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Resumen

El presente reporte de caso profundiza en el desarrollo de un Cuadro de Mando
Integral (CMI) para el Instituto Santa Ana, un colegio de gestion privada ubicado en la
provincia de Cordoba, Argentina. Se puede apreciar que la institucion, a pesar de poseer
una gran infraestructura, una imagen positiva en la comunidad, calidad y calidez en el
proyecto institucional y gran valoracion de la formacién académica y humana de los
alumnos, presenta una problematica que impacta inevitablemente en la rentabilidad de la
institucion.

Las causas de esta probleméatica se deben, a nivel interno, a deficiencias
comunicacionales y organizacionales de la institucion, falta de capacitacion de los
profesores en cuanto al uso de herramientas tecnoldgicas, y ausencia de una estrategia
definida y un sistema de gestion que la lleve adelante mediante indicadores que permitan
evaluar su desempefio y ayudar a corregir desviaciones. Como consecuencia de ello, se
observa la consiguiente disminucion de la matricula y un inevitable impacto negativo en
la imagen de la institucion.

Es en este sentido que se plantea la implementacion de un CMI, dado que se trata
de una herramienta de gestion que ayuda a clarificar y traducir la estrategia corporativa
en indicadores y planes de accion, sobrepasando las barreras limitantes del modelo
tradicional de la contabilidad financiera al gestionar a la organizacién desde cuatro
perspectivas: financiera, del cliente, de los procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento.

Contar con una estrategia claramente definida y planes de accion con responsables
designados y objetivos medibles, pueden marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso
de una organizacion. Por ende, se espera que la propuesta desarrollada logre mejorar la
gestidn de recursos humanos de la organizacion, disminuir desperfectos en sus procesos
internos, aumentar el volumen y la satisfaccién de sus clientes y, como consecuencia,

incrementar su rentabilidad.

Palabras claves: Cuadro de mando integral, Gestion de la informacion,

Organismo de ensefianza, Mejora continua.
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Introduccion

El Instituto Santa Ana se encuentra ubicado en la ciudad de Cordoba, capital de
la provincia homonima, en el limite del barrio Argtello. Si bien es parte del tejido urbano
de la ciudad, aun hoy existen ciertas diferencias con el resto de la zona, por ejemplo: un
prefijo telefénico diferente. La institucion estd rodeada por amplias casonas. Se trata de
un sector, casi en su totalidad, habitado por familias con una posicion socioeconémica
media. EIl colegio es privado, bilingle (castellano-inglés), mixto, laico, y a partir de sala
de cinco afios posee doble escolaridad obligatoria. En el nivel secundario, cuenta con
orientacion en Humanidades y Ciencias Sociales, especializada en idioma inglés.

El Instituto Santa Ana comenz0 sus actividades en marzo del afio 1980, contando
ya con la sala de jardin de infantes, y con primero y segundo grado. Desde el principio
tuvo modalidad de doble escolaridad, dictando por la mafiana las clases de castellano y
por la tarde las de inglés. Al tratarse de un doble turno, el instituto brinda un servicio de
comedor en cual se otorga mucha importancia a la buena alimentacion de los alumnos.
Asimismo, cabe mencionar que en 2017, se sSuma una nueva casona que contaba con un
salon de multiples usos, un patio delantero, un patio trasero y dos anexos de uso general,
en la cual se incorporé una segunda division en sala de tres afios. En la actualidad, el
instituto Santa Ana cuenta con una matricula aproximada de 407 alumnos, el
mantenimiento de las instalaciones es constante y se sostiene con una parte de lo
recaudado como pago de la matricula de dichos estudiantes.

El director general y los directores de cada nivel realizan continuas evaluaciones
con el fin de orientarse respecto a las medidas que deben tomarse para un mayor y mejor
logro de objetivos. Estas evaluaciones estan dirigidas a los lugares y momentos donde se
llevan a cabo las actividades, para lo cual se realizan entrevistas a los docentes,
preceptores y directores, se hace un seguimiento de los egresados y se busca contar con
informes parciales de los avances de convivencia, infraestructura, secretaria, etc.

El Instituto Santa Ana tiene una imagen positiva, esto se debe a la calidad y calidez
del proyecto institucional. En esta institucion se realizan ademas proyectos socio-
comunitarios. Dichos proyectos pueden ser dirigidos, es decir, donde el docente pauta
cada etapa del proceso y las actividades que realizaran los estudiantes, semi-dirigidos,
que es cuando el docente interviene s6lo en algunos momentos del proceso dependiendo

de la relevancia o complejidad que se presente, o autdbnomos, donde el docente tiene el



rol de supervisor y los estudiantes toman el control del proceso. Segun el Ministerio de
Educacion de la Provincia de Cérdoba (2010), este tipo de propuestas “incluiran la
construccion del problema sobre el que se trabajard, la busqueda de informacion y
recursos teoricos y practicos para la accion, la produccion de la propuesta de trabajo
comunitario, su desarrollo y valoracion colectiva” (s.p.). Desde la comunidad educativa
se busca que los alumnos, a lo largo del trayecto escolar, logren autonomia y adquieran
conocimientos que puedan aplicar en el futuro tanto en al &mbito academico como en el
laboral. Dichos conocimientos seran construidos de forma colectiva y luego se evaluara
el poder de aplicacion de estos, asi como también se veré evaluado el proceso en el que
se adquirieron. Es de gran importancia aqui el trabajo docente, donde se debe cumplir la
busqueda de propuestas adecuadas asi como el acompafiamiento permanente y
personalizado a sus alumnos, apuntando a aquellas estrategias que podrian producir una
diferenciacion del servicio ofrecido por la institucién, en relacion a sus competidores.

En la pagina de Facebook del Instituto Santa Ana se puede observar la opinion de
la comunidad, a través de comentarios de padres y ex alumnos, acerca del funcionamiento
de la escuela, y se destaca, entre otras cosas, la valoracion a la formacion académica y
humana de los alumnos, y la calidad educativa de los directivos, docentes y no docentes.
Sin embargo, se observa un desgranamiento en la cantidad de alumnos que finalizan el
nivel secundario, y un descenso marcado afio a afio en la mencionada matricula, lo que
impacta inevitablemente en la rentabilidad de la institucion, segun se observa en el Arbol
de Problema (Ver Anexo I). Las causas de esta problematica se originan, a nivel externo,
en un entorno econémico desfavorable y en una diversidad de propuestas educativas que
invitan a revisar la competitiva oferta de otras instituciones, y a nivel interno, en las
deficiencias comunicacionales y organizacionales de la institucion, ademas de que se
observan deficiencias en la capacitacion de los profesores en cuanto al uso de las
herramientas tecnoldgicas con que cuenta la misma. El descenso de la rentabilidad,
sumado al aumento de costos operativos, ocasiona un malestar que afecta a la tarea
pedagogica y que acaba repercutiendo en la preferencia de los alumnos y/o sus padres por
otras instituciones, la consiguiente disminucion de la matricula y un inevitable impacto
negativo en la imagen de la institucion.

Es en este sentido que se propone la implementacion de un Cuadro de Mando

Integral (CMI) como una herramienta que podria ayudar a resolver la problematica actual



del Instituto. Un antecedente que demuestra la utilidad de esta herramienta de
planificacion estratégica, es el estudio realizado en las Escuelas Sagrada Familia de
Urgell, Espafia, por Fito Bertran y Llobet Dalmases (2012), quienes plantearon la mejora
de la calidad de los mencionados centros educativos mediante el disefio de un Cuadro de
Mando Integral. Partiendo de la reflexion sobre su misién y vision, y a través de diferentes
etapas como el andlisis del contexto y situacién y la definicion de objetivos, los autores
delinearon un mapa estratégico donde, ubicados en las diferentes perspectivas que preve
el sistema, identificaron los diferentes indicadores con el objeto de optimizar la labor de
las instituciones. Otro antecedente que cabe mencionar es la investigacion de Jiménez
Vazquez (2014), quien propuso una metodologia de control y gestién, para una
implementacion curricular por competencias, en una institucion universitaria de Santiago
de Chile. A través de la metodologia de gestion Balanced Scorecard, el autor aplicé una
herramienta que estaba destinada al mundo empresarial, demostrando que el Cuadro de
Mando Integral puede contribuir exitosamente a la gestion en las instituciones educativas.

