabo en las Universidad Andrés Bello de República del Salvador, campus San Salvador (2012) y en la Universidad Autónoma Metropolitana  Unidad Iztapalapa en México D.F. Partió de identificar las estrategias priorizadas de la planeación, se definieron las categorías o perspectiva de la planeación y se determinaron las variables a medir en la administración y gestión de los servicios clave  para realizar un  diagnóstico (Ver Anexo 1), previo a la implantación del tablero como parte de las acciones de mejora para coordinar, controlar y medir el desempeño. En este caso, se debe señalar que en estos momentos solo se cuenta con la  propuesta de su contenido para su construcción.

Los contenidos de este tablero propuesto consideran cuatro perspectivas básicas o categorías de la planeación,  a saber:

(a) Resultados.
(b) Usuarios o beneficiarios. 

(c) Procesos internos.
(d) Aprendizaje.
Se propone vincular dichas perspectivas a los objetivos, y que estos a su vez tengan claramente establecidos los factores críticos de éxito, las estrategias, las acciones, los resultados alcanzados establecidos previamente, para finalmente, en el último mapa, incluir los datos de los responsables de cada acción, y los parámetros para medir el  alcance de los resultados  y  fechas de ejecución. Al tener organizados todos los datos de las IES que lo implementen, les permitirá visualizar, a los directivos académicos y administrativos, los resultados obtenidos por la institución, en forma panorámica y a los niveles operativos, ir llevando un control de su propia operación y  una medición de los resultados alcanzados, partiendo de los objetivos o metas fijadas previamente.

Se desarrollaron varios ejercicios de simulación en Excel para probar su funcionamiento al insertar los posibles datos que debe generar una IES en funciones.

3.   Descripción de los contenidos  propuestos para diseñar el CMI. 

A continuación describo los resultados de los talleres llevados a cabo en las dos universidades participantes en la propuesta, especificados paras el caso del ámbito de la investigación y la innovación tecnológica.
Esta propuesta de tablero consistirá en un sistema de indicadores cualitativos y cuantitativos, mediante los cuales los directivos y funcionarios universitarios podrán operar, controlar y evaluar los procesos desplegados en el mismo, los cuales deberán fortalecerse mediante iniciativas o acciones que faciliten el logro esperado en cada objetivo (González Solán, 2006).

Las perspectivas que se proponen para el CMI o tablero de mando y gestión de las IES, generadas en los talleres ya mencionados se definen a continuación:

Perspectiva Resultados: Estos serán resultados de investigaciones e innovaciones tecnológicas de la Universidad.
Es necesario descifrar, caracterizar y alinear  aspectos de singular importancia en la producción de investigación de cualquier institución, y establecer la forma de coordinarlos e incorporarlos conscientemente al resto de los esfuerzos orientados a los programas internos de las universidades y externamente a los nacionales e internacionales de investigación e innovaciones tecnológicas alineados a las necesidades locales, además de  no perder de vista el significado de la visión definida mediante factores claves y estratégicos  de la misma. La estrategia general del trabajo de investigación  deberá balancear adecuadamente el crecimiento del volumen de dicha actividad con la pertinencia  garantizando, a la vez, que se logre un rendimiento expresado en la solución de problemas de la sociedad, reconocimientos e incluso  ingresos mediante patentes y desarrollo de proyectos de innovación tecnológica.
Por tal motivo, el sistema de políticas que se establezcan para los resultados de la producción de investigación, deberán garantizar que la Estrategia general de las IES se materialice a través de cuatro ramas o temas estratégicos, los que se determinaron fueron  los siguientes:

1. La pertinencia. 

2. La excelencia de los trabajos de investigación. 

3. La integración a través de un intenso sistema de relaciones. Vinculación. 

4. La motivación de los recursos laborales y el adecuado clima para la acción.

Cada uno de estos temas se desarrolla a continuación:

(a) identificación sistemática de problemas a investigar y resolver (pertinentes y actuales), en los cuales existan liderazgos capaces de encontrar soluciones científicas a los mismos y se pueda desarrollar una estructura que ofrezca cobertura a dicha actividad de investigación; 

