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Resumen

Elaboracion de un tablero de control de gestion efectiva de procesos y personas,
aplicable a instituciones educativas de gestion privada de Cérdoba

Esta propuesta de un tablero de control de gestion se presenta como una solucion
posible a los problemas de gestion que suelen presentar las instituciones educativas, esto es, la
dificultad de conciliar objetivos pedagdgicos-académicos con objetivos econdmicos-
financieros. Esta situacion resulta ain mas compleja al considerar la educacion bilingiie en la
provincia de Cérdoba, cuya responsabilidad se asienta, exclusivamente, en las escuelas de
gestion privada.

A efectos de dar una solucion a este problema nos proponemos el disefio de un tablero
de control de mando integral que contemple las cuatro areas estratégicas de las organizaciones
educativas: area recursos humanos, area gobierno, area pedagogico-académica, area
financiero-administrativa. A partir de ellas se identifican los indicadores claves (KPI, por sus
siglas en inglés) a fin de darles seguimiento en funcion de los objetivos institucionales, asi
como la vision, mision y valores que rigen a la institucion.

Abstract

Development of an effective management control dashboard for people and processes,
applicable to private management educational institutions in Cérdoba.

The dashboard should be regarded as a possible solution to management problems that
educational institutions sometimes experience; this is, the difficulty in balancing academic-
pedagogical aims with economic and financial objectives. This situation becomes even more
complex when we consider bilingual education in the province of Cdérdoba, where private
management schools are responsible for it.

In order to give a solution to this problem we aim at designing an integral dashboard

that includes the four strategic areas of educational institutions: human resources, government,



academic-pedagogical and financial-administrative. Based on these areas the key performance
indicators (KPI) are identified to monitor them in view of the institutional goals as well as the

vision, mission and values which govern the institution.
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1 Introduccion

Vinculado a la Educacion de gestion privada durante los ultimos veintiun afos, las
tareas inherentes a la gestion institucional me llevaron a advertir la necesidad de una vision
holistica de la escuela, una mirada que permita la visualizacion de conjunto, mas alla de las
diferentes areas de Gobierno que la componen. Esta experiencia profesional, comun con pares
de gestion en otras instituciones educativas bilingiies de gestion privada de la provincia de
Cordoba, da cuenta de que desde la gestion institucional se requiere de un tipo de trabajo y
estrategias distintas a las que se implementan desde las distintas areas nucleares de una escuela,
de manera atomizada. Y esto es asi, porque, en general, en las instituciones educativas, el
profesional encargado de disefiar estrategias orientadas a alcanzar los objetivos
organizacionales, financieros y administrativos no tiene formacion pedagogica; y, a su vez, el
personal encargado de gestionar lo pedagogico, no tiene formacion en lo administrativo o
acerca de las variables econémicas que debieran confluir para, finalmente, contar con los

recursos necesarios para implementar y sostener determinado proyecto institucional (PEI).

1.1 Identificacion del problema

1.1.1 Diagnéstico institucional’

El Instituto Santa Ana es un colegio mixto, laico, de gestion privada, bilingiie
castellano-inglés, doble escolaridad, con orientacion en Humanidades y Ciencias Sociales para
el nivel Secundario. Funciona en un edificio propio, al que actualmente asisten 525 alumnos y
donde trabajan 104 personas, entre docentes y no docentes distribuidos en dos turnos (mafiana

y tarde).

! Todas las descripciones corresponden al documento Proyecto Educativo Institucional Colegio Santa
Ana.

11



El Instituto Santa Ana se presenta como una escuela que ofrece un ambiente adecuado
para la concentracion, el estudio, la experimentacion, la investigacion y la busqueda de ideas
de exploracion, de descubrimiento, de accion, de trabajo y de produccion en donde se construye
permanentemente un saber no acabado.

La eleccion del nombre se realizé a partir del imaginario de Santa Ana, protectora y
patrona de los educadores. Su festividad se celebra el 26 de julio, la fecha se ha constituido
como festejo institucional. El escudo institucional representa la flor de lis: simboliza el honor,
la lealtad y la pureza de cuerpo y alma. También representa la guia o el “norte”, lo que permite
transitar el camino que uno tiene que seguir a fin de llegar lo mas alto posible en lo que se elija
ser y hacer.

La propuesta inicial se identifico, socialmente, como personalizada; constructivista, en
su postura de aprendizaje; dialdgica y participativa en su postura politica y comunicativa. La
propuesta institucional busca que los alumnos crezcan sintiendo el placer por aprender, el de
ser respetados en sus procesos personales, en una comunidad donde los padres sean
protagonistas junto a los docentes. Los fundadores responden a un ideario muy marcados en
torno a que la libertad y la creatividad marquen el rumbo del aprendizaje y la formacion integral
de la persona.

El edifico institucional cuenta en todas sus aulas con calefaccion y aire acondicionado,
computadora, pizarras digitales con conexion a internet, sonido amplificado, ventiladores,
pizarras para marcadores de color.

Finalmente, la comunidad educativa esta conformada por los siguientes equipos y roles:

e Equipo de gestion
o Representaciones legales: 2 (uno a nivel pedagogico/académico y el otro
a nivel administrativo)
o Directores: 6 (Castellano e Inglés en los tres niveles)

e Personal docente y no docente

12



o Secretarios: 1 secretario docente de Secundario y 1 una secretaria Inicial
y Primario
o Equipo docente
= 16 en Inicial (12 maestras y 4 auxiliares docente)
= 16 en Primaria
= 33 en Secundaria
= 8 en Educacion Fisica
= 5 en materias especiales (Arte, Musica, Computacion, Taller
Literario y Educacion Ambiental)
o Gabinete Escolar: 2 (psicopedagogia y psicologia)
o Ayudantes técnicos: el servicio de mantenimiento de computadoras esta
tercerizado.
o Preceptores: 2
o Personal de limpieza: 10
o Personal del comedor : 8

El desglosamiento de las areas funcionales de la escuela permiti6 inferir que no existe
entrecruzamiento de areas, de forma tal que cada una funciona cada con independencia de las
otras respecto de aspectos claves para la mirada integral de la institucion, y en relacion con el
PEI y la mision. Como mencionamos en la Introduccion, el profesional encargado de disefiar
estrategias orientadas a alcanzar los objetivos organizacionales, financieros y administrativos
no tiene formacion pedagogica y, a su vez, el personal encargado de gestionar lo pedagogico
no tiene formacioén en lo administrativo o acerca de las variables econémicas que debieran
confluir para, finalmente, contar con los recursos necesarios para implementar y sostener
determinado proyecto institucional en favor de la mision, vision y metas institucionales. Dado
lo cual, resulta necesario un instrumento que atine todas las variables, tanto pedagogicas como
administrativas-financieras para que cada area pueda visualizar la viabilidad de sus
necesidades, en caso de el area pedagogica, o las consecuencias de sus decisiones en el servicio

brindado, desde el area administrativo-financiera.
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Alcanzar objetivos institucionales en relacion con una meta que busca posicionar a la
institucion como referente de la educacion bilingiie en la provincia de Cordoba, solo se podra
conseguir a través del trabajo articulado entre las areas fundamentales de toda institucion

escolar publica de gestion privada: lo pedagdgico, lo administrativo y lo financiero.

La institucion carece de informacion en firme, con datos veraces y cuantificables,
acerca de aspectos claves en el orden de la gestion institucional. Las lineas de base respecto de
la cantidad de estudiantes, docentes, personal no docentes y otros aspectos cuantificables
requieren de una cualificados con informacion de valor que permita tomar decisiones a futuro
acerca del sostenimiento y mantenimiento de la matricula, por ejemplo. Institucionalmente,
ademas, hay claridad respecto de que cualesquiera sean las acciones que se implementen los
resultados no seran visibles al menos hasta completar un ciclo de formacion. Es decir, se
requiere la implementacion y seguimiento de las acciones por los siguientes espacios de
tiempo: trienio en acciones que competen al nivel Inicial, exclusivamente; un sexenio, si del
nivel Primario o Secundario, se trata o un decenio, en el conjunto; y hasta un quindenio si se

toma el ciclo institucional como una propuesta formativa integral.

A partir del caso testigo, se valora la potencialidad de contar con una herramienta que
permita monitorear el rendimiento de las areas operativas de una institucion educativa bilingiie,
de gestion privada reconocida y autorizada por las autoridades jurisdiccionales competentes,
segun lo establece la Ley de Educacion Nacional n.° 26.202 (Tit. 1II) (Argentina, 2006). El
caso testigo funciona como tal dado que sus caracteristicas organizacionales y de poblacion
estudiantil es similar en naturaleza y estructura a la mayor parte de las escuelas bilingiies de la
comunidad de referencia. Ademas, institucionalmente se cuenta con la posibilidad de acceder

a la informacion necesaria para encarar este estudio, sin limitaciones.

1.1.2  Planteo del problema
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El problema objeto de este Proyecto de Intervencion queda planteado en los siguientes
términos:

Se detecta la necesidad de contar con una herramienta para la gestion de control, en
instituciones educativas bilingiies de gestion privada y adscriptas a la ensefianza oficial, en la
provincia de Cordoba, a fin de dar seguimiento a indicadores claves para el sostenimiento
institucional de una propuesta educativa, con base en aspectos pedagogicos, econdomicos y de

gestion.