De igual modo, Donayre Prado (2017) desarroll6 un CMI para mejorar la gestion
de la institucién educativa privada San Carlos, situada en Arequipa, PerQ, considerando
que el Cuadro de Mando Integral permitira gestionar de mejor manera las finanzas, los
clientes, los procesos internos y el aprendizaje organizacional. Asimismo, el autor ha
reestructurado la cadena de valor, planteando una nueva propuesta que mejora el modelo
de negocio y propone soluciones a los problemas encontrados en la gestion actual. Al
igual que en la situacion estudiada, la institucion educativa privada San Carlos necesitaba
mejorar su gestion, redefinir su planeamiento, organizacion, estilo de direccién y control,
de modo de poder diferenciarse de la competencia. Por Gltimo, Brugiafreddo (2018)
realizo recientemente un estudio bibliografico en la provincia de Cdrdoba con el objetivo
de comprender los principales conceptos acerca del Cuadro de Mando Integral, analizar
los principios fundamentales de los Sistemas de Control Interno y la Seguridad
Informatica, y los medios necesarios para asegurar la confiabilidad de la informacion que
nutre al CMI. A partir de los datos obtenidos, la autora propuso lineamientos generales
para el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral dentro de una PyMe de la industria de
la construccion, comprobando que es posible lograr una sinergia a partir de la

implementacion de un adecuado SCI y de un CMI.



De lo dicho anteriormente, se desprende que la relevancia del presente trabajo
consiste en poder realizar un aporte al &mbito educativo, especialmente en la mencionada
provincia, pero que pueda ser igualmente aplicado a futuras investigaciones a nivel
nacional. Asimismo, se considera que un proyecto como el que aqui se presenta apunta a
la constante busqueda de crecimiento de las instituciones educativas, colaborando en la

correcta gestion de las actividades que estas desarrollan.

Analisis de situacion

La principal problematica del Instituto Santa Ana consiste en su baja rentabilidad,
causada por un desgranamiento en la cantidad de alumnos que finalizan el nivel
secundario, y un descenso marcado afio a afio en la mencionada matricula, producto de
un entorno econdmico desfavorable a nivel nacional y un conjunto de deficiencias
internas en la institucién. En cuanto a lo econémico, cabe mencionar que existe una
diversidad de propuestas educativas que invitan a revisar la competitiva oferta de otras
instituciones de la zona, y a nivel social, se puntualiza en las deficiencias
comunicacionales y en relacion a la convivencia que se viven dentro de la institucion. Por
altimo, en la dimension tecnoldgica, la capacitacion de los profesores no es suficiente
para ofrecer una ensefianza adecuada mediante el uso de las herramientas tecnoldgicas
con que cuenta la misma, lo que también afecta a la disminucién de la matricula y produce
un impacto negativo en la imagen de la institucion. Es por eso que se ofrece como
solucion la implementacion de una propuesta que surja de realizar un Cuadro de Mando
Integral para el Instituto Santa Ana, el cual tome en consideracion las diferentes variables

que involucran a la institucion tanto interna como externamente.

PESTEL

Previamente a tomar medidas acerca de los conflictos presentados, sera necesario
realizar un analisis tanto del entorno general como del especifico/sectorial. Para comenzar
con el entorno general, se lleva a cabo un analisis segin el modelo PESTEL, el cual
presenta un esquema de factores politicos/economicos/sociales/tecnologicos/ecoldgicos

y legales.



e Factores Politicos:

En cuanto a la intervencion del Gobierno en la economia y en factores politicos
como impuestos, las leyes laborales, las tarifas, cabe mencionar que la Argentina atraviesa
en estos momentos una situacion complicada, dado que, ademas de la ya conocida
inestabilidad politica y econdmica, la actual crisis generada por la pandemia no parece
tener solucion a corto plazo. Al respecto, Rodriguez Yebra (2020) del Diario La Nacion,
menciona que existe preocupacion entre los empresarios, muchos comerciantes y algunos
sindicalistas por la falta de sefiales claras por parte del Gobierno, y que, ante la depresién
econdémica que ya empieza a sentirse, resulta necesaria la urgente implementacion de un
programa econdémico de emergencia.

Particularmente en el &mbito educativo, tras la suspension de clases y la medida
del Gobierno de decretar la cuarentena obligatoria frente a la pandemia producida por el
virus COVID-19 que mantiene a la poblacién argentina en estado de aislamiento desde
mediados de marzo —y que podria finalizar hacia principios de junio 2020- los nifios y
adolescentes no asisten a las escuelas y, en cambio, reciben tareas a distancia. Como es
de esperar, muchos padres solicitaron no seguir abonando la cuota de los colegios
privados, ante lo cual el Ministerio de Educacion dispuso que, debido a que las
instituciones contindan con una modalidad de asistencia y tareas virtuales, el servicio

deberia seguirse abonando (Perfil, 2020).

e Factores Econdmicos:

Los factores econdémicos afectan a todo el pais, atravesando asi instituciones
enteras. En este sentido, los datos obtenidos indican que, en el pasado afio 2019, el pais
alcanzo un crecimiento del PIB negativo de 3,1%, a causa de haber afrontado una nueva
crisis econdmica, con un déficit y una deuda crecientes. Por otra parte, cabe mencionar la
inestabilidad politica y el déficit presupuestario, con una inflacion que supera el 50%. No
resulta extrafio entonces que en 2019 se haya producido una caida de las importaciones
debido a la depreciacion monetaria y la baja demanda interna. Asimismo, la tasa de
desempleo alcanzd el 10,6%, alentando tensiones constantes contra el gobierno
(Santander Trade Markets, 2019).

Por otra parte, en lo que va del mes de mayo el INDEC informo que la inflacion

de abril fue de 1,5%, impulsada esencialmente por el incremento de 3,2 % en el rubro
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Alimentos y Bebidas no Alcohdlicas, 4,1% en el rubro Comunicacion, y 1,5% en
Educacion. De esta manera, la inflacion del primer cuatrimestre del afio acumuld un
avance de 9,4%, mientras que en los ultimos 12 meses alza de los precios llego6 al 45,6%,
ubicandose 1,8 puntos porcentuales por debajo de la inflacion de marzo pasado, que fue
de 3,3%. Debido a la decision del Gobierno de congelar las tarifas de los servicios y las
naftas, los precios relacionados con vivienda, agua, electricidad y combustibles se
mantuvieron sin cambios (M1, 2020).

En cuanto a la discusion acerca del pago de las cuotas a los colegios privados, el
Ministerio de Educacién asegura que solo el 35% de esos establecimientos no reciben
ningun tipo de subsidio y que las escuelas privadas se llevan el 17% del presupuesto de
la cartera educativa, lo que representaria mas de 14 mil millones de pesos. Por ende, se
dejo en claro que la responsabilidad por el pago de sueldos a los docentes de las escuelas
privadas, aunque se reconocio que el rubro educativo emplea mano de obra intensiva y
que el 90% del presupuesto de las escuelas se utiliza en sueldos. En este sentido, el
Sindicato Argentino de Docentes Privados (SADOP) objet6 que las escuelas parroquiales
tienen el 100% de aporte estatal, lo que deja en claro la imposibilidad de establecer una
medida equiparadora, como podria ser la suspension total del pago de las cuotas o el
refinanciamiento con caracteristicas igualadoras, ya que las subvenciones son variables
en funcion al porcentaje de aportes que reciben las instituciones educativasy a los

distintos tipos de cargos docentes (Diario Z, 2020).

e Factores Sociales:

Los factores sociales estan relacionados con las diversidades culturales, los
variados estilos de vida que se encuentran en la sociedad. En el afio 2019, las personas se
vieron afectadas en su individualidad, debido a recortes econémicos para la salud,
educacion, subsidios de los servicios basicos y partidas destinadas a la ayuda social, esto
afecta a las instituciones, mas aun a las que tienen un funcionamiento empresarial, es
decir, las que son pagas, ya que las personas no cuentan con los recursos necesarios para
formar parte, pagar una matricula, etc., priorizando en muchos casos las escuelas con
matriculas menos abultadas. Al respecto, El ministro de Educacion de la Naciéon, Nicolas
Trotta, sostuvo que por mas que la escuela no esté abierta, se sigue trabajando, por lo cual

corresponde pagar los salarios docentes de todos los trabajadores, aunque estd en
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conocimiento de que hay muchos padres que estan atravesando momentos complejos
porque no pueden generar ingresos, lo que hace necesario buscar diferentes alternativas
para intentar resolver el problema sin generar otros nuevos e intentando evitar que se

profundice la desigualdad educativa mientras que se prioriza la salud (Radio 0223, 2020).

e Factores Tecnoldgicos:

En el caso de Argentina, mas del 70% de sus habitantes tienen acceso a tecnologia
masiva, el cual aumento en un 76% durante 2019, segun sostiene la Camara Argentina de
Comercio Electrénico (CACE, 2019). Esta revolucién tecnolégica estd produciendo
grandes cambios en la sociedad, por lo cual, las diversas practicas empresariales deberan
actualizarse para poder subsistir en un mercado cada vez mas globalizado. Por otra parte,
si bien la tecnologia es muy util, también pueden surgir problematicas a causa de esta,
como es el caso del rubro educativo: se observa el importante rol de las redes sociales a
la hora de evaluar sus servicios, que a la vez que puede ser beneficioso, la inmediatez
tecnoldgica puede hacer que, por ejemplo, algin mal entendido desencadene en un
perjuicio a la institucion que no pueda prevenirse. En este sentido, Rubén Véazquez
(2015), de la Revista Forbes, considera que el hecho de que muchas personas estén
hablando, intercambiando opiniones y debatiendo en las redes sociales, tiene efectos
concretos en el mundo fisico y amplias consecuencias en la sociedad, donde las posturas

se mueven de un lugar a otro y pueden incluso terminar siendo muy contradictorias.

e Factores Ecoldgicos:

Dado el creciente interés en la poblacién por el cuidado de la ecologia, se hace
necesario implementar tematicas y estrategias pedagogicas que involucren acciones en
este sentido por parte de las instituciones educativas. Cabe mencionar que la Argentina
ha lanzado un programa de $5,700 millones de dolares para impulsar energias renovables
(Climate Transparency, 2018), lo cual puede convertirse en un motivo para la elaboracion

de proyectos con los alumnos de los niveles superiores.

e Factores Legales:
Se hace referencia a la existencia de reglamentacion que se debe llevar a cabo para

conformar las empresas del rubro. En este sentido, cabe mencionar la Ley Nacional de
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Educacidon N° 26.206 (2006) y la que regula los Acuerdos Escolares de Convivencia,

ambas mencionadas en el reglamento y Proyecto Educativo Institucional (PEI) del
instituto (Instituto Santa Ana, 2018).

Las Cinco Fuerzas de Porter

Para el analisis del microentorno se aplica “Las cinco fuerzas de Porter” (1980),

las cuales consisten en cinco factores que se relacionan de forma directa con en el

funcionamiento del rubro al que pertenece la organizacion en estudio, en este caso, el

segmento educativo:

Entrada de nuevos competidores: Se observa que en la zona existen instituciones
con los mismos objetivos que la institucion objeto de estudio, las cuales ofrecen
igualmente un servicio de calidad. Cada uno maneja a sus clientes/alumnos y
empleados/docentes/preceptores/etc. con ciertas normas y medidas que, al menos
hasta la actualidad, parecen ser exitosas. Esto descarta la aparicion de nuevos
competidores, lo que no quita que las instituciones deban hacer lo necesario para

no verse afectadas por la ya existente competencia.

Negociacion de los proveedores: Las instituciones del rubro necesitan abastecerse
constantemente para su mantencion; en este sentido, se puede hacer mencion
desde la limpieza hasta los materiales especificos de cada materia. Sin embargo,
pueden conseguirse productos igual de eficientes mediante diversos proveedores
para realizar las tareas, por lo que podria considerarse que los proveedores en este

aspecto no tienen una alta negociacion.

Negociacion de los clientes: Para las instituciones privadas, mas aun que para las
que pertenecen al sector publico, los comentarios, ya sean boca a boca o por
medios virtuales, resultan ser muy importantes para mantener su buena
reputacion, es por esto que se busca tanto la satisfaccion de sus empleados
(docentes, preceptores, etc.) como de sus clientes (alumnos y padres de alumnos),
asi entonces su poder de negociacion es alto. Incluso, algunas escuelas privadas
consideran que ciertas medidas deben ser estrictas para el buen funcionamiento

de las instalaciones, lo que las vuelve inflexible en estos aspectos.
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e Amenaza de productos sustitutos: Dada la crisis econdémica que atraviesa el pais,
podrian cambiar las condiciones del mercado, generando modificaciones en este
segmento, es decir que el puablico podria elegir productos sustitutos. Se pueden
considerar productos sustitutos, por ejemplo, a aquellas instituciones que cuentan
con un menor valor de cuota. Si bien estas pueden resultar tentadoras y lograr
atraer la atencion de los clientes, también podria decirse que mientras los aspectos
socioecondémicos de las familias sigan iguales, y mientras que se encuentren
conformes respecto a la educacion de sus hijos, van a seguir eligiendo los servicios

de calidad que se ofrecen en una institucién ya conocida.

« Rivalidad entre competidores: Si bien se ha mencionado que cada institucion tiene
una base de clientes “fijos”, ya sea por las distintas generaciones que recibieron
un servicio positivo, o por recomendaciones y demas, se deberian disefiar
estrategias actualizadas que logren tanto mantener como sumar clientes a lo largo
del tiempo. Si bien existe una numerosa oferta en el rubro educativo, los
principales competidores que se destacan entre las escuelas privadas de la zona,
en cuanto a sus caracteristicas especificas, son: la Academia Argiello, una escuela
trilingle de gestidn privada que abarca los tres niveles educativos, y El Colegio

Aleman, también bilingue y de jornada completa.

Cadena de Valor
La cadena de valor es el proceso debe llevarse a cabo para que un producto llegue
hasta el consumidor, aunque en este caso hace referencia al servicio que se ofrece al

alumno, desde que ingresa hasta que egresa de la institucién educativa.



Actividades de Soporte

Actividades Operacionales

Figura 1.Cadena de Valor
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Infraestructura

Recursos Humanos

Teconologia

Compras

El Instituto Santa Ana se encuentra
ubicado en la zona noroeste de la
ciudad de Cérdoba; aproximadamente,
a 7 kilémetros del centro de la ciudad,
en el limite norte del barrio Arguello.
Principalmente, la institucion esta
rodeada de viviendas y casonas
amplias, y las familias tienen una
posicién socioeconémica media. El
edificio cuenta con 19 aulas, 3 bafios
para estudiantes y 2 para el personal,
un bafio para discapacitados, oficinas
para los directivos y representantes
legales, celaduria, un laboratorio, un
comedor, sala de profesores, SUM,
sala de informatica, biblioteca, cocina
y patio, una granja y una huerta.

El perfil docente solicitado por
la institucion es que sea
creativo, con fluidez verbal y
escrita, estable emocionalmente,
autocritico, reflexivo,
comprometido, con
conocimientos psicol6gicos y
didéctico-metodolégicos
acordes al area curricular
correspondiente.

Al momento, la institucién no
ofrece capacitaciones.

La institucion cuenta
con una sala de
informética con
computadoras, ademas
de conexion a internet,
pizarras para marcador
y tiza y pizarras
digitales, sonido e
imagen (en todas las
aulas) para uso
pedagdgico, como
recursos didacticos,
proyeccion de videos,
programas educativos,
utilizacion de software
interactivo, etcétera.