(b) establecimiento de un sistema de calidad en la gestión de las investigaciones, que permita alcanzar la excelencia del trabajo científico, sobre la base de prioridades para  canalizar los recursos disponibles a aquellas investigaciones que garanticen resultados actuales, innovadores y pertinentes;
(c) desarrollo de programas de vinculación, mediante  un intenso sistema de relaciones con la sociedad y resultados, que puedan converger y ofrecer soluciones integrales y sinérgicas, y 

(d) establecimiento de un programa  de motivación y estimulación, que garantice un adecuado clima para el desarrollo de la investigación  y tenga una influencia decisiva en los resultados.
El primer grupo de Indicadores de salida o finales que se proponen medir en las IES,  son:

· Incremento en la participación de la IES en los distintos tipos de programas de investigación. 

· % de los proyectos abordados  que formen parte de los bancos de problemas y sean reconocidos como temas de actualidad por el Sistema Nacional de Ciencia y Tecnología, en el caso de México, el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología  (CONACYT) o el correspondiente al país en el que se trabaje; también incluye las Empresas y Organismos Internacionales. 

· Ingresos por financiamientos de proyectos de investigaciones (
Secretaria de Economía u otras instituciones locales, nacionales e internacionales).
· Ingresos provenientes de la aplicación de los resultados científicos.  


· Calidad y nivel de la visibilidad, y los reconocimientos que se obtienen por los resultados de la actividad científica. 


Perspectiva Usuarios: Se define como la identificación de los usuarios, así como sus segmentos y su grado de competencia en el exterior; que propicie un componente indispensable para que los objetivos financieros cuenten con el financiamiento necesario y los servicios, tales como: la formación, investigación, extensión, docencia, entre otros, que creen su propio valor ofreciendo programas, patentes, marcas y demás funciones de las IES. En este caso, se han identificado como los principales usuarios:
Usuarios tipo I: Organizaciones políticas y de masa. Requieren del resultado por su pertinencia, actualidad y rigor científico; lo reconocen aceptándolo en Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología  (CONACYT). 
Usuarios tipo II: Empresas, organizaciones, cámaras asociaciones organizaciones no gubernamentales. Requieren del resultado por su actualidad y rigor científico; lo deberán reconocer pagando por su aplicación y desarrollo como innovaciones.

Usuarios tipo III: Centros de investigación, universidades, organismos nacionales e internacionales).Requieren del resultado por su actualidad y rigor científico; lo reconocerán  pagando por su aplicación y desarrollo  como resultados o integrándose en alianzas. 

Usuarios tipo IV: Revistas, eventos, concursos. Requieren del resultado por su  actualidad y rigor científico; lo reconocen aceptándolo para publicar, divulgar o exponer y seleccionándolo para premiar. 

De todo ello, se desprende que los requerimientos de los resultados producidos para los usuarios mencionados, deberán ser los que se definen a continuación: 
Pertinencia, actualidad y rigor científico: Que son los rasgos que deben caracterizar a los resultados y sus indicadores principales. Para que esos resultados sean posibles resulta necesario que los procesos internos de las Investigaciones y de gestión de los intangibles en la Universidad se caractericen por una atención sistemática a la generación de los siguientes indicadores, definidos con precisión como:
1.
Pertinencia, actualidad y rigor científico de los resultados. Que los proyectos de investigación sean aprobados por los consejos y colegios científicos y departamentos, y centros autorizados, dependiendo  de los que existan en cada país.
2.
Existencia de un banco de problemas científicos, en el cual se centre el desarrollo de los grupos de investigadores en la estructura que exista en la universidad correspondiente.
3.
Correspondencia entre este banco de problemas y el definido por el Consejo de Nacional de Ciencia y Tecnología   CONACYT. O el equivalente en el país. 
4.
Alianzas desarrolladas. 