1.2 Objetivo general

Disefio de un tablero de control para la gestion efectiva de procesos y personas,
aplicable a instituciones educativas bilingiies, de gestion privada y adscriptas a la ensefianza

oficial, de la provincia de Cordoba.

1.3 Objetivos especificos

e Identificar las variables criticas en las distintas areas de funcionamiento de la
organizacion educativa (pedagogico-académicas, financiero-administrativa, recursos
humanos y gobierno) que permitan describir el estado de gestion organizacional.

e Identificar y definir indicadores clave (KPI, por sus siglas en inglés) que permitan el
monitoreo, en tiempo real, de las variables que afectan las areas pedagogico-
académicas, financiero-administrativa, recursos humanos y gobierno de Ia
organizacion.

e Proponer, a través de un plan estratégico, un tablero de control por indicadores para
establecimientos educativos de educacion bilingiie, de gestion privada y adscriptos a la

ensefianza oficial de la provincia de Coérdoba.
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1.4 Justificacion

La relevancia del tema que nos proponemos esta dada por la necesidad de contar con
un sistema de gestion multitareas que permita y facilite el seguimiento de la rentabilidad de las
instituciones educativas, en funcion de asistir a accionistas y gerentes. Estos requieren de
informacion actualizada acerca del estado de cada una de las areas que componen una
institucion educativa de las caracteristicas mencionadas (es decir, educacion bilingiie, de
gestion privada y adscripta a la ensefanza oficial). La mayor parte de las veces, a su vez, la
gestion de estas instituciones estd en manos de pedagogos que carecen de la formacion
especifica de las finanzas y la gestion de negocios, por lo cual resulta vital acercar herramientas

que salven esa distancia.

Asimismo, es un aspecto insoslayable para este proyecto que, desde los ministerios de
Educacion, en sus diferentes niveles, no se ofrecen, al menos en la provincia de Coérdoba,
opciones de gestion estatal, de educacion bilingiie de doble jornada. Caso contrario, la totalidad
de la oferta bilingtie es de caracter privado. Se trata de un universo conformado por veintitrés
colegios® bajo cuya orbita queda la gestion de un servicio de vital importancia para la
comunidad, como lo es la educacion en el bilingtiismo.

Al respecto, no esta de mas recordar que el bilingiiismo, en cualquiera de los idiomas
naturales que se plantee, es la puerta privilegiada para la comunicacion y el entendimiento entre
las personas y sus comunidades, considerando los efectos de la globalizacion en nuestra cultura.

Con esa preocupacion en mente, entonces, me propongo el disefio de un tablero de
control que abarque todas las areas criticas y deje en evidencia los desfases que pudieran existir

entre los objetivos planteados y la realidad relevada. A fin de trazar, luego, estrategias que

2Segin datos suministrados por DiGIPE (Direccion General de Institutos Privados de Ensefianza,
Gobierno de la provincia de Cordoba) y CaCPriC (Camara de Colegios Privados de Cordoba).
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permitan corregir, retractar o rectificar las acciones implementadas para alcanzar los objetivos
planteados, en relacion con las metas institucionales, el Proyecto Educativo Institucional, y las

proyecciones financieras y econdmicas que sostienen a la institucion.
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2 Marco teorico

El primer paso para iniciar este proyecto de intervencion ha sido la evaluacion de la
bibliografia existente en relacion con los temas de estudio. Para ello, he considerado algunos

ejes de intervencion, sobre los cuales se estructura este marco tedrico o estado de la cuestion:

1. Educacion publica de gestion privada y su relevancia con respecto a la educacion
inicial, primaria y media en general.

2. Tablero de control (también llamado balanced scorecard). En este apartado se
consideran, ademads, conceptos y técnicas en relacidbn con estrategia y mapas de
estrategia.

3. Variables criticas y KPIL.

4. Plan estratégico, gestion de los recursos humanos y estadisticas aplicadas a la

educacion.

2.1 Educacion publica de gestion privada

Respecto de la educacion publica de gestion privada en Argentina, tomaremos dos
cifras claves que recupera Perotti (1998) y dan cuenta de la importancia del sector privado en
el sistema educativo: las instituciones privadas, excluidas las de nivel universitario, brindan
servicios al 23,9% de los alumnos de todos los niveles (esto es desde el Inicial, Primario y
Secundario, hasta el Superior no universitario) en el total del pais. Quiere decir que se invierte
en ella 20,4% del total de las erogaciones que la sociedad argentina destina a la educacion de
sus integrantes.

Legalmente, es decir, de acuerdo con lo que establece la Ley de Educacion Nacional
(Argentina, 2006) los servicios educativos de gestion privada forman parte del sistema

educativo formal del pais y por lo tanto estdn sujetos a la supervision de las autoridades
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educativas oficiales (el Art. 65 de la citada ley habla de “jurisdicciones”) quienes son las
encargadas de fijar los lineamientos de la politica educativa y controlar su cumplimiento.

Desde otra perspectiva, distinta a la juridica y social, la economia sefiala que la
educacion es un bien publico con un alto nivel de externalidad. La pertenencia a una sociedad,
con un mayor nivel educativo, brinda los recursos para acceder a una mejor calidad de vida,
por lo tanto el Estado —como garante de satisfaccion de este servicio a la comunidad— debe
prestar atencion a lo que sucede en el ambito educativo privado con el mismo cuidado con el
que gobierna la educacion estatal (Perotti, 1998).

También Perotti (1998) sefala que en el universo de lo que se denomina “gestion
privada” de la “educacion publica” y en todos los niveles educativos se pueden diferenciar dos
subsectores: aquellas instituciones que reciben subsidios por parte del Estado y las que no. A
los fines de este proyecto, nos vamos a centrar en las instituciones sin subsidios.

Entrando de lleno en la educacion de gestion privada, y a fin de comprender su
importancia en el contexto de la educacion publica, tomaremos las incidencias por niveles con
respecto a la educacion en general. La educacion de gestion privada en el pais se distribuye,
segun los datos extrapolados de “Anuario estadistico educativo 2019” (Argentina. Ministerio
de Educacion, s.f.), de la siguiente manera:

e nivel Inicial 19.4 %

e nivel Primario 43 %

e nivel Secundario 37.4 %

e nivel Superior (terciarios) 0.2 %.

A su vez, con respecto a los egresados, la incidencia total por niveles en el pais, la
educacion de gestion estatal, segun el mismo informe (Argentina. Ministerio de Educacion,
s.f.), se distribuye del siguiente modo:

e nivel Inicial 31.6 %
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e nivel Primario 45.7 %

e nivel Secundario 29.1 % [este nimero cobra especial relevancia la cantidad de
egresados, porque, segun el mismo informe el 38.2% del total de egresados de
Argentina proviene de escuelas privadas (Argentina. Ministerio de Educacion,
2019, Gréfico 5)]°.

A continuacion, podemos apreciar una serie de graficos pertenecientes a “Anuario
estadistico educativo 2019 (Argentina. Ministerio de Educacion, s.f.,) donde se establecen
comparativas de la evolucion de la cantidad de alumnos del sistema educativo por niveles y
con atencion a la agestion privada o estatal. Hemos traducido en porcentuales los numeros

netos a partir de considerar el total de alumnos por periodo.
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Figura 1. Evolucion comparativa de alumnos entre nivel Inicial de escuelas estatal y de
gestion privada en el periodo 2011 — 2019 (Argentina. Ministerio de Educacion, s.f. Grafico
2).

Fuente: Argentina, Ministerio de Educacion, s.f.

3 Ademés, podemos apreciar que, si bien los datos de matriculacion muestran una mayor incidencia de
la educacion de gestion estatal sobre la privada [apenas el 31% de la educacion Inicial, por ejemplo, corresponde
a la gestion privada, como se desprende de las barras 2019 de la Figura 1], en proporcion las tasas de egresados
del nivel Secundario de la gestion privada aumentan afio a afio (Argentina. Ministerio de Educacion, s.f.).
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La Figura 1 representa la evolucion del total de alumnos en escuelas estatales y de

gestion privada en la Argentina, correspondiente al periodo 2011/2019.
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Figura 2. Evolucion comparativa de los alumnos del nivel Primario en escuelas de
gestion estatal y privada en el periodo 2011-2019 (Argentina. Ministerio de Educacion, s.f.,
Grafico 2).

Fuente: Argentina, Ministerio de Educacion, s.f.

Se observa en la Figura 2 que en el nivel Primario desciende, con respecto a las tasas
del nivel Inicial, el porcentual de alumnos en instituciones de gestion privada, en tanto solo el
27.2 % de la poblacion que asiste al Primario lo hace en escuelas de gestion privada.
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Figura 3. Evolucion comparativa de alumnos entre nivel Secundario entre escuelas

estatales y de gestion privada 2011-2019 (Argentina. Ministerio de Educacion, s.f., Grafico 2).
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Fuente: Argentina, Ministerio de Educacion, s.f.

La Figura 3 permite analizar dos situaciones distintas que bien resaltan la importancia
de la educacion de gestion privada. La primera de ellas atafie a la diferencia de matricula: entre
el Primario y el Secundario en el sistema de gestion estatal los matriculados se reducen en un
22%, (datos que surgen al comparar los datos de la figura 2 y la figura 3) mientras que en la
matricula de las escuelas de gestion privada la diferencia esta en el orden del 13 %. En segundo
lugar, la cuota de alumnos respecto del total del sistema es del 29 %, con lo cual la educacion
de gestion privada tiene en la Educacion Secundaria una incidencia mayor que en la Educacion

Primaria (27,2 %, segun la Figura 2).