Considerando los
recursos materiales, la
escuela cuenta con
5000 libros,
calefactores,
ventiladores, mapas,
elementos de
Educacién Fisica,
instrumentos musicales
y equipo de musica.

Logistica de entrada

Logistica de salida

Marketing y Ventas

Servicio Post Venta

Los padres eligen libremente enviar a
sus hijos a nuestro colegio. Esto
implica una confianza fundamental e
imprescindible en nuestra propuesta
educativa y en las personas que la
Ilevan adelante.

Los Acuerdos de Convivencia
afianzan el sentido de pertenencia
institucional y la participacion
democratica de cada integrante de la
comunidad educativa, cumpliendo sus
deberes y respetando los derechos de
cada uno, de su privacidad y sus
creencias particulares.

Se espera que el egresado logre
una admirable cultura general,
gue maneje el idioma inglés de
excelencia, con marcadas
habilidades sociales y se
caractericen por ser:

- Curiosos e interesados por el
mundo que los rodea

- Observadores atentos y
objetivos de si mismo y del
hacer y ser de los otros

- Competentes para aprender y
revisar permanentemente sus
conocimientos

- Solidarios, respetuosos,
comprensivos y leales con sus
pares

Seréa sancionada la conducta del
alumno que trasgreda lo establecido y
convenido en los mencionados
acuerdos, y su aplicacion dependera de
la gravedad del hecho.

Existen diferentes requisitos para la
matriculacién segun el ciclo
correspondiente.

- Intelectualmente activos para
probar, experimentar, ensayar,
aceptar equivocarse, investigar,
volver a intentar y rehacer para
conseguir cada vez mejores
niveles de produccién y
reflexion.

- Sensibles para identificarse
con todas las personas en cuyo
contacto crezcan

- Socialmente positivos a través
de valores morales profundos y
solidamente arraigados

- Respetuosos de las diferencias,
aceptando lo diverso y
desarrollando un pensamiento
verdaderamente tolerante.

La imagen de la
institucion es positiva y
se resignifica con
objetivos vinculados
con la calidad y calidez
del proyecto
institucional a través de
la pagina de Facebook

La principal
problemética se
observa en el descenso
de la terminalidad de
alumnos del Gltimo
ciclo, segun se detalla:

- 2015
Total de alumnos: 23.
Completaron el ciclo: 7

- 2016
Total de alumnos: 17
Completaron el ciclo: 6

- 2017
Total de alumnos: 12
Completaron el ciclo: 5

Los estudiantes
culminan su formacién
en nivel primario con
un examen
internacional de la
Universidad de
Cambridge que acredita
su nivel.

Las acreditaciones
internacionales de la
ensefianza de inglés
que brinda Instituto
Santa Ana son
expedidas por las
universidades de
Cambridge y London.
La institucion tiene el
rotulo de bilingle, pero
faltan los tramites
necesarios para
acreditar tal caracter en
DIPE, aunque la
cantidad de horas de
inglés supera con
creces lo estipulado por
la ordenanza.

Fuente: Recuperado de https://milformatos.com/empresas-y-negocios/cadena-de-valor/
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Como se puede observar, la Cadena de Valor esta conformada por actividades de
soporte que indican la forma en que se pone tal servicio a disposicion del cliente, el
personal que forma parte del equipo, la tecnologia a utilizar y los suministros necesarios,
y actividades operacionales relativas a la forma de transportar los suministros que se
reciben de parte de los proveedores, las estrategias de publicidad y promocion que se
desea implementar, y la atencidn que se brinda a los clientes en forma posterior a la venta,
0 en este caso, al egreso.

Se detecta que la probleméatica mencionada en relacion al desgranamiento de
alumnos durante el ciclo superior, es factible de solucién reajustando algunas falencias
en lo que respecta a los recursos humanos, a la logistica de entrada y al segmento de
marketing y ventas. De modo de lograr aumentar su rentabilidad, la institucion debe
enfocarse en resolver sus problemas comunicacionales y de convivencia, ademas de
profundizar en la capacitacion de sus docentes en el area tecnoldgica, lo cual aportara a
la empresa una ventaja competitiva. Para integrar las actividades de su cadena de valor
con menor costo, la escuela deberia flexibilizarse en ciertas posturas que le impiden un
mayor acercamiento a la comunidad a través de las redes sociales, y evaluar la posibilidad
de ofrecer cursos online aprovechando la infraestructura con la que cuenta y la actual

situaciéon del pais.

FODA

Se adjunta a continuacion la matriz FODA que se presenta en la informacion
aportada por la institucion, enriqueciendo la misma en base al andlisis personal. Por
ejemplo, en base a los datos recolectados, se observa que, si bien actualmente el Instituto
Santa Ana mantiene una imagen positiva, hay situaciones que pueden generar una
modificacién negativa de esta percepcion. Asimismo, existen algunas medidas que
pueden ponerse en practica para intentar evitar estas probleméticas, como lo es el
incremento de la relacién de la administracion con el &mbito pedagdgico y la falta de
control en las opiniones externas a través de las redes sociales, las cuales se agregan a las
debilidades mencionadas por la institucion.

En cuanto a las amenazas, es necesario agregar los problemas socioeconémicos
del pais, como es el actual caso del COVID-19, que impliquen el recorte del presupuesto

econdémico que supone abonar las cuotas solicitadas por esta institucion. A su vez, el
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malestar que se percibe en el ambiente puede llegar a desencadenar disconformidad de

algun empleado/cliente, que recaiga en una mala imagen del instituto. Por ultimo, es

necesario considerar que una menor cantidad de alumnos implicaria una menor

rentabilidad obtenida por abono de cuotas, y asi mismo, menor capacidad de mantencion

de las instalaciones.

Tabla 1. FODA

Debilidades

Amenazas

1. Fallas en la comunicacion institucional y en la
delimitacion de roles.

2. Escasos espacios para la investigacion y la capacitacion
docente.

3. Deficiencias en la convivencia hacia el interior de la
institucion

4. Escasa participacion en competencias escolares
(académicas y deportivas) y en viajes de intercambio.

1. Revalorizacion de la escuela publica con
ofertad de calidad educativa.

2. Instalacion en las proximidades de una escuela
bilingle subsidiada por el Estado (y, por ende, con
cuotas al 50 % de la nuestra).

Fortalezas

Oportunidades

1. Marcado sentido de pertenencia de todos los estamentos
de la comunidad educativa.

2. Muy buen nivel de inglés + examenes internacionales +
ventaja diferencial (CAE).

3. Libertad para desarrollar propuestas educativas +
predisposicién docente positiva para realizar proyectos
interdisciplinarios.

4. Posibilidad de una atencidn real del aula heterogénea
(précticas habituales de ensefianza personalizada).

5. Matricula en aumento.

5. Libertad para desarrollar propuestas educativas
innovadoras.

1. Posibilidad de realizar ofertas educativas a
través de herramientas tecnoldgicas.

2. Aumentar la visibilidad haciendo un mejor uso
de las redes sociales.

3. Modificar la estructura interna de modo de
volverse mas flexible ante la opinion del entorno.

Fuente: Instituto Santa Ana (2018)
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Las fortalezas que no han sido contempladas en este analisis por parte de la
institucion, hacen referencia a la vision positiva de los clientes/alumnos/padres de
alumnos/etc., la posibilidad por parte de los alumnos de disfrutar de espaciosos campos
recreativos, la buena relacion entre empleados/docentes/preceptores/directores/etc., la
adecuada alimentacion ofrecida desde el espacio del comedor, y la larga y efectiva
trayectoria de la institucion (Instituto Santa Ana, 2018).

Entre los aspectos que deben mejorarse en el Instituto Santa Ana, cabe destacar la
relacion de la administracion con el resto de la institucion, dado que se entiende por
administracion, una herramienta que gestiona el presente para la modificacion deseable
del futuro. Es desde la administracién que se intenta organizar el manejo de recursos en
funcién de llegar a los objetivos planteados de forma exitosa. Se trata también de la
regulacion de actividades para una respuesta eficaz. Es decir que, en resumen, se debe al
trabajo administrativo el éxito de las empresas/instituciones/organizaciones (Koontz y
Weihrich, 2004).