5.
Proyectos de desarrollo y de investigación financiados por el Consejo Nacional de Ciencia y Tecnología, las Secretarias de Economía, Salud, Educación, del Trabajo u Organismos nacionales o internacionales públicos y privados.
6.
Expertos participando en organismos y organizaciones nacionales e internacionales. Relaciones Internacionales. 

7.
Programas académicos aprobados y acreditados.

8.
Cantidad de productos para ofrecer. 
9.
Cantidad de artículos. 

10. 
Monografías. 

11. 
Libros. 


12. 
Revistas que se posean y su nivel. 

13. 
Bases de datos en explotación, y nivel de utilización y automatización. 

14. 
Sistemas de gestión de información en explotación;  automatización. 

15. 
Personal dedicado a tiempo completo a la gestión de información y  la automatización. 

16. 
Cantidad de doctores de distintos niveles formados y en procesos de formación en sus distintas etapas.  

17. 
Grado de utilización de los doctores existentes para el desarrollo del personal.  

18. 
Monto total de la estimulación otorgada por las interfases y monto total de la estimulación otorgada por otras vías. Dirección de personal;  Becas y estímulos.  Programa de mejoramiento de profesores de educación superior  y economía. 

19. 
Cuantificación del apoyo material ofrecido a los colectivos según el sistema de prioridades establecido por la política educativa. 

20. 
Cantidad de modalidades de apoyo individual y colectivo.

Usuarios tipo V: Definidos como la relación pertinente entre los requerimientos, expectativas, reglamentación externa a la universidad (nacional e Internacional),  traducidas en  políticas que deben guiar las estrategias para el desarrollo de proyectos de investigación:
1) La política de relaciones con el Sistema de Ciencia y Tecnología para lograr orientación en cuanto a los que se considera pertinente. 

2) La política para lograr una eficiente estructura y el adecuado funcionamiento de las interfases entre la demanda de conocimientos científicos y los resultados de la actividad.

3) La política para propiciar el acercamiento y alianzas con centros de investigación, universidades y redes temáticas para apoyar el completamiento de la infraestructura necesaria para garantizar la excelencia y políticas de relaciones con revistas, eventos, redes y concursos que se puedan interesar en los resultados de las investigaciones. 

4) La política para obtener el orden de prioridad con  vistas a apoyar con los recursos escasos los resultados de mayor efecto.

5) La política de asignación y búsqueda de financiamientos para mejorar la infraestructura según el sistema de prioridades (gestión de proyectos).

6) La política de desarrollo y explotación de los recursos de gestión de información. 

7) La política para la formación doctores de diferentes niveles y de masteres y su utilización. 

8) La política para la creación y apoyo al trabajo científico estudiantil.

9) La política de desarrollo de los centros de estudio. 

Perspectiva Procesos Internos: Se define como, el conjunto de procedimientos, tareas y actividades académicas y administrativas que dan como resultado un servicio tanto de investigación como de docencia o extensión. Debe contener los procedimientos, mediante los cuales la política asimilará la dinámica del proceso que intenta condicionar, regular o normar. 

Modo de Implementación: Deberá contener las normativas que regularan la implementación de la perspectiva o la forma en que deberán ser calculadas y establecidas para ser tenidas en cuenta, así como las formas organizativas que servirán de guía para la aplicación de la política. 

Sistema de Control: Debe definir de manera clara cuáles serán los indicadores que permitirán medir el grado de cumplimiento de la política, así como los distintos niveles que monitorearan el cumplimiento de la misma, así como el momento en que lo deberán efectuar. 

Al explicarse estos elementos, queda definida de manera total la política de investigación que se propone en las Universidad a partir de la utilización de la metodología del CMI y los mapas estratégicos, lo que permitirá establecer los elementos esenciales para que se pueda aplicar un sistema de control, no solo de los indicadores que reflejen los resultados de la implementación, sino también la forma en que se están cumpliendo el sistema de políticas que las enmarcan. 

Con la aplicación del CMI al resto de los objetivos de la Universidad, quedará diseñado un sistema de gestión, que permitirá clarificar y compartir cada uno de los fundamentos de la Estrategia entre cada uno de los encargados de llevarlas a cabo y cada uno de los responsables de medirla y tomar decisiones sobre ellas.