Egresados/as del nivel secundario, segtin sector de gestién. Afio 2011 a 2019. Total pais.
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Figura 4. Evolucion comparativa de alumnos egresados del nivel Segundario segiin
tipo de gestion, correspondiente al periodo 2011-2019 (Argentina. Ministerio de Educacion,
s.f., Grafico 5).

Fuente: Argentina, Ministerio de Educacion, s.f.

La Figura 4 pone en evidencia la importancia de la educacion de gestion privada sobre
el total de la poblacion estudiantil: el 38.3 % de los egresados del nivel Secundario pertenecen
a las escuelas de gestion privada. Es decir, 4 de 10 egresados del nivel Secundario han egresado

de escuelas de gestion privada. Si apreciamos los indicadores de la Figura 3 en relacion con los

22



de la Figura 4, es posible notar el mayor porcentaje de egresos de la escuela privada con
respecto a la escuela estatal, en la comparacion con la cantidad de alumnos para el mismo afio
(2019): 33% por encima de la escuela estatal.

A fin de ahondar en la incidencia que tiene la educacion de gestion privada en los
porcentaje de desercion y fracaso escolar de la educacion argentina, referenciamos el trabajo
Formichella y Kriiger (2013) “El fracaso escolar en el nivel medio argentino: ;jes menos
frecuente en las escuelas de gestion privada debido a su administracion?”, en el cual contrastan
el fracaso escolar en el nivel Secundario entre las escuelas de gestion estatal y las de gestion
privada, para plantear algunos elementos que, a su criterio, influyen en un menor fracaso
escolar en las escuelas de gestion privada. En sus palabras:

Uno de los rasgos distintivos del sistema educativo argentino es su caracter mixto,
integrado por servicios de gestion estatal y privada, donde la proporcion de alumnos
en el sector privado supera al 25% (DINIECE, 2010), cifra que se destaca en el
contexto latinoamericano (SITEAL, 2011). (Formichella y Kriiger, 2013, p.127).

Las autoras inician el estudio buscando respuestas a la pregunta de si el fracaso escolar
depende del tipo de gestion, esto es estatal o privada, o intervienen otros factores. Al respecto
sefalan:

Los circuitos de gestion publica y privada presentan marcadas diferencias vinculadas
a su mision institucional, a sus modelos organizativos, y a las regulaciones a las que
estan sujetas. A su vez, se distinguen por el perfil socioeconémico de su alumnado,
por la calidad y disponibilidad de sus recursos materiales y humanos, y por su clima
interno (CIPPEC, 2004; Kriiger y Formichella, 2012). Entonces, resulta de interés
comprobar si estas condiciones diferenciales se reflejan en los logros educativos de
los alumnos. Sin embargo, esta tarea no es sencilla y la discrepancia se desenvuelve

en torno a ella. Por un lado, es cierto que existen mejores resultados promedio para
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los alumnos de escuelas privadas. Por otro lado, estas diferencias suelen disiparse al
controlar por las caracteristicas socioecondomicas de quienes asisten a cada tipo de
escuela, lo cual significa que la mayor performance de las escuelas privadas no se
debe especificamente al tipo de gestion (OCDE, 2010). (Formichella y Kriiger, 2013,
p.127).

Aun cuando las autoras, en sus conclusiones, no pueden considerar determinante el tipo
de gestion (privada) en la menor desercion escolar, asi como tampoco alcanzan conclusiones
definitivas acerca de lo concerniente a la composicion socioecondomica de la poblacion
estudiantil, lo cierto es que el fracaso escolar en el nivel Secundaria de la educacion argentina

de gestion privada es, en relacion con las escuelas de gestion estatal, menor.

2.1.1 Costos del sistema educativo

A fin de analizar los costos asociados a las organizaciones educativas, nos basamos en
el trabajo del licenciado N. Perotti (1998), Estudio de costos del sistema educativo®, realizado
para el Ministerio de Cultura y Educacion de la Nacion. En el apartado “Valor de la produccion
de la actividad de ensefianza”, tomamos los datos de la incidencia del sector privado en el gasto
de educacion, segun la fuente el sector privado consume el 0.9 % del PBI nacional en

educacion, contra el 3.5% del sector publico, lo que da una incidencia de 20.4 %.

4 Tomamos en consideracion el estudio de Perotti (1998) atento a que se trata de un estudio clasico dentro
de las estadisticas educativas por el nivel con el que se desagrega y se explica la informacion. En el caso de nuestro
trabajo, los criterios y categorias de analisis que propone, ademas, resultan fundamentales para el disefio del
tablero de control que nos proponemos.

Datos mas actuales sobre la cantidad de alumnos pueden obtenerse del portal www.indec.gob.ar, seccion
Estadisticas / Sociedad / Educacion. Alli se aprecia, por ejemplo, que a 2019 la cantidad de alumnos se configura
de la siguiente manera:

Alumnos de educacion comun por nivel de enseflanza y sector de gestion, segun provincia. Total del
pais. Afio 2019 (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos. Argentina, 2021).

Sector
Total Estatal Privado
Total pais 11.530.641 8.210.121 3.320.520
Cordoba 911.432 609.974 301.458
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=
Gasto del Gasto del ,
Sector Pablico Sector Privado Total
S - e SNV - we——
Gasto en % del PBI 35 0.9 44
Participacion porcentual 79.6 % 20.4 % 100.0 %

Figura 5. Participacion porcentual del sector privado en el total del gasto educativo de
la Argentina.

Fuente: Perotti, 1998, p. 25.

En relacion con los gastos, estos tienen dos grandes componentes: el valor agregado
bruto y el consumo intermedio. El valor agregado bruto refleja el adicional de valor que se
incorpora a los bienes o servicios que se producen en el conjunto de los factores productivos.
De esta manera se deberan considerar las remuneraciones que reciben los asalariados y los
“otros”, que en este caso refieren a las ganancias, utilidades y otros conceptos con los que se
pagan los servicios de los empresarios o titulares de los bienes de produccion. Si se incorporan,
ademas y de manera separada, los impuestos que abona el sector, el valor agregado bruto
representa el 74 % del total de la produccion. El consumo intermedio refleja el gasto en insumos
necesarios para llevar adelante la produccion del sector y tiene un significado promedio del 26

% del valor de la produccion que como total se presenta el 100 % en la Gltima columna de la

Figura 6.
’ Remune | Impuestos | Otros | Valor | Consumeo | Valor
NIVELES raciones Agreg. | Intermedio | dela
I Bruto Prod.
I 2 3 4=1+2+3 5 6=4+5
PRIMARIO 367 15 71 453 174 627 |
SECUNDARIO 670 24 138 832 261 1093
TERCIARIO 258 17 65 340 139 479
TOTAL 1295 56 274 {625 574 2199

Figura 6. Valor de la produccion de la actividad de enserianza en millones de pesos
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Fuente: Perotti, 1998, p. 25.

Los valores presentados en el estudio, y que recuperamos en la Figura 6, sirven para
ver la incidencia en porcentuales, ya que los montos estan desactualizados por la inflacion

(confrontar nota al pie 4).

2.2  Tablero de control

Con la nocioén de educacion publica de gestion privada ya conceptualizada, nos
proponemos avanzar en algunas definiciones y precisiones acerca de como es la gestion
administrativa o el manejo de una organizacion educativa. Para ello partiremos del concepto
de gestion administrativa, considerando que:

la gestion administrativa es la puesta en practica de cada uno de los procesos de la
Administracion; estos son: la planificacion, la organizacion, la direccion, la
coordinacion o interrelacion y el control de actividades de la organizacion; en otras
palabras, la toma de decisiones y acciones oportunas para el cumplimiento de los
objetivos preestablecidos de la empresa y que se basan en los procesos. (Ramirez
Casco, Ramirez Garrido & Calderon Moran, 2017, § Gestion Administrativa).

A suvezy considerando el sentido comun de las personas, el sitio web Significados.com
agrega que “de una forma mas especifica, una gestion es una diligencia, entendida como un
tramite necesario para conseguir algo o resolver un asunto”. De alli rescatamos el concepto de
que gestionar es realizar las acciones necesarias para conseguir algo y que hay un sentido de
consecucion implicito en la misma nocion de gestionar. Con lo cual la gestion administrativa
supone un esfuerzo por alcanzar determinados objetivos con orden, pericia y la posibilidad de
revisar lo hecho a fin de reorientar las acciones en caso de que fuese necesario hacerlo. Con
esta premisa, entonces, buscamos la herramienta que nos permita conseguir ese “algo” en

relacion con la gestion de la educacion privada que nos ocupa.
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Para ello, nos propusimos un tablero de control (balanced scorecard), segun las
conceptualizaciones y desarrollos de Robert Kaplan y David Norton ([1996] 2002). En el libro
Translating Strategy Into Action —The Balanced Scorecard, cuya publicacion marcd un antes
y un después en la gestion de la arquitectura de las organizaciones, los autores refieren la
necesidad de mesurar todas las actividades que se involucran en el funcionamiento de una
empresa: “El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misién de una organizacion
en un amplio conjunto de medidas de actuacion que proporcionan la estructura necesaria para
un sistema de gestion y medicion estratégica” (p. 14). Esto conduce a analisis de las
organizaciones desde todas las perspectivas, no solamente internas, sino también en
consideracion de la mirada los stakeholders’. El planteo de base es que lo que no se puede
medir (o cuantificar) no se puede ni controlar ni mejorar. En ese sentido, los autores sefialan:

El Cuadro de Mando Integral llena el vacio que existe en la mayoria de ellos sistemas
de gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en practica y obtener feedback
sobre la estrategia. Los procesos de gestion alrededor del Cuadro de Mando permiten
que la organizacion se equipare y se centre en la practica de las estrategias a largo
plazo. Utilizado de este modo, el Cuadro de Mando Integral se convierte en los
cimientos para gestionar las organizaciones de la era de la informacion. (p. 33).