El Instituto Santa Ana propone una linea divisoria que remarca la conviccion de
que las areas administrativas y pedagogicas deben ser independientes, es decir, no deben
influir una sobre la otra, en detrimento de cada una. Esto puede suponer una problematica
dentro de la institucion, ya que es un tanto contradictorio, puesto que la administracion
escolar tiene como propdsito armonizar los objetivos de demanda de la institucion y de la
sociedad, lo que se traduce a la vez en objetivos académicos para la demanda, objetivos
comerciales para la institucion y objetivos de excelencia del producto terminado para la
sociedad, es decir, los egresados.

Es asi entonces que el instituto dice tener su foco de objetivos en los estudiantes,
ofreciendo conocimientos que sirvan a futuro en sus vidas en general, pero se produce
una falta de interaccion entre otros aspectos que ocasionan algunas problematicas acerca
de la vision positiva que se tiene del Instituto. Como se menciond anteriormente, si bien
el Instituto Santa Ana cuenta con una visién positiva por parte de sus alumnos, padres de
alumnos, otros institutos cercanos y demads, existen en su interior problemas
comunicacionales, de convivencia y de falta de flexibilidad, los cuales podrian ser
resueltos aunando esfuerzos en pos de un sentido comun, como lo seria evitar el
desgranamiento y conservar la matricula inicial hasta el egreso de los alumnos, sin que

hubiese desercidn en ninguno de sus niveles.
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Para ello, se deben ofrecer a la institucion soluciones creativas unidas a la
herramienta conocida como Cuadro de Mando Integral, la cual ayuda a consolidar
estrategias y factores claves de éxito, a partir de la identificacion de objetivos e
indicadores que van guiando y evaluando el desempefio de forma clara y precisa.
Finalmente, se consideran nuevas oportunidades la flexibilizacion de espacios aulicos con
la posibilidad de incluir la opcion de algunas clases virtuales, y el descenso de gastos

operativos por la necesidad, gracias a ello, de menor cantidad de docentes.

Analisis Especifico de la Carrera

Como analisis especifico se incluye aqui la Matriz de Ansoff, la cual fue creada
por lgor Ansoff en 1957 con el objetivo de identificar las posibles oportunidades de
crecimiento en las unidades de negocio de una organizacion, estableciendo diferentes
combinaciones de producto/mercado en las cuales la empresa podria basar su

planificacion futura:

- Penetracion del mercado:

Las estrategias en este segmento apuntan a un aumento de la cartera de clientes
actual, es decir, a una campafia de marketing que aumente el ingreso de alumnos a la
institucién, optimizando el servicio que esta ofrece y flexibilizando algunos aspectos de
su logistica interna. De este modo, sera posible captar algunos clientes de la competencia
(alumnos que asisten a otras instituciones de la zona) que puedan verse tentados con la
prestigiosa oferta de idioma inglés del Instituto Santa Ana. A su vez, las innovaciones
sugeridas en cuanto a clases virtuales (e-learning) y a la posibilidad de que los alumnos
elijan algunas de las materias que quieren cursar, podrian convertirse en una exitosa

estrategia de penetracion de mercado.

- Desarrollo del mercado:
Se evalla aqui la opcion de venta de los productos actuales en mercados nuevos.
Eso significaria, por ejemplo, que la institucion fuera capaz de abrir una sucursal fisica
en alguna otra zona, pero también hace referencia a la posibilidad de implementar los

nuevos productos via internet que se mencionaron en el apartado anterior, los cuales seran
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mejor detallados en el item de desarrollo de productos. Lo que también podria
considerarse en este segmento es la actual politica de posicionamiento, ya que la
institucion centra su estrategia de marketing en el prestigio que brinda en cuanto al idioma
inglés, siendo posible apuntar a otras aptitudes como la ensefianza en valores, la

alimentacién sana y el cuidado de la naturaleza, y talleres de insercion en la comunidad.

- Desarrollo de productos:

El producto que ofrece el Instituto Santa Ana es la educacion de nifios y jovenes
desde nivel inicial hasta finalizado el secundario, con el acento puesto en la ensefianza
del idioma inglés. El nuevo producto que podria ingresarse al mercado actual (y también
a nuevos mercados, buscando captar clientes de la competencia) consiste en ofrecer una
formacién online en aquellas asignaturas que lo permitan, o con modalidad
semipresencial cuando sea necesario. De esta manera, los alumnos podrian disponer de
mayor tiempo libre para otras actividades o para involucrarse en proyectos de
investigacion que también podrian ser gestionados por la institucion como una oferta
diferente, con posibilidades de salida laboral o de intercambios en empresas nacionales o

internacionales.

- Diversificacion:
Este altimo item consiste en incluir un nuevo producto en un nuevo mercado, para
lo cual puede ser considerado lo desarrollado en el item anterior, ya que el e-learning
podria desarrollarse en otras zonas geograficas, o incluso con alumnos que ya hubieran

finalizado sus estudios sustitutos y quisieran ampliar su formacion académica.

Marco Tedrico

En el Marco Tedrico se realiza una presentacion de los temas a tratar, que en este
caso se relacionan especificamente con el Cuadro de Mando Integral, y de las metas que
se pretende alcanzar mediante la implementacion del mismo. En este sentido, la
herramienta mencionada podria representar una ayuda a la gestion de la institucién en
relacion a su problematica econdémica, optimizando aspectos de gestion de los recursos

humanos, del ambito organizativo, comunicacionales y de marketing y ventas.
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El Cuadro de Mando Integral (en adelante, CMI) fue disefiando en 1990 por el
profesor Robert Kaplan, en colaboracién con David Norton y representantes de una
docena de empresas, dentro del proyecto de investigacion denominado “La medicion del
resultado en la organizacién del futuro”, el cual buscaba desarrollar una herramienta que
tuviera como objetivo gerenciar cualquier tipo de empresa u organizacion en forma
integral, balanceada y estratégica (Kaplan y Norton, 1992). Para sus creadores, hay tres
elementos basicos que permiten vincular al CMI con la estrategia, la cual debe ser
explicita de modo de poder ser gestionada y controlada: la relacién causa efecto, los
resultados e inductores de actuacion y la vinculacion con las finanzas.

Este modelo, en la opinidn de Cardenas Saravia (2009), es de gran utilidad porque
integra objetivos de corto y largo plazo, medidas financieras y no financieras, indicadores
historicos y previsionales, y perspectivas de actuacion tanto internas como externas,
aportando creacion de valor en los activos intangibles, compuestos principalmente por el
capital humano, capital de informacion y capital organizativo. Lo que lo vuelve integral,
segun el autor, es la posibilidad de ver a la organizacion como un sistema, el cual se
relaciona por medio de un conjunto de indicadores agrupados en cuatro perspectivas
bésicas: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. Por ende,
considerando la teoria sistémica, cada una de las partes, que se integran entre si, resulta
indispensable para el correcto funcionamiento del sistema.

Las relaciones entre los objetivos e indicadores de las diferentes perspectivas
describen lo que se debe hacer y los logros que se esperan si se quiere arribar al fin tltimo
de las empresas: obtener un mayor rendimiento sobre la inversion realizada. Es por ello
que todos los indicadores del CMI deben alinearse con los objetivos financieros. EI CMI
complementa los indicadores economicos de la actuacion pasada con medidas de los
inductores de actuacion futura, por lo tanto, los objetivos e indicadores que lo conforman
deben derivar de la vision y la estrategia de la organizacion (Kaplan y Norton, 2008).