Perspectiva Aprendizaje: Se propone que se  identifique que tanto las IES aprenden de sí mismas; es decir, que tanto se genera el conocimiento a beneficio de ellas. Esto implica el desarrollo del capital humano, informacional y organizacional (Anexo 2).
Previo a la  implementación del tablero de mando y de control, se sugiere primero, requerir que quienes deseen hacerlo realicen las etapas que se mencionaron en este artículo respecto a la metodología de diagnóstico y consultoría de IES, solicitar trabajar directamente en la IES, que se desee revisar su Ley Orgánica, el plan de desarrollo, los manuales de organización, procedimientos, los resultados del desempeño de 3 años anteriores al diagnóstico, el organigrama y los datos de usuarios.

Asimismo, diagnosticar las funciones de la IES expresadas en los documentos, mediante entrevistas y revisión de documentación.

Las funciones más comunes identificadas en los talleres y en los documentos oficiales de creación de IES  para el diagnóstico previo a la propuesta de implantación de CMI son las siguientes: 
Administración, administración académica y planeación: esta función está orientada hacia el mejoramiento institucional, procedimientos, procesos académicos, planeación y evaluación; así como también se enfoca en la estructura administrativa y académica, los servicios administrativos, académicos y escolares y la congruencia entre planeación, gestión y dirección. 

Personal: se enfoca en el personal administrativo, de servicio, técnico, de apoyo, académico así como el mismo sindicato, y los tipos de contratación, prestaciones, premios, estímulos, programas de capacitación y formación  para todo el personal de la IES.

Extensión, promoción y vinculación: se identifican los programas culturales, deportivos y artísticos que se implementan en la Institución, así como las becas, los intercambios escolares y procesos en convocatorias que realiza; servicio social, bolsa de trabajo y los convenios para el desarrollo de innovación, partiendo sobre todo de sus relaciones públicas.

Docencia, aprendizaje e investigación: inclinada a identificar las licenciaturas, maestrías y doctorados que la IES ofrece, así como los diplomados, especialidades, cursos y capacitaciones. Se visualizan las mejoras en los diseños de programas de estudio, se identifican perfiles de alumnos y se destacan las patentes e innovaciones tecnológicas, aplicaciones de proyectos y resultados de investigaciones.  

Finanzas: se consideran los subsidios, los convenios patrocinados, donaciones, programas de apoyo gubernamentales, pago de servicios, mantenimiento de la infraestructura, patrimonio; así como el ejercicio y el control presupuestal.

Normatividad: incluye los decretos, reglamentos patronales, en el caso de haber, asambleas estudiantiles, patronatos, consejos divisionales y la reglamentación de alumnos y responsabilidades de los servidores universitarios y sobre todo el funcionamiento de las autoridades de las IES (Anexo 1).
Al finalizar el diagnóstico de estas funciones se identificará en cuál de ellas está la causa raíz u origen del problema más grave que aqueja a la IES, se procede a determinar estrategias para eliminarla, así como las posibles soluciones; es aquí, donde el tablero de mando y gestión, así como el mapa estratégico se pueden implementar como herramienta.  

4. Propuesta de funcionamiento del tablero de mando y gestión para IES

Conforme a las perspectivas propuestas en los talleres ya definidas en este trabajo se propone que el tablero contenga pantallas que se desplieguen y muestren, mediante semáforos, los resultados de la operación de los procesos conforme al plan estratégico de la Universidad que lo aplique. Es decir, se ejecutará  una semaforización mediante datos cuantitativos en los que se verifican cada uno de los objetivos; estos datos, arrojan un porcentaje global y por tanto, un resultado en el que se visualiza la situación actual de la institución en cada proceso, pudiéndose presentar resultados en los que un objetivo o proceso no se encuentre en el grado total de logro o resultados favorables pero que, sin embargo, cumple con el mínimo establecido. En este caso, la situación se marcará en un estado de precaución, en donde el semáforo será de color amarillo; cuando el objetivo se cumplió en su máximo nivel de logro el semáforo cambiará a verde; por el contrario, cuando se está por debajo del nivel establecido el semáforo se coloreara en color rojo, mostrando una alerta de precaución e interpretando que se requiere atención al proceso que refleja el objetivo, así como a la necesidad de implementar nuevos métodos y prácticas, que empujen al objetivo al logro total, beneficiando los procesos y contribuyendo a óptimos resultados (Anexo 3).
Conclusiones 