Entonces, el cuadro de mandos integral, en su vision estratégica y de gestion, invita a
mirar las organizaciones desde cuatro perspectivas (Kaplan y Norton, 2002). A saber:

1. Los clientes, jcomo ven la empresa? La calidad, el desempefio y el servicio, y los

costos.

5> Publico de interés para una organizacion, audiencia. Stakeholder, tomada del inglés, en el 4mbito
empresarial, significa ‘interesado’ o ‘parte interesada’, y se refiere a todas aquellas personas u organizaciones
afectadas por las actividades y las decisiones de una empresa. Entre los stakeholders se cuentan los empleados,
clientes, proveedores, accionistas, inversores, entes publicos, organizaciones no gubernamentales, sindicatos,
organizaciones civiles, la comunidad y la sociedad en general.
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2. La empresa, jen qué debe ser mejor que las demds? Se deben determinar los procesos
y competencias cruciales para el negocio y especificar indicadores, tales como tiempos
de ciclo, calidad, habilidades de los empleados y productividad.

3. Mejora continua, ;puede la empresa continuar mejorando y creando valor? Se deben
monitorear la capacidad para lanzar productos nuevos, crear mas valor para los clientes
y mejorar las eficiencias operacionales.

4. Los accionistas, jcomo perciben la empresa? Se deben medir el flujo de caja, el
crecimiento trimestral de la rentabilidad, el ingreso operacional, los aumentos en
participacion de mercado y el retorno sobre el patrimonio.

De este modo, el Cuadro de Mando Integral contribuye a brindar, con eficacia y rapidez,
la informacion necesaria, no solo sobre los indicadores tradicionales, es decir, los financieros
administrativos, sino de todos aquellos que permiten el monitoreo directo del rumbo trazado
hacia el futuro.

Asimismo, Kaplan & Norton (2003) insisten en la idea de que no se puede gestionar lo
que no puede medir, y en esa linea no se puede medir aquello que no puede describir. Esto
refuerza la necesidad conceptual de cuantificar todas las actividades y resultados, entendiendo
que estos son una descripcion de la realidad de la empresa. En ese punto, luego, introducen el
concepto de “mapas de estrategia” en tanto herramientas de visualizacion que facilitan tal
descripcion. Con una serie de ejemplos, los autores ilustran como las compaiiias han utilizado
los mapas de estrategia para vincular ciertos procesos con los resultados deseados. Es decir, los
mapas de estrategia permiten implementar acciones de evaluacion, medicion y mejoras de los
procesos mas criticos, tal que conduzcan hacia el éxito y se logren inversiones clave en capital
humano, informacional y organizacional.

A continuacion, se explicitan dos definiciones clave de Kaplan & Norton (2003), las

cuales, en consonancia con todo lo anterior, ayudan en el armado de las estrategias a futuro.
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2.2.1 FEstrategia
Una estrategia organizacional describe como una organizacion puede crear valor

sostenido para sus accionistas, sus clientes y sus comunidades.

2.2.2 Mapa de estrategia

Si una estrategia organizacional es una descripcion, el mapa de estrategia de la
compaiiia es el eslabon que vincula la estrategia fundamental (vision, mision y objetivos) con
los resultados obtenidos. Es un diagrama que describe como una organizacion crea valor, al
poner en evidencia los objetivos estratégicos con relaciones causa/efecto explicitas. Este
diagrama, asimismo, se utiliza para integrar las cuatro perspectivas de un cuadro de mando:
perspectiva financiera, perspectiva de cliente, perspectiva interna, y perspectiva de aprendizaje
y crecimiento.

La funcion del mapa es clarificar el panorama para que la estrategia fundamental y los
resultados estén en consonancia (Kaplan & Norton, 2003). Segin los autores, los cinco
principios subyacentes de los mapas de estrategia son:

1. La estrategia balancea fuerzas contradictorias. Por ejemplo: tensiones entre el largo y
corto plazo.

2. La estrategia se basa en una proposicion diferenciada de valor para clientes. La
estrategia requiere una clara articulacion de los segmentos de clientes y la proposicion
de valor requerida para satisfacerlos.

3. El valor se crea a través de procesos internos del negocio. La perspectiva interna y
financiera describe los resultados, esto es, lo que la organizacion espera lograr.

4. La estrategia consiste en temas simultaneos y complementarios. Es necesario mejorar
los diferentes procesos en términos de cumplimiento de planes previstos y de los
indicadores de calidad asociados a ellos. Por ejemplo: proceso operacional (suministro,

produccion, distribucion, gestion del riesgo), de relaciones con los clientes (seleccion,
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adquisicion, retencion, crecimiento), de innovacion (disefio, desarrollo, lanzamiento),
regulatorios y sociales (entorno, seguridad y salud, empleo, comunidad), entre otros.

5. La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles. Los activos
intangibles pueden ser clasificados en tres categorias: capital humano (habilidades de
los empleados, talento y conocimiento), capital informacional (bases de datos, sistemas
de informacion, redes, infraestructura tecnologica) y capital organizacional (cultura,
liderazgo, alineamiento de los empleados, trabajo en equipo y gestion del
conocimiento).

Atender a tales principios, manifiestan los autores, permite delinear y ajustar las
estrategias organizacionales, identificar los procesos claves del plan estratégico, alinear las
inversiones en recursos humanos, tecnologia y capital organizacional y, al mismo tiempo,
exponer en el cuadro de mando las deficiencias en las estrategias trazadas (Kaplan & Norton,

2003).

2.3 KPI—Key Performance Indicator

El armado de un tablero de control, entonces, requiere de la definicion de las variables
criticas a analizar. Esto parte de la nocion central de que las variables criticas son las variables
con mayor importancia en un proceso. Asimismo, para analizar el desempefio de las variables
propuestas se las debe cuantificar y medir en su performance, para lo cual es necesario definir
los indicadores claves o KPI.

Siguiendo a D. Parmenter (2015), diremos que un KPI (por sus siglas en inglés de key
performance indicator, conocido también como indicador clave o medidor de
desempefio o indicador clave de rendimiento) es una medida del nivel del rendimiento de un
proceso, donde el valor del indicador esta directamente relacionado con un objetivo fijado con
antelacion. De alli resulta que de la certeza con que se definan los indicadores claves de

desempefio dependera lo acertado del monitoreo de las variables criticas.

30



Entre otras opciones disponibles, para la definicion de los indicadores clave de
desempefio tomamos los criterios SMART, que propone George T. Doran (1981). SMART es
un acréonimo que juega con el sentido de inteligente que tiene la palabra en inglés en relacion
con la caracterizacion de un KPI. Segtn esto un indicador de desempeiio debe ser:

o Specific

o Measurable

o Achievable

e Realistic

o Time-bound
2.3.1.1 Especifico.

Tener claro metas y expectativas es el primer paso para alcanzarlas. Si la definicion (en
el sentido de un objetivo) es demasiado amplia, se vuelve mas dificil de medir y también mas
dificil de lograr. Por otro lado, excesiva vaguedad amplia el margen de error e incomprension.
De hecho, podemos pensar que seria igual a elegir un destino sin saber el camino, inclusos mas,
sin siquiera saber si hay uno, o la direccion o el tiempo que empleara el trayecto, la dificultad
o el estado del tiempo previsto para el dia cuando se iniciara el recorrido. La especificidad en
objetivos e indicadore permite conocer el punto a donde se quiere llegar con la tranquilidad de
unos puntos de referencia intermedios que sefialan el camino a seguir.
2.3.1.2 Mensurable.

En consonancia con los planteos de Kaplan & Norton (2002; 2003), Doran (1981)
sefiala que si algo no se puede medir, no se podra saber si estd funcionando bien o si es
necesario hacer modificaciones. En ese sentido, ademas de ser especifico en los objetivos, se
debe ser capaz de cuantificar los datos o indicar donde (o cuanto) se estd progresando hacia el
objetivo. Establecer metas y criterios medibles permite a todas las partes involucradas evaluar

el rendimiento y mantenerse en el camino propuesto.
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2.3.1.3 Alcanzable.

Es importante mirar los objetivos finales y planificar metas que estén dentro de
capacidades realistas. La motivacion debe ser intrinseca a la satisfaccion por el logro mismo y
el progreso en si. Establecer metas alcanzables supone un delicado equilibrio entre ser
ambicioso e impulsar el éxito, a la vez que atender los limites internos y externos, es decir,
apelamos a la sostenibilidad del objetivo y del proceso mismo.
2.3.1.4 Realista (y relevante).