En cuanto a los beneficios que aporta su utilizacion, Cardenas Saravia (2009)
sostiene que permite la alineacion estratégica de toda la empresa, ayuda a que cada
persona pueda conocer su rol y la forma en que se medira su desempefio, y facilita la
comprensién del funcionamiento integral de la organizacion. Por su parte, Suarez Kimura
et al. (2015) lo califica como una herramienta de diagndstico que pone en evidencia

aquellos aspectos que responden adecuadamente a lo planificado, y coincide con
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Cérdenas Saravia (2009) en que favorece el desarrollo del conocimiento y el capital

humano, buscando generar una actitud proactiva por parte de los colaboradores.

Figura 2. Proceso de generacion del CMI

Proceso de generacion del Cuadro de Mando

Integral (CMI)
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Fuente: Lopez (2012)

Como bien detalla Jiménez Vasquez (2014), es necesario disefiar indicadores en
cada una de las cuatro perspectivas basicas, que permitan observar la evolucion e impacto
en la gestion estratégica que se pretende implementar, asignando una meta a cada
indicador que permita medir el logro del objetivo y estableciendo intervalos de medicion
para los indicadores que ayuden a visualizar rdpidamente en donde se deben realizar
ajustes para lograr su efectividad.

En este sentido, Arias, Castafio y Lanzas (2005) consideran que el Cuadro de
Mando Integral es como un semaforo que muestra si el objetivo se encuentra en buen
nivel de cumplimiento, si es necesario prestar atencion o si se ha avanzado poco o nada
en ese indicador. Estos autores presentan asimismo un modelo especifico para las

instituciones educativas, en el que las cuatro perspectivas a considerar, son formacion y
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crecimiento, procesos, otros actores y sociedad (Arias, Castafio y Lanzas, 2005). De modo
de que el CMI resulte efectivo, se requiere un conocimiento profundo de la institucion,
de modo de tener un correcto marco de referencia sobre la situacion y un analisis de la
mision y vision que la orienta.

En acuerdo con estos autores, Lanzas Duque, Castafio y Montoya (2006) valoran
la utilidad del CMI en cuanto a que puede ser adaptado a las necesidades de cada empresa,
siendo factible la incorporacion de perspectivas adicionales o la eliminacién de aquellas
que no se consideren relevantes para la organizacion en la que se aplica la herramienta.
De hecho, Kaplan y Norton (1992) disefiaron esta herramienta en la consideracion de que
la mayor ventaja competitiva a la que podian arribar las organizaciones dependia de las
inversiones en sus recursos humanos.

Esta misma postura es la que se adopta para el presente reporte, considerando que
en toda organizacion, y especialmente en lo que concierne a una institucion educativa, la
importancia de los recursos humanos es indelegable, ya que no puede ser realizada por
maquinarias o instrumentos tecnoldgicos. Es por ello que esta perspectiva debe ser

especialmente considerada en cuanto a la gestion estratégica de la organizacion.

Diagnéstico y Discusion

Como se ha mencionado en apartados anteriores, la problematica de baja
rentabilidad que presenta el Instituto Santa Ana se relaciona a nivel interno con el
desgranamiento de alumnos en el ciclo superior, con las falencias en la gestion de los
recursos humanos, y con otras fallas internas como la que corresponde al area de
marketing y ventas. Si bien las causas de esta problematica se originan tanto en un entorno
econdémico desfavorable y con excesiva competitividad, como en las deficiencias
comunicacionales y organizacionales de la institucién, la importancia de su resolucion
radica en eliminar el malestar provocado por el descenso de la rentabilidad, puesto que
acaba repercutiendo en la tarea pedagogica y en la imagen de la institucion. La relevancia
de este estudio, por lo tanto, reside en aportar a la empresa una ventaja competitiva,
ayudando a su organizacion y flexibilizacion, y elaborando estrategias que favorezcan un

mayor acercamiento a la comunidad en este especial momento que atraviesa el pais.
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La institucion presenta una matriz FODA cuya informacion no es enteramente
coincidente con la investigacion realizada, por lo cual se ha enriquecido la misma en base
al analisis personal, observando la necesidad de aumentar la relacion que la
administracion mantiene con el ambito pedag6gico, lo que al momento se distribuye en
dos sectores completamente independientes, como se puede ver en el organigrama que se
adjunta (Ver Anexo Il). Si bien la pandemia generada por el virus COVID-19 afecta
socioecondémicamente a todas las actividades, la educacion no es una opcion, por lo que
es de esperarse que continGe siendo un negocio rentable para las escuelas privadas,
aunque para ello deban reinventarse y adoptar formas mas tecnoldgicas de transmitir
conocimientos a los alumnos.

Las numerosas fortalezas que demuestra la institucion hacen ver posible esta
opcidn. Sin embargo, se comprende que, para que ello ocurra, serd necesario alinear una
serie de objetivos comunicacionales, de convivencia y flexibilidad, de modo de que todos
los actores de la institucion puedan mostrarse receptivos a los cambios que se proponen.

Al respecto, la Matriz de Ansoff muestra un mercado en desarrollo, apuntando a
una campafa de marketing que aumente el ingreso de alumnos a la institucion, pero
también hace referencia a la posibilidad de implementar nuevos productos via internet,
ya no tan centrados en el idioma inglés, sino buscado la oportunidad de centrarse en otras
aptitudes como la ensefianza en valores, la alimentacién sana y el cuidado de la
naturaleza, entre otros. Asimismo, podria ofrecerse una formacion online -aun al finalizar
la cuarentena- en aquellas asignaturas que lo permitan, o con modalidad semipresencial
cuando sea necesario.

La ventaja de considerar estos nuevos productos, es que también puede ser
introducidos en nuevos mercados, ya que el e-learning podria desarrollarse en otras zonas
geogréficas, o incluso con alumnos que ya hubieran finalizado sus estudios secundarios
y quisieran ampliar su formacion académica. Es por eso que se considera de utilidad la
herramienta conocida como Cuadro de Mando Integral, dado que la misma permite

identificar los objetivos e indicadores necesarios para guiar el proceso en forma precisa.
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Propuesta

Objetivos

- Objetivo general:
Desarrollar un Cuadro de Mando Integral para el Instituto Santa Ana que permita
obtener un incremento del 5% en la rentabilidad de la institucion hacia el final del

ejercicio de proximo afio, luego de ser aplicado entre los meses de enero y abril de 2021.

- Objetivos especificos:
Reducir en un 20% los costos operativos mediante el desarrollo de una plataforma

virtual que resulte operativa durante 2021 y permita sostener precios competitivos.

Aumentar el indice de matricula anual en un 20%, captando nuevos alumnos al

inicio del ciclo lectivo 2021.

Lograr la flexibilizacion de las estructura de la institucion, de modo de optimizar

en un 100% la retencion del volumen de alumnos inscriptos, hacia fines de 2021.

Mostrar una disminucién del 20% durante 2021 en el indice de conflictos de
convivencia, mediante el desarrollo de una adecuada red de comunicacion interna y una

mayor frecuencia de revision de los Acuerdos Escolares de Convivencia.

Lograr que, hacia el final de la propuesta, los docentes puedan ver aumentadas sus
habilidades tecnoldgicas y comunicacionales, a partir de una capacitacion disefiada para

tal fin.

Alcance
El alcance de la propuesta tiene como limite geogréafico la ciudad de Cérdoba, que

es donde se encuentra ubicado el Instituto Santa Ana y sus actuales y futuros clientes. Se
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espera que, mediante el desarrollo de la plataforma virtual, la cartera de clientes del
mismo pueda extenderse a otras provincias del pais.

El alcance temporal de la propuesta abarca una duracion de cuatro meses: desde
enero hasta abril de 2021, de modo de poder estimar los resultados de la misma hacia

finales del ciclo lectivo del mencionado afio.

Planes y presupuesto
En este apartado se detallan los planes a seguir y el presupuesto estimativo en cada

Caso:

- 1° Plan: Desarrollo de una plataforma virtual

Se sugiere la contratacion de una asesoria de terceros, especificamente de un
Especialista en Sistemas Informaticos que esté capacitado para la creacion de una
plataforma virtual que permita a la institucion el disefio de clases y cursos a distancia.