Ver a las universidades como entes integrales e integrados a la sociedad, a la que pertenecen, ya que deberían trabajar con los diversos grupos económicos, sociales, políticos, productivos y culturales en la realización de investigación conjunta para plantear  soluciones a las diversas necesidades y problemas reales que prevalecen, las posicionará como una institución de investigación y desarrollo, actualizada  e innovadora que está orientada hacia la población en general y no como un ente aislado e independiente de su entorno (Zapiain, 2012).
La Dirección Universitaria debe concebirse como un proceso sistémico y holístico que favorezca el funcionamiento equilibrado de las universidad, conduciéndola además a la integración vertical y horizontal de todos sus procesos para que operen y se desarrollen de manera ágil, eficiente y eficaz en la formación profesional, la investigación, la extensión, así como la actividad administrativa, buscando la integración de los mismos para que de manera flexible se anticipen a los cambios, propiciando además la inserción efectiva del factor humano en cada uno de ellos y siempre bajo la influencia de determinadas condiciones históricas sociales. Por ello, deben contar con un Sistema Automatizado para el Seguimiento y Control de los Objetivos Estratégicos (Zapiain, 2011).
Por lo tanto automatizar y aplicar un grupo de técnicas mediante herramientas propias para realizar la planificación y el control en las IES en todas las áreas universitarias, es una de las vías que puede favorecer el perfeccionamiento de la dirección estratégica.
Para alinear los procesos en las universidades y poder tener la información para la toma de decisiones es necesario identificar y eliminar procesos costosos, que no agregan valor a los resultados; organizar categorías de resultados; agilizar los trámites para generar servicios a alumnos, académicos, directivos y usuarios en general; responder a las expectativas de la sociedad requiere; usar herramientas como son los tableros de mando y CMI, y mapas estratégicos construidos a partir de la experiencia de los propios  universitarios. 

La propuesta que se presenta en este trabajo conformada en base de talleres participativos en las dos universidades mencionadas  una vez desarrollada, será de gran utilidad para las mismas. De igual manera, la metodología de diagnóstico y consultoría contribuirán, previamente, a ordenar y clasificar los procesos y procedimientos, identificar qué acciones emprender para eliminar las causas de los problemas actuales que las IES padecen, sobre todo, los costos innecesarios ocasionados por duplicidad de funciones y procesos; falta de bases de datos; lentitud en los servicios; desorden en los trámites, paquetería y sistemas, falta de alineación de los procesos de apoyo a los procesos sustantivos, entre otros.
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Anexo 1. Radares del Modelo DIES.
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Fuente: Elaboración propia. 2012.
Anexo 2. Ejemplo de tablero de mando y gestión para IES.

	PERSPECTIVA
	OBJETIVOS
	INDICADORES
	Pronostico
	Real
	Productividad
	ACCIONES
	RESPONSABLE
	FECHA DE REALIZACIÓN DE LA ACCIÓN

	RESULTADOS
	Obtener un mayor  presupuesto
	Incremento de capital
	150


	120


	80.0%


	Reducción de costos en procesos
	 
	 

	USUARIOS


	Ofrecer planes de estudio que beneficien a la sociedad (a nivel Licenciatura, Maestría y Doctorado)


	No. de planes de estudio ofrecidos a la comunidad


	9


	14


	155.4%


	Generar programas de estudios que resuelvan las necesidades del entorno


	
	

	PROCESOS


	Facilitar vinculación de estudiantes que se emplearían en las empresas


	% de egresados empleados por una organización


	50


	75


	150.0%


	Fortalecimiento con instituciones para bolsa de trabajo y becarios al término de la Licenciatura, Maestría y Doctorado


	
	

	APRENDIZAJE


	Mejora del diseño de programas de estudio


	% de programas evaluados


	50


	43


	86.0%


	Evaluaciones periódicas de organismos reconocidos a nivel nacional e internacional
	
	


Anexo 3. Ejemplo de tablero de mando y gestión para IES.
Tablero de Comando   �CMI





Metodología de trabajo que ayuda a las organizaciones a traducir la Estrategia en términos de mediciones





Que impulse el comportamiento y el desempeño de las personas hacia el logro de los objetivos estratégicos.