Ademas de alcanzables (y en estrecha relacion con ellos), los objetivos deben ser
realistas y pertinentes, es decir, guardar relevancia para la organizacion.

Los objetivos deben estar alineados con objetivos empresariales a lo largo del tiempo,
en ese sentido es que se apela a la “relevancia”. Los KPI permiten medir y dar seguimiento a
los objetivos en comparacion con estrategias a corto y largo plazo. En ese sentido, permiten
ajustar los criterios a medida que pasa el tiempo y conforme cambia el contexto y las
necesidades de la organizacion.
2.3.1.5 Plazos.

La letra final de SMART (T, por time) a menudo se pasa por alto, sin embrago, es
crucial para los resultados finales establecer plazos: los limites temporales permiten fijar puntos
iniciales y finales, pero también una sucesion de parametros o hitos respecto del recorrido
previsto. En todos los casos, dar seguimiento en el tiempo a los KPI permite alcanzar las metas

de manera oportuna, esto es, en tiempo y forma.

El analisis conjunto de los cinco criterios de SMART permite la identificacion y
reconocimiento de los KPI precisos y concretos que corresponde a la organizacion. Es decir,

aporta exactitud al momento de definirlos.
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2.4  Gestion de los recursos humanos

Idalberto Chiavenato (2009) plantea que el area de recursos humanos consiste, ante
todo, en la planeacion, organizacion, desarrollo, coordinacion y control de las técnicas capaces
de promover el desempeio eficiente del personal. Al mismo tiempo, las organizaciones
constituyen el medio que permite a las personas que en ellas colaboran lograr sus objetivos
individuales en relacion con el trabajo. El autor entiende la reciprocidad necesaria entre
empresa-empleado cuando plantea que la gestion de recursos humanos debe retener y
conquistar a las personas en la organizacion para que den lo maximo de si, con actitud positiva
y favorable.

Para Chiavenato (2009) “recursos humanos” son las personas que ingresan,
permanecen y participan en la organizacion, sea cual sea el nivel jerarquico o la tarea que
desempefiar. Los recursos humanos se distribuyen por niveles:

e nivel institucional de la organizacion (direccion),

e nivel intermedio (gerencia y asesoria)

e nivel operacional (técnicos, empleados y obreros, junto con los supervisores de

primera linea).

Asi, los recursos humanos:

constituyen el tinico recurso vivo y dinamico de la organizacion, ademas de ser el que
decide como operar los demas recursos que son de por si inertes y estaticos. Ademas,
conforman un tipo de recurso dotado de una vocacion encaminada al crecimiento y al
desarrollo. (Chiavenato, 2009, p. 81).

El autor deja de manifiesto que las diferentes habilidades, conocimientos, actitudes,
conductas y formas de desempefiarse constituyen un recurso muy diverso como para

encasillarlo en la palabra “recurso”, por lo que propone pensarlos en términos de “coparticipes
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de la organizacion” (2009, p. 81). De ese modo, la interaccion entre el individuo y la

organizacion se plantea de la siguiente manera:

Toda organizacion es un sistema social. E1 DO (disefio organizacional) se basa en una
filosofia que se refiere al hombre: el ser humano tiene aptitudes para ser productivo y
¢éstas pueden permanecer inactivas si el ambiente en que vive y trabaja es restrictivo y
hostil, lo cual impide el crecimiento y la expansion de su potencial. Los cientificos
sociales, en particular Maslow® y Herzberg’, subrayan que si la organizacion fuera un
contexto capaz de satisfacer las exigencias de los individuos, €éstos podrian crecer,
expandirse y encontrar su satisfaccion y realizacion personal al promover los objetivos
de la organizacion. El DO hace hincapi¢ en una interaccion intensa y democratica

entre las personas y la organizacion para propiciar una administracion participativa.

(p. 350).5

Por otro lado, sabemos que los KPI sobre las areas de recursos humanos requieren de

indicadores cualitativos. Entonces, el enfoque cualitativo de la reciprocidad empleador-

empleado que propone Chiavenato (2009) nos debe ayudar a determinar los indicadores que

permitan monitorear no solamente una actividad o proceso, sino también el ambiente de

trabajo, a fin de determinar los estandares pretendidos por el personal y los pretendidos del

personal.

Luego, para el analisis de la planificacion estratégica nos basaremos en el trabajo de

Michel E. Porter (1979). En ese trabajo, el autor asume la existencia de una serie de fuerzas

que definen la planeacion estratégica de una organizacién o una empresa:

e Poder de negociacion con los clientes

¢ Las notas 8 y 9 de la cita corresponden, respectivamente, a:
$Maslow, A. h., Eupsychian Management, Homewood, Richard D. Irwin, 1965.
Herzberg, F., The Work and the Nature of Man, Cleveland, Ohio, The World Publishing, 1960.
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e Poder de la negociacion para con los proveedores
e Amenaza de una competencia pujante
e Amenaza de productos nuevos que substituyan el propio

e Larivalidad entre los diferentes competidores.

Poder de

negociacion

Amenaza de
los nuevos

Proveedores

de los

entrantes
proveedores

Competencia en el

Nuevos entrantes Sustitutos

mercado

Poder de
negociacion de

_ Amenaza de
Clientes productos

los clientes

sustituidos

Figura 7. Representacion gradfica de las cinco fuerzas de Porter

El analisis deriva en la articulacion de las cinco fuerzas que determinan la intensidad
de competencia y rivalidad en una industria, y por lo tanto, en cuan atractiva es una industria
dada en relacioén con oportunidades de inversion y rentabilidad. A los fines de este trabajo, la
interaccion de fuerzas que plantea Porter (cuya vigencia con mas de 40 afios no se ha perdido)
nos permitira diagnosticar la situacion actual del caso de estudio frente al medio en el que se
encuentra inserto, a efectos de valorar si las estrategias empleadas deben ser corregidas,

cambiadas o realineadas, en relacion con el cumplimiento de los objetivos planteados.
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Una vez que se han recolectado los datos, es necesario someterlos a un proceso de
analisis que, finalmente, conducira al diagnostico de la situacion. Para ello, nos valdremos de
técnicas estadisticas a fin de detectar perdida de rendimiento o performance en cualquiera de
las cuatro aéreas que componen la empresa, en cuanto es el sentido de ella proveer estrategias
para la toma de decisiones con base en la interpretacion de unos resultados obtenidos.

Un trabajo de 2010 de Richard Levin y David Rubin aportan las bases para determinar
los valores normales o medios esperados en el corto y mediano plazo de algunas de las
variables. De este trabajo tomaremos los métodos estadisticos a utilizar para la sistematizacion
de la informacion; es decir, aquellos que ayudaran a definir las medias de tendencia a utilizar,
en funcion de los resultados que se necesita analizar. Segun el caso, se aplicaran técnicas de
dispersion, media, promedio, mediana, etcétera.

A su vez, el trabajo de Ch. T. Horngren, S. Datar y M. Rajan (2012) explica las
caracteristicas del analisis costo-volumen-utilidad, a fin de determinar puntos de equilibrio y
los niveles de produccion para alcanzar la utilidad deseada.

En cuanto a la definicion de la misidn, vision, valores, objetivos y estrategias en
relacion con lo ejecutado, tomamos lo dicho por Warren Bennis y Burt Nanus (1985), cuyas
definiciones resultan centrales para a teoria del liderazgo:

Para elegir una direccion, el lider debe desarrollar previamente una imagen mental del
estado futuro deseable para la empresa. Esta imagen, que llamaremos vision, puede
ser tan vaga como un suefio o tan precisa como una meta o una definicion de mision.
(p-48).

Para la acepcion de mision consideramos la de Idalberto Chiavenato (2009) en la cual
plantea: “[mision] es la declaracion del propdsito y el alcance de la empresa en términos del
producto y del mercado. La mision define el papel de la organizacion dentro de la sociedad en

la que se encuentra, y significa su razon de ser” (p. 17). Otra mirada sobre la mision la brinda
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Ph. Kotler y A. Gary (2013) quien la define como “el planteamiento del propdsito de la
organizacion, es decir, lo que ésta desea lograr en el entorno mas amplio. Una declaracion de

mision clara funciona como la «mano invisible» que guia al personal de la organizacion”

(p.41).
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3 Etapas del proyecto
3.1 Consideraciones preliminares. Aspecto metodologico

Nos hemos propuesto el trabajo como un proyecto de innovacion enfocado en la gestion
empresarial, a fin de proveer de una herramienta de gestion por indicadores valida para las
instituciones educativas bilingilies de gestion privada y adscriptas a la ensefianza oficial de la
provincia de Cordoba.

Balestrini (2006) ha definido el marco metodolégico como aquella instancia referida a
los métodos, las reglas, incluso registros, técnicas y protocolos de los que se valen las teorias
y sus métodos para realizar precisiones sobre la realidad. Segun Finol y Camacho (2008), a su
vez, el marco metodolégico se referido al como de la investigacion y el modo en el que se
habran de manipular los datos (desde la recoleccion y el analisis hasta la validez y confiabilidad
de las técnicas) (p. 60).

En ese sentido asumimos como posicion metodologica, iniciar con un diagnostico de
situacion del tipo cualitativo y cuantitativo. Recordemos que los criterios en investigaciones
cualitativas tienen como propdsito garantizar que el investigador plasme resultados y hallazgos,
lo mas fidedignamente posible y con ajuste a la realidad estudiada.