Dado que el precio de la misma depende de la cantidad de usuarios que se
conectaran y del espacio a utilizar en el hosting donde se instala, el presupuesto para su
elaboracion se estima en $69.635, tomando como referencia el costo indicado para el
desarrollo de una plataforma de 500 usuarios en Moodle por Yabiku (2016), en la web de
Vex Soluciones, y actualizando el mismo mediante el calculo de inflacion
correspondiente a la fecha actual.

El indicador que permitird medir su impacto es el indice de matricula anual y el
indice de egresados, ya que se espera que la plataforma logra captar nuevos alumnos y
convertirse en un avance tecnologico que permita retener a los alumnos ya existentes,
disminuyendo ademas los costos operativos de la institucion. Cabe mencionar a su vez
que el plazo para su implementacion se calcula en dos meses aproximadamente, dentro

del cual se incluye la capacitacion en uso al nivel de administrador de Moodle.

- 2° Plan: Aumento y retencion de alumnos
A fin de lograr un aumento de inscripciones y una mayor retencién de alumnos en
la institucidn, se sugiere la revision de los servicios ofrecidos, potenciando aquellos que

se consideren mas importantes y apelando a una mayor publicidad de los mismos. Para
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ello, se realizara una encuesta de satisfaccion que permita identificar aquellas falencias
que resultan destacadas por los publicos internos; de este modo se podran generar las
estrategias necesarias que permitan resolverlas.

El presupuesto estimado para la realizacion de las encuestas y el analisis de los
resultados arrojados por las mismas, se calcula en $83.882 segun la estimacion para la
realizacion de 407 encuestas aportada por la pagina Survey Monkey (2020), considerando
encuestar a la totalidad de familias que conforman la matricula actual de inscriptos en la
institucion.

En cuanto al costo de publicidad, la web de Neetwork (2019) sugiere un promedio
de $63.000 por mes (aproximadamente 9000 dolares) entre anuncios de Google, vistas en
Facebook y clicks en Instagram, lo cual, durante los dos meses y medio que se propone
mantener la visualizacion, asciende a un importe de $157.500. El indicador que permitira
medir el impacto de esta accion es el aumento de la matricula de inscriptos en el proximo

ciclo lectivo.

- 3° Plan: Implementacion de una red de comunicacion interna y mayor
frecuencia de revision de los Acuerdos Escolares de Convivencia

De manera de favorecer la comunicacion interna hacia el interior de la institucion,
se sugiere flexibilizar la estructura de la misma, la cual muestra una gran separacion entre
el area administrativa y los directores generales de las diferentes areas pedagdgicas, los
cuales tampoco trabajan de manera integrada. Esta problematica se traslada a los alumnos,
ya que no hay consenso en lo que respecta a la convivencia, debido a la falta de
comunicacion entre los diferentes sectores.

Por ello, se sugiere el establecimiento de reuniones mensuales entre los diferentes
departamentos, en las cuales puedan tratarse en forma conjunta las problematicas de la
institucion. A su vez, se propone la implementacién de una intranet que permita una
comunicacion mas dinamica entre los representantes de las diferentes areas. La
elaboracion de la misma estara a cargo de un Especialista en Sistemas Informaticos, y su
costo se estima en $69.985, tomando como referencia el costo indicado Labarta (2018)
de Info Technology y actualizando el mismo mediante el célculo de inflacion
correspondiente a la fecha actual. A esto debe sumarse la asesoria ofrecida a la institucién

durante la puesta en practica del proyecto, la cual asciende a $139.970.
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La forma de evaluar el cumplimiento de los objetivos sera a través de encuestas
internas y de lograr una disminucion en el indice de conflictos de convivencia hacia el

interior de la institucion.

- 4° Plan: Capacitacion docente

Mediante las capacitaciones propuestas, se espera que, hacia el final de la
propuesta, los docentes puedan ver aumentadas sus habilidades tecnoldgicas y
comunicacionales, de modo de que se convierta en una estrategia de diferenciacion de la
competencia, a través de productos y servicios especificos y de alta calidad.

Las mencionadas capacitaciones se realizaran en el espacio fisico del Instituto
Santa Ana, en horarios institucionales disponibles para tal fin, durante tres meses de la
implementacion de la propuesta. Seran obligatorias para todos los docentes de la
institucion, tanto en lo que respecta al perfeccionamiento de sus habilidades tecnol6gicas
en lo pedagogico, como en el uso de la intranet y de la plataforma virtual implementadas
en la institucion.

El presupuesto estimado para 48 horas de capacitacion, distribuidas en 4 horas
semanales durante tres meses, se calcula en $26.000, estimando el costo por hora de
capacitacion en $442, segin se indica en la web Mundinero (2020), e incluyendo los

viaticos correspondientes.

Costo total de la propuesta:
e 1°Plan: Desarrollo de una plataforma virtual: $69.635
e 2°Plan: Aumento y retencién de alumnos: $83.882 + $157.500 = $241.382
e 3° Plan: Implementacion de una red de comunicacion interna y mayor
frecuencia de revision de los Acuerdos Escolares de Convivencia: $69.985 +
$139.970 = $209.955
e 4°Plan: Capacitacion docente: $26.000
Por ende, se calcula el costo total de la propuesta en $546.972, y se adjunta a
continuacion el Diagrama de Gantt correspondiente a la distribucion de las actividades y
el Mapa Estratégico correspondiente (ver figura 3). EI Cuadro de Mando Integral donde
se observan en detalle los objetivos e indicadores a utilizar en cada caso, se adjunta en el

Anexo Il del presente trabajo.



Tabla 2. Diagrama de Gantt
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Actividades

Semanas

9 10

11

12

13

14

15

16

1° Plan: Desarrollo
de una plataforma
virtual

Contratacion de
una asesoria de
terceros

Creacion de una
plataforma virtual

Implementacion de
la plataforma
virtual

2° Plan: Aumento y
retencion de
alumnos

Realizacién de una
encuesta de
satisfaccion

Revision de los
servicios ofrecidos

Disefio de
estrategias que
permitan
mejorarlos

Incremento de
publicidad

3° Plan:
Implementacion de
una red de
comunicacion
interna

Flexibilizacién de
la estructura
institucional

Establecimiento de
reuniones
mensuales

Implementacion de
una intranet

4° Plan:
Capacitacion
docente

Fuente: Elaboracion propia




Figura 3.Mapa Estratégico
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Fuente: Elaboracién propia basada en Kaplan y Norton (2003)
Evaluacion

Hacia el final de la propuesta, se sugiere realizar una evaluacion acerca del

impacto de la misma, consistente en una encuesta de satisfaccion que pueda aplicarse al

conjunto de integrantes de la comunidad educativa, ademas del analisis del incremento

del capital esperado que podra observarse hacia el final del ciclo lectivo 2021.
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Asimismo, es necesario calcular el Retorno de Inversion de la propuesta, cuyo
costo total fue estimado previamente en $546.972. Suponiendo que el beneficio que el
proyecto podria aportar a la institucion llegase a alcanzar la suma de $2.000.000, se debe

realizar el célculo que se observa a continuacion:

Figura 4. Célculo de ROI

(valor obtenido de beneficio - valor total de la inversion)

valor de la inversion
Fuente: Noguera (2019)

Por lo tanto, $2.000.000 - $546.972 / $546.972 = 2,65. Como el ROI se expresa
en porcentaje, se multiplica el valor obtenido por 100, lo cual permite establecer un ROI
de 265%.

Como se puede observar, el ROI se utiliza para indicar la rentabilidad especifica
del proyecto, pues muestra la relacion entre el valor invertido y el margen de ganancia
obtenido con cada venta al utilizar las métricas que contribuyen al fortalecimiento del
negocio. Ademas del ROI, es posible agregar otras formas cualitativas de evaluacion de
impacto, como es el caso de la encuesta de satisfaccion de clientes que forma parte del 2°
Plan, la cual puede reiterarse y compararla con la realizada anteriormente con fines

evaluativos.