No implementamos estrategias y se nos quedan esas ideas y objetivos sin cumplir para el otro año, para el otro año, para el otro año








Disciplina y método que nos estructura, integra u balancea el corto con el largo plazo, desarrolla un proceso sistemático para llevar la Estrategia a la acción





Definición del foco estratégico





Establecimiento de mediciones





Establecer una cultura de ejecución de los trabajos





Construyendo el “Mapa Estratégico” o mapa de relación causa - efecto (es la visión del futuro)








Construyendo el “Balanced Scorecard” o Tablero de Comando








Es lograr que todos los miembros de una universidad, desde el Rector hasta el empleado recién contratado compartan un entendimiento de lo que es la Institución, sus propósitos y metas.








Se logra principalmente a través de un proceso alineación de competencias y de incentivos








Método tradicional





Método propuesto





Despliegue del tablero de comando





Perspectiva Resultados





Perspectiva de los procesos 





Perspectiva de aprendizaje 





Perspectiva del usuario





MEDICIONES O INDICADORES�La forma cómo vamos a medir los objetivos





METAS�Logros concretos a conseguir





MEDIOS�Acciones o iniciativas que se quieren desarrollar para lograr metas





Se debe vincular la Estrategia y el Balanced Scorecard con las distintas unidades organizacionales de la institución  (funcionales, procesos).








Cada unidad de apoyo desarrolla un plan y un BSC para compartir las mejores prácticas a fin de generar sinergias en todas las unidades de negocios











� Aprobado por el Consejo Académico de la División de Ciencias Sociales y Humanidades de la Universidad Autónoma  Metropolitana Iztapalapa acuerdo 481.9, sesión 481, fecha 31 de enero de 2012, México.


�   Kaplan, R. y Norton, D. (2000). Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Gestión 2000. 


�   Para facilitar a los empresarios la identificación y solución de los problemas más frecuentes en la gestión y administración de sus negocios, el gobierno de México, en acuerdo con la Agencia Internacional Japonesa, organiza el Programa de Consultoría empresarial PyME-JICA aplicable a industria, comercio y servicios. Como resultado de lo anterior, las  empresas organizarán un sistema de control de  procesos con indicadores, mediante el que podrán visualizar el desempeño de  las áreas, puestos y tareas (Balance Scorecard).


�  La razón de ser de la organización, el rol de la institución que compone los factores críticos de éxito de una organización.





�  El alineamiento estratégico del personal con la misión y metas de la empresa implica que cada trabajador, desde su particular puesto y funciones en la organización, sea capaz de traducir y llevar a la práctica la misión institucional. Para esto, se requiere compartir los objetivos y metas de la empresa y comprender las expectativas que la dirección tiene de cada uno de sus miembros (Marchant Ramírez, 2005).





    ¿Cómo Transformar la Misión de la Empresa en Comportamientos y Resultados? El alineamiento horizontal es crítico, ya que significa la sincronización de esfuerzos a lo largo de la “cadena de valor” o de los procesos clave de la organización, los cuales deben trabajar cohesionadamente para crear valor para clientes, accionistas y empleados. El alineamiento vertical por su parte también es crítico, ya que significa la conexión entre la estrategia de creación de valor de la organización y el trabajo diario de los empleados, quienes día tras día trabajan para lograr los resultados buscados por la estrategia desde cada uno de sus puestos de trabajo, haciendo de la “estrategia un trabajo de todos” y no de unos pocos (Kovacevic, A., s.f.). 
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