Con este fin, Martinez M. (2006b, §4. Evaluacion de las estructuras teoricas
formuladas) propone (para apoyar la “validaciéon empirica” con la “validacion racional” y para
la evaluacion de las estructuras tedricas formuladas en el informe final de la investigacion)
considerar:

e La coherencia interna: si todos los elementos y partes que constituyen una teoria se
relacionan entre si, sin contradicciones, para formar un todo bien integrado y coherente.
e La consistencia externa: verificar que exista compatibilidad entre la teoria y el

conocimiento existente, en consonancia con el contexto social (o escenario).
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La comprehension: si en el estudio se abarca o se relaciona un amplio campo
conocimiento; es decir, si se logra integrar y unificar un espectro amplio de ideas en el
area de estudio.

La precision conceptual y lingiiistica: comprobar que hay unidad conceptual, sin
vaguedades ni ambigiiedades.

La capacidad unificadora: revisar que en el informe se retinen dominios cognitivos que
permanecian aislados.

Es decir, la investigacion cualitativa trata de identificar la naturaleza profunda de las

realidades, su estructura mas dinamica, en tanto da razon plena del comportamiento y

manifestaciones en el objeto de estudio. Lo cualitativo supone un todo integrado que en nada

se opone a lo cuantitativo en tanto este es un aspecto, todo lo contrario, ambas miradas se

implican e integran (Martinez M., 2006a, p. 128).

Por su parte, Strauss y Corbin (2002) sostienen que al juzgar una investigacion

cualitativa, es necesario:

1.

Ponderar juicios de valor sobre la validez, confiabilidad y credibilidad de los datos;
entre ellos, la triangulacion el analisis de casos negativos y la verificacion de hipotesis.
Emitir juicios sobre la teoria misma.

Tomar decisiones respecto a la adecuacion del proceso de investigacion utilizado para
generar, elaborar o comprobar la teoria.

Sacar conclusiones en relacion con la fundamentacion empirica de la investigacion y
de los hallazgos. Por tanto, es importante considerar la triangulacion en tanto permite
reducir sesgos y aportar complejidad y consistencia a los datos de una investigacion.

En estudios cualitativos, podemos encontrar dos tipos de validez: validez interna y

validez externa.
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En relacion con la validez interna, en el enfoque cualitativo, muchas veces se sustituye
el concepto de validez interna por el de credibilidad, lo cual implica conducir la investigacion
hacia hallazgos creibles y “demostrar la credibilidad de los encuentros sometiéndolos a la
aprobacion de quienes construyeron las realidades” (Rojas de Escalona, 2010, p. 165). En tal
sentido, Castillo y Vasquez (2003) expresan que la credibilidad se asocia al valor de verdad
(validez interna) cuando el investigador, al llevar a cabo observaciones y conversaciones
prolongadas con los informantes, recaba cierta informacion que lleva a hallazgos reconocidos
por el grupo de participantes en el estudio como una verdadera aproximacion sobre lo que
piensan y sienten en relacion con el evento, situacion o fenomeno estudiado.

Por otro lado, la validez externa no se centra en la generalizacion de los hallazgos, sino
en la transferencia de los mismos, con el proposito de que el proceso investigativo pueda ser
replicado en otros contextos (Rojas de Escalona, 2010). Para ello, el investigador cualitativo
debe ofrecer descripciones detalladas sobre el evento o situacion estudiada.

En el mismo sentido, Consuegra (2005) sefiala que la validez externa de una
investigacion cualitativa se logra en la medida que la informacion que aporte el investigador
represente fidedignamente la situacion analizada en todas sus dimensiones. En ese sentido, la
transferibilidad se refiere a la aplicabilidad como validez externa tal que es posible “replicar”
el estudio en otros grupos, poblaciones contextos y valorar semejanzas, diferencias, entre otros
aspectos.

En cuanto a la recopilacion de datos para la innovacidon que nos proponemos,
tomaremos de Corral (2014) los siguientes instrumentos:

Observaciones directas. Permiten obtener descripciones detalladas de objetos,
conductas, comportamientos, descripciones de escenarios (pueden incluirse mapas y croquis,
de ser necesarios) e interacciones observables en las experiencias observadas. Las

observaciones deben realizarse conforme la definicion precisa de todos los aspectos, conductas,
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rasgos, comportamientos y/o atributos del fenomeno, evento o situacion a investigar. A efectos
de este trabajo, se realizan en &mbitos que permitan, ademas, analizar aspectos conductuales y
vinculares del personal. En ese sentido, se priorizaron la sala de profesores, en donde se
realizaron observaciones semanales realizadas a cargo del gabinete de la institucion (el
gabinete cuenta con un psicopedagogo y un psicélogo), y algunos momentos de los recreos,
cuyas observaciones se realizaron dos veces por semana en distintos horarios de recreos, una
vez por la mafiana y una por la tarde, también por el gabinete. Esto se realizo durante 4 semanas
Se toman en consideracion comportamientos y conductas que permiten inferir el nivel de
conformidad o no con respecto a su ambito laboral, de alli que estas observaciones se
instrumentaron en diversos momentos y espacios institucionales (para acceder a grilla con el
resumen de las observaciones ver Anexo 18).

Entrevistas en profundidad, focus group y conversaciones libres. Este instrumento se
aplica sin un esquema previo y admite tanto las conversaciones informales o libres (entrevista
no estructurada informal), como las entrevistas programadas (aunque sin guion previo, apenas
se debe contar con un esquema implicito). Cualquiera de estas opciones permite entrar en
contacto directo con los dichos por las personas sobre sus experiencias, opiniones,
percepciones, conocimientos, emociones y sentimientos. Dichos focus group se realizaron con
todo el personal de la institucion, mediante charlas libres, para las que se sigui6é un patron de
preguntas, con el fin de identificar aquellas situaciones o casos donde no se estuviese de
acuerdo con lo planteado en el PEI institucional y que pudieran perjudicar el correcto
funcionamiento de la institucion (para acceder a las preguntas ver Anexo 6).

Encuesta etnografica. Nos referimos las narraciones escritas que proveen los
informantes a las preguntas abiertas sobre experiencias, sentimientos, percepciones,

emociones, otros, se toman citas textuales.
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Documentos escritos, orales y visuales. Admiten una gran variedad de soportes y
pueden tener valor ilustrativo (grabaciones, cartas, diarios, videos, récords clinicos
(investigacion biomédica), memos, reportes, blogs, correos electronicos, conversaciones
grabadas, etcétera).

La investigacion cuantitativa (Sarduy Dominguez, 2007), por su parte, se dedica a
recoger, procesar y analizar datos cuantitativos o numéricos sobre variables previamente
determinadas. Esta caracteristica le imprime una connotacion que va mas alla del listado de
datos organizados como resultado, en tanto tales datos se muestran en el informe final en total
consonancia con las variables que se declararon inicialmente. De ese modo, los resultados
obtenidos dan cuenta de la realidad especifica a la que estan sujetos. Asimismo, la investigacion
cuantitativa estudia la asociacion o relacion entre las variables cuantificadas, lo cual aporta aun
mayor relevancia en el analisis de los resultados y su posterior interpretacion. En linea
generales, las investigaciones cuantitativas ofrecen las siguientes ventajas de aplicacion:

e Miden o cuantifican unas variables consideradas.

e Proveen resultados con cierto grado de objetividad, en cuanto no interviene la
apreciacion personal del investigador.

e Explican y predicen fendmenos con base en datos duros.

e Permiten la generalizacion de resultados.

En segundo lugar, sistematizaremos los datos relevados (48 encuetas realizadas, con
base en el Anexo 6), mediante la estimacion de la media estadistica esperada en las aéreas de
aprendizaje y los indicadores de adhesion a los proyectos pedagogicos individuales y
familiares, nos proponemos analizar la estructura de gastos vinculada a cada aula y nivel, a fin
de determinar medias estadisticas y desviaciones posibles. Para esto utilizaremos como
referencia tedrica los planteos de Levin y David Rubin (2010) y Horngren et al. (2012) que

desarrollamos oportunamente en el marco teorico del presente trabajo. Con base en tales
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trabajos podremos determinar las distorsiones con respecto a lo planteado en la mision, vision
y valores institucionales, respecto al estado de situacion.

Con todos los datos sistematizados procederemos a la identificacion de las variables
criticas en las distintas areas de funcionamiento de la organizacion educativa, las que
permitiran describir el estado de gestion organizacional. Una vez identificadas las variables,
procedemos a identificar y definir indicadores clave, a fin de construir el andamiaje necesario

para llegar al disefio del tablero de control de mandos que nos proponemos.

3.2 Etapa de recoleccion de datos

La primera etapa del disefio del tablero requiere de una etapa de investigacion en la que
se recopilara informacion numérica y cualitativa en la que se buscara, luego, regularidades a
través de métodos estadisticos. El fin de esta etapa esta puesto en encontrar regularidades en
los valores obtenidos, de forma tal que expliquen el problema. A modo de ejemplo si en entre
los 6 grados y los 1* afio, en los Gltimos 10 afios, hubo un promedio 8 alumnos que cambian
de colegio, este sera el valor de referencia para el indicador.