Conclusion
El presente reporte de caso tuvo como objeto desarrollar un Cuadro de Mando
Integral para el Instituto Santa Ana que permita obtener un incremento del 5% en la
rentabilidad de la institucion hacia el final del ejercicio de préximo afio, luego de ser
aplicado entre los meses de enero y abril de 2021. Para ello, se buscé reducir en un 20%
los costos operativos mediante el desarrollo de una plataforma virtual, aumentar el indice
de matricula anual en un 20%, flexibilizar de las estructura de la institucion, optimizar en

un 100% la retencion del volumen de alumnos inscriptos, mostrar una disminucion del
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20% en el indice de conflictos de convivencia, y lograr que, hacia el final de la propuesta,
los docentes puedan ver aumentadas sus habilidades tecnoldgicas y comunicacionales.

Si bien el alcance de la propuesta tuvo como limite geografico la ciudad de
Cordoba, la expectativa al desarrollar una plataforma virtual consistio en que la cartera
de clientes pueda extenderse a otras provincias del pais. Para su disefio e implementacién
se contraté un Especialista en Sistemas Informaticos que pudiera brindar a su vez la
capacitacion en uso al nivel de administrador de Moodle.

Por otra parte, se revisaron los servicios ofrecidos y se profundizé en la realizacion
y anélisis de una encuesta que permitiera visualizar falencias y potencialidades,
generando luego las estrategias necesarias que permitan resolverlas las primeras. Ademas,
se aumento la publicidad en Google, Facebook e Instagram durante dos meses y medio,
pudiendo medirse el impacto de esta accién en el aumento de la matricula de inscriptos
en el proximo ciclo lectivo.

Como se puede observar, se trata de acciones que pueden resultar beneficiosas
para otras instituciones que se encuentren en condiciones similares, a las que se suma la
flexibilizacion de la estructura de la misma, dado que su organigrama muestra
especificamente una gran separacion entre el area administrativa y los directores
generales de las diferentes areas pedagdgicas, los cuales tampoco trabajan de manera
integrada.

De modo de resolver esta situacion, se sugiere el establecimiento de reuniones
mensuales entre los diferentes departamentos y la implementacion de una intranet que
permita una comunicacion mas dindmica entre los representantes de las diferentes areas.
Por ultimo, se ofrecen capacitaciones en el area tecnoldgica a los docentes como una
estrategia de diferenciacion de la competencia. La evaluacion cualitativa de la propuesta
es factible de ser realizada a través de encuestas de satisfaccion aplicadas tanto a los

clientes como de manera interna al personal de la institucion.

Recomendaciones

A modo de sugerencias, se mencionan ciertos aspectos que no han sido planteados
en este reporte de caso (por exceder su alcance) y que sugieren nuevas discusiones 0
lineas de investigacion a desarrollar. Se considera que los mismos complementan la
utilidad del CMI:
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- Incorporar un programa de Benchmarking que permita comparar las mejores
practicas en cuanto a productos, servicios y procesos de los referentes del mercado con
los propios, y aplicarlos como un sistema de mejora continua.

- Implementar un plan de Empowerment que favorezca el desarrollo de equipos
autodirigidos, a fin de profundizar en las herramientas comunicacionales y aprovechar al
méaximo el intercambio de saberes.

- Crear bases de datos y otras metodologias orientadas al Customer Relationship
Management (CRM), para desarrollar una mejor relacion con los clientes.

En cuanto a la existencia de nuevas discusiones no incluidas en el Reporte de
Caso, dada su importancia, se considera relevante dejarlas registradas para futuros
trabajos sobre casos similares. Las mismas incluyen el andlisis del clima laboral que se
genera diariamente en las instituciones, el estudio del indice de calidad de vida laboral de
los docentes a fin de evitar altas tasas de burnout, y el indice de participacion de la
empresa en el mercado, asociado con la imagen de marca que proyecta la misma. La
relevancia de las dos primeras tematicas apunta a mejorar la satisfaccion laboral de los
trabajadores a nivel interno, y por ende, impactar en el bienestar de todas las personas que

asisten a la institucion, optimizando de este modo la imagen de la organizacion.
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https://www.vexsoluciones.com/e-learning/cuanto-cuesta-un-proyecto-e-learning-precios-y-tarifas/
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Material Anexo

Anexo |: Arbol de Problema

Descenso de la rentabilidad

Fuente: Elaboracion propia basada en ILPES (2004)



Anexo Il: Organigrama
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Administracion

Contador

Secretario

b
l Comedor

Consejo directivo (familiar)

Maestranza

Porteria
Serenos
Limpieza

Aux. maestranza

v
Comunicacién
institucional

Director General
(area pedagogica)

Directores Gabinete
* Educacién inicial castellano

+ Educacion inicial inglés

+ Educacion primaria castellano

+ Educacién primaria inglés

+ Educacidn secundaria castellano

» Educacidn secundaria inglés

[ Docentes ] [ Deporte ]

Auxiliar docente

Fuente: Instituto Santa Ana (2018)
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Anexo I11: CMI
Perspectiva Obijetivo Indicador Unidad Obijetivo Frecuencia | Optimo | Tolerable Deficiente Resultado Responsable
de medida de medicion
Financiera Aumentar la Incremento de Porcentaje 5% Anual 5% 3% 1,5% Consejo directivo
rentabilidad capital
del negocio (capital actual /
capital del
periodo anterior
x100)
Financiera Disminuir los | Indice de costos | Porcentaje 10% Anual 10% 5% 3% Consejo directivo
costos (costos del
operativos periodo actual /
costos del
periodo anterior
x100)
Clientes Sostener indice de Porcentaje 100% Anual 100% 90% 80% Consejo directivo
precios matricula anual
competitivos (matricula del
periodo actual /
matricula del
periodo anterior
x100)
Clientes Aumentar la indice de Porcentaje 20% Anual 20% 10% 5% Director General
cantidad de matricula anual
alumnos (matricula del
periodo actual /
matricula del
periodo anterior
x100)
Clientes Retener el indice de Porcentaje 100% Anual 100% 90% 80% Director General
volumen de egresados
alumnos (volumen de
inscriptos egresados/volume

n de inscriptos a
1°afio x100)
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Procesos

Desarrollar
una plataforma
virtual

Reduccién de
costos
operativos
(costos del
periodo actual /
costos del
periodo anterior
x100)

Porcentaje

20%

Anual

20%

10%

5%

Director General

Procesos

Desarrollar
una red de
comunicacion
interna

Encuestas
internas
(cantidad de
respuestas
“Buena” y Muy
Buena” del
periodo actual /
respuestas
similares del
periodo anterior
x100)

Porcentaje

100%

Semestral

100%

90%

80%

Director General

Procesos

Flexibilizar las
estructura de la
institucion

Reduccidn de
costos
operativos
(costos del
periodo actual /
costos del
periodo anterior
x100)

Porcentaje

20%

Anual

20%

10%

5%

Director General

Procesos

Aumentar la

frecuencia de

la revision de
los AEC

Encuestas de
satisfaccion
(cantidad de
respuestas
“Buena” y Muy
Buena” del
periodo actual /
respuestas
similares del
periodo anterior
x100)

Porcentaje

100%

Anual

100%

90%

80%

Director General




Procesos

Aumentar la
frecuencia de

indice de
conflictos de

Porcentaje 20%
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Aprendizaje

los AEC

Potenciar las
habilidades

la revision de

convivencia
(cantidad de
conflictos del
periodo actual /
cantidad de
conflictos del
periodo anterior
x100)
Promedio de
horas de

Horas 24

Semestral 20%

Por proyecto 24

15%

10%

Director General

Aprendizaje

tecnoldgicas

Mejorar la
comunicacion

de los docentes

capacitacion por
trabajador
(cantidad de
personas
capacitadas /
total de
trabajadores
x100)
Promedio de
horas de

Horas 24

Por proyecto

24

18

12

Director General

interna

capacitacion por
trabajador
(cantidad de
personas
capacitadas /
total de
trabajadores

x100)

18

12

Consejo Directivo