El proyecto de innovacion seguira los siguientes pasos:

3.2.1 Deteccion de areas
Para el trabajo de deteccion de éareas se realizara un minucioso estudio del

funcionamiento de la institucion. Para ello se agrupan las actividades por 4rea y se analizan las
variables criticas del proceso, en relacion con las variables criticas del servicio prestado. En
este punto cobra especial importancia categorizar niveles de criticidad con el fin de definir el
tipo y grado de control de cada una de las variables. Las acciones por implementar son:

e Confeccion del organigrama de funcionamiento de la escuela.

e Trazado de caminos criticos para la obtencion de los resultados planteados en las

estrategias.
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La identificacion del funcionamiento organico de la institucion (con base en roles,
funciones, tareas, responsabilidad) en relacion con los “caminos criticos” nos permitiran
detectar las areas con base en las actividades que se realizan, asi como las variables que operan
en el interior de cada una de las ellas (incluso determinar cudles variables, ante cambios,
alterarian de manera significativa el resultado del servicio prestado).

El trabajo de identificacion, entonces, permite determinar cuatro areas operativas:
pedagbgico-académica, financiero-administrativa y soporte, recursos humanos y de Gobierno.
Cada una de ella responder a las siguientes caracteristicas:

e Area pedagégico-académica. Esta area retne a todos los actores involucrados en la
formacion del educando. En los niveles Inicial y Primario se mantiene el mismo
esquema donde una maestra es la referente frente al grado, con la asistencia de maestras
auxiliares cuando se lo requiere y maestras de ramos especiales para dar las materias
especiales, sean estas programaticas o de opcion institucional. Ambos niveles estos dos
niveles responden a una Directora de nivel, quienes a su vez responden al Director
General o Representante Legal. El nivel Secundario cambia de formato, en tanto ya no
hay un referente fijo frente al aula, sino distintos profesores y profesoras cada uno de
los cuales dicta los diversos espacios curriculares que componen el programa educativo.
Responden todos al Director del nivel y este al Director General. El area pedagogico-
académica esta en contacto con los educandos y es la responsable del nivel académico
que ofrece la institucion. Es el area con mayor cantidad de personal y cuyo trabajo se
realiza con total autonomia de las otras areas.

e Area financiero-administrativa y soporte. El area financiero-administrativa y soporte
retne a todas las actividades que permiten que los alumnos asistan a clases, es decir, da
consistencia organizacional al proyecto educativo institucional. Se divide en dos

grandes areas: la financiero-administrativa (que se dedica a el sostenimiento econémico
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de la propuesta, es la que tiene contacto, principalmente, con los padres y es la
responsable de la viabilidad econémica y financiera de la propuesta, asimismo a ella le
corresponden todas las actividades y administrativas necesarias para el manejo del
personal) y la de soporte (permite el desarrollo de las actividades institucionales, en
cuanto da sustento fisico a las actividades aulicas, incluye las tareas de maestranza,
seguridad, comedor, mantenimiento de infraestructura fisica y de redes,
comunicaciones institucionales. Las actividades del 4rea son fundamentalmente en
cuanto operativizan el andamiaje que permite dar clases). La subarea financiero-
administrativa es la mas reducida en personal y para la que se requiere un alto nivel de
especializacion. La subarea de soporte, a su vez, es la segunda area en cantidad de
personal, con minimos requerimientos de especializacion en la mayor parte de los
Casos.

e Area recursos humanos. Es el area que vincula a todos los actores que intervienen en
la institucion educativa, responsable de la gestion de los recursos humanos que deben
llevar a cabo los objetivos planteados en la estrategia empresarial. Entre sus
responsabilidades se cuentan la formacion, motivacion y captacion de personal. Es el
area con menos personal del colegio y tienen un alto nivel de especializacion.

e Area de Gobierno. Es el 4rea encargada de trazar el plan estratégico de la empresa,
establecer objetivos y las estrategias para lograrlos. Su tarea principal es “amalgamar”
las necesidades entre areas a fin de tomar decesiones con base en las necesidades del
publico objetivo/destinatario. Se ocupa de dar viabilidad econdémica y sustento a los
objetivos organizacionales a partir de alinear a todos los actores involucrados. Esta

integrada por accionistas y fundadores.
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Figura 8. Representacion de la comunidad escolar, segiin composicion indicada en el

PEI

3.2.2  Definicion de KPI por drea

A fin de definir los KPI por area se buscan aquellos indicadores que reflejen el estado
de situacion de cada variable critica. Para ello se trabaja con las responsables de cada area
siguiendo la propuesta SMART’ de T. Doran (1981) y ya desarrollada en el marco tedrico de
este trabajo.

Dado que los KPI deben proveer datos estadisticos para analizar tendencias en el
comportamiento de la variable critica (y ademas debe ser el que mejor refleje su
comportamiento), se busco que el indicador tenga la maxima influencia en la performance de
la variable critica, una vez detectado se debe definir el valor base, es decir, el valor con el que
la variable actua de acuerdo con lo esperado o el comportamiento a futuro, segun las estrategias
planteadas. Para esto, se realiza un estudio estadistico del KPI en el tiempo a fin de determinar
los rangos en los que se considera normal el funcionamiento de la variable y en cuales se

considerara anormal.

7 SMART: Specific, Measurable, Attainable, Relevant y Time-Bound.
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A efecto de obtener los datos de referencia, se aplican las siguientes estrategias de

recoleccion considerando cada una de las cuatro areas detectadas.

3.2.3 Recoleccion de datos area pedagogico-académica.

e Area de Lengua Espafiola: se tomaran las materias troncales (Lengua y Literatura,
Matematica) por nivel, a partir de los reportes de resultados académicos estratificados
por niveles y cursos emitidos por el software MED?®, y sistematizados en planillas de
calculo Excel’. Por ejemplo, en 2% afio, nivel correspondiente a un alumno de 12/13
afios, incluye: Lengua y Literatura, Matematica, Quimica, Biologia, Historia, Lengua
Extranjera, Educacion Artistica, Educacion Tecnoldgica, Ciudadania y Participacion y
Educacion Fisica. Estos resultados se analizan estadisticamente con los afios anteriores
y con base en el promedio

e Area de Lengua Inglesa: resultados obtenidos en los examenes internacionales de la
Universalidad de Cambridge (Flyers, Pet, First Certificate y C.A.E.; Mock test) y
resultados académicos estratificados por niveles y cursos emitidos por el software
MED, todos sistematizados en planillas de calculo Excel.'”

e [Estadisticas de migracion estratificada por niveles: los datos son tomados de planillas

de altas y bajas realizadas en Excel, donde se registran los ingresos de alumnos anuales

8 Mi Escuela Digital es una plataforma de gestion académica y pedagdgica. Como software de gestioén
de notas brinda informes a los padres y directivos para un monitoreo constante. Permite la obtencion de reportes
actualizados en tiempo real. Sitio web: https://www.miescueladigital.com.ar/portal

9 Excel es una herramienta ofimatica que forma parte de la suite Microsoft Office. Permite realizar tareas
y organizar datos de programacion, finanzas, contaduria, entre muchos otros, a través de hojas de calculo. Los
resultados pueden representarse numéricamente o mediante graficos. Sitio web: https://www.microsoft.com/es-
es/microsoft-365/excel

10 Flyers es el tercero de los tres exdmenes del programa para nifios de la Universidad de Cambridge.
Toda la gama de examenes, con sus tres versiones, introduce a los nifios en el inglés hablado y escrito de uso
cotidiano y constituye un excelente medio para que adquieran confianza y mejoren su inglés. Las pruebas estan
redactadas en torno a temas que resulten familiares y se centran en las destrezas necesarias para comunicarse en
inglés de manera efectiva, es decir, abordan las habilidades especificas de una lengua natural: comprension
auditiva (Listening), expresion oral (Speaking), comprension de lectura (Reading) y expresion escrita (Writing).

Mock test son examenes preliminares a los Flyers. Se toman en el colegio a fin de determinar el nivel de
los alumnos. Como examen preliminar corresponde en nivel al examen de Cambridge que el alumno debera rendir.
Solo rinden el examen Flyers aquellos alumnos que superan 75 % del Mock test correspondiente al nivel
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3.24

3.25

y por nivel. Estos datos se comparan con los afios anteriores, a la vez que se analiza la
evolucion de la promocion desde inicios en Sala de 3 hasta la fecha del corte.
Encuestas de calidad: se realizaran a través de formulario de Google Workspace!!. Los
resultados de esas encuetas se sistematizan en planillas de calculos Excel.

Entrevistas personalizadas: los datos son recopilados por el entrevistador y
sistematizadas en planillas de célculo Excel. Se resumiran los resultados en graficos
(para una rapida lectura), a la vez que, y en paralelo, se plasmaran los resultados

cualitativos en parrafos sistematizados por areas.

Recoleccion de datos drea financiero-administrativa

Facturacién: de los reportes provistos por el software Tango Ventas'?, se obtienen
resultados sobre rendimiento econémico general, gastos por areas, facturacion general,
facturacion por areas y niveles. Esta informacion serd procesada en planillas de calculo
Excel, a fin de evidenciar el rendimiento econdémico general, por areas y por aula; se
realizan costeos por ABC y se calculan los gastos directos, indirectos y su incidencia
por porcentaje de alumnos con respecto al personal.

Fijacion de precios: se hara un muestreo telefonico para recopilar los valores de las
cuotas de las instituciones que representen una competencia directa. Los resultados se

plasman en graficos realizados en planillas de calculo Exel.

Recoleccion de datos area recursos humanos

" Google Forms esté incluido en el paquete de aplicaciones de Google Workspace. La herramienta

facilita la realizacion de cuestionario, cuyos resultados se procesan automaticamente y se visualizan bajo la forma
de porcentajes, numéricos o en formas de graficos. Sitio web: https://workspace.google.com/

12 Tango Gestion es un software para la gestion organizacional. Dentro de sus funciones se encuentran:

llevar las ventas, compras, cuentas a cobrar y pagar, bancos, stock, etcétera. Consta de distintos modulos (compras,
ventas, stock, tesoreria, contabilidad y sueldos y jornales) de cada uno de los cuales se puede extraer toda la
informacion y movimientos realizados. Los informes se pueden exportar bajo distintos soportes, por ejemplo

Excel
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e Encuestas de satisfaccion: se realizaran encuestas por medio del software Google
Workspace, para las cuales se tomaran en consideracion las necesidades de informacion
de los directivos de cada area. Los resultados se sistematizan en una planilla de Excel.

e Estadisticas de personal: los datos sobre antigiiedad del personal que se toman para
verificar la pertenencia a la institucion, la cantidad de personal por area, que nos permite
ver si la incidencia del mismo fluctiia o se mantiene estable en los valores estipulados,
y otros referidos a cantidad de personal y remuneraciones se tomaran del software
Tango sueldos y se sistematizan en planillas de calculo Excel.

e Ausentismo de personal: los datos sobre ausentismo laboral se toman del software

Cronos'3.

3.2.6 Recoleccion de datos area gobierno
e Sistematizaciones de las reuniones de accionistas. En donde se plasmaran en informes
las reuniones, agendas tratadas y trabajos realizados para poder ser debatidos por los
accionistas
e Convergencias y divergencias de objetivos planteados y datos relevados de la realidad,

representados en planillas y graficos realizados en planillas de calculo Excel.

Detectadas las areas de funcionamiento y establecida la metodologia para la recoleccion

de datos de cada una de ellas, corresponde la determinacion de las variables criticas y los KPI.

3.2.7 Determinacion de variables criticas por drea.
Se debe considerar que tales variables han sido definidas buscando la mayor criticidad

para cada una de las areas.'

13 Cronos es un sistema lector de huellas digitales asociado a un software de presentismo, entrega
informes con ausentismo, llegadas tardes y horas trabajadas.

14 En el Anexo 6 se ofrece el cuadro de trabajo completo donde se interrelacionan y explicitan variables,
KPI, muestras e instrumentos de relevamiento.
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Tabla 1

Variables criticas por drea

Area pedagogico-académica

Variable

KPI

Nivel de rendimiento en la adquisicion de
conocimientos en Lengua Castellana

Resultados  alcanzados en las  asignaturas

correspondientes a Lengua Castellana.

Nivel de rendimiento en la adquisicion de
conocimientos en lengua inglesa

e Resultados alcanzados en las distintas ramas en
lengua inglesa

e  Resultados
internacionales.

obtenidos en examenes

Pérdida de alumnos entre un grado-afio y el
siguiente

Cantidad de alumnos que migran desde y hacia la
institucion

Perdida de alumnos entre niveles (Inicial-
Primario-Secundario)

Cantidad de alumnos que migran desde y hacia la
institucion por niveles

Adhesion a los preceptos institucionales
relacionado con lo vincular y la convivencia

e Adhesion al ideario institucional en los apartados
vinculares y convivencia
e Adhesion a los AEC

Adhesion de las familias al proyecto pedagbgico

e Adhesion al ideario institucional
e  Adhesion a los AEC

Percepcion de calidad del servicio prestado

e Percepcién sobre la calidad de la educacion
brindada

e Percepcion sobre el trabajo en convivencia.

e Percepcion sobre amabilidad y respuesta de los
directores

Area financiero-administrativa

Variable

KPI

Disminucién del rendimiento econémico por
aula

Ganancia por aula segin costeo ABC

Aumento de la incidencia de las aéreas de
soporte en el costo general por aula

Porcentaje de empleados en areas de soporte en
relacion con los empleados directos

Aumento de la relacion personal con respecto a
la cantidad de alumnos

Cantidad de empleados totales en relacion con la
cantidad de alumnos

Precio de la cuota por niveles en relacioén con la
competencia

Precio comparativo de cada nivel en relacion con la
competencia

Area de recursos humanos

Variable

KPI

Nivel de capacitacion que la empresa le brinda

e C(Calidad de la capacitacion recibida
e Pertinencia de la capacitacion
e Experticia del capacitador

Rotacion del personal

e Migracion anual del personal en porcentaje
e Conflictividad en porcentaje

Ausentismo laboral

Dias de ausentismo promedio

Satisfaccion del personal

e  Satisfaccion con el trabajo realizado

e Valoraciéon por parte de la empresa sobre el
trabajo realizado

e Percepcidn sobre la inclusion y la discriminacion
dentro de la institucién

Inclusion y pertenencia

e Adhesion a la mision y vision

e Conocimiento de los objetivos institucionales y
como lograrlos

e Aportes a los objetivos institucionales

Percepcion por parte de los empleados sobre la
gestion de la gerencia

e Nivel de participacion de los empleados en los
planes estratégicos
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e Proactividad para participar en la aplicacion de
planes estratégicos

e  Comunicacion de los planes estratégicos

Area de gobierno

Variables KPI

Cumplimiento de mision y vision Convergencias y divergencias de los datos relevados
con los proyectados en las estrategias para ese
momento.

Cumplimiento de las estrategias planteadas Check list de estrategias planteadas y ejecutadas

Cumplimiento de objetivos planteados Convergencias y divergencias de los datos relevados
con los proyectados en los objetivos para ese momento

Nivel de innovacion aplicado Monto de inversién en investigacion y desarrollo

previsto en las estrategias, en relacion con el real

Respecto de la variable “Nivel de rendimiento en la adquisicion de conocimientos en
Lengua Castellana” y su indicador “Resultados alcanzados en las asignaturas correspondientes
a Lengua Castellana”, se toman los promedios de las asignaturas de lengua como indicador
clave, ya que esta es una de las dos materias troncales en la Primaria. Se obtiene un valor
general del rendimiento del aula, sin indicaciones acerca de la homogeneidad o heterogeneidad
de los resultados.

Respecto de la variable “Nivel de rendimiento en la adquisiciéon de conocimientos en
lengua inglesa” y su indicador y sus indicadores “Resultados alcanzados en las distintas ramas
en lengua inglesa” y “Resultados obtenidos en examenes internacionales”, se consideran los
promedios de las cuatro asignaturas en Lengua Inglesa en el Primario (Compresion auditiva,
Comprension lectora, Oralidad y Escritura) como indicador clave, ya que con este promedio se
obtiene un valor general del rendimiento del aula, sin que ello sefiale la homogeneidad o
heterogeneidad de los resultados. Para un resultado mas pormenorizado por aula se toman los
promedios de las cuatro materias por separado y se analizan resultados en busca de constantes
de homogeneizacion, informacion y tarea que excede los alcances y propuestas para este
trabajo que nos ocupa.

Respecto de la variable Pérdida de alumnos entre un grado-afio y el siguiente y su
indicador “Cantidad de alumnos que migran desde y hacia la institucion”, lo consideramos ya

que se busca conocer el dato duro de alumnos migrantes entre cursos. Si solo se contemplara
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la cantidad total de alumnos de un curso con respecto al siguiente, el ingreso de alumnos nuevos
invisibilizaria la migracion de estudiantes, con lo cual no se podria determinar la existencia (o
no) de un problema subyacente a ese indicador, en un grado-afio particular. Por ejemplo, si
migraron cuatro alumnos e ingresaron otros cuatro, se podria entender que no hay problema de
migracion, con lo cual se perderia la oportunidad de estudiar las motivaciones que llevaron a
esos cuatro estudiantes a preferir otra propuesta escolar por sobre esta que le ofrece el Instituto
Santa Ana.

Respecto de la variable “Perdida de alumnos entre niveles (Inicial-Primario-
Secundario)” y su indicador Cantidad de alumnos que migran desde y hacia la institucion por
niveles, se lo toma en consideracion atento a la necesidad de conocer la migracion efectiva
entre los niveles. Si se considerase solamente la cantidad total de alumnos entre un nivel y el
siguiente, el ingreso de alumnos nuevos se podria solapar con los egresos y ocultar la pérdida
o la ganancia de matricula entre niveles. Conocer estos datos aporta informacion de valor
acerca de la comunidad educativa: si bien este aspecto excede los alcances y limites de este
trabajo, a la fecha la institucion se encuentra trabajando en el desarrollo e implementacion de
una encuesta que permita conocer en detalle las razones y motivaciones que llevan a las
familias al cambio de institucion escolar, no solo entre niveles, sino también en relacion con el
desgranamiento que se produce en el interior del nivel.

En cuanto a la variable “Adhesion a los preceptos institucionales relacionado con lo
vincular y la convivencia” se determinan los indicadores “Adhesion al ideario institucional en
los apartados vinculares y convivencia” y “Adhesion a los AEC!>” en tanto ambos constituyen
pilares de la organizacion institucional y circulan como documentaciéon formal. El

conocimiento y el respecto de ambos es parte de la organizacion institucional, con lineamientos

15 AEC: Acuerdo Escolar de Convivencia.
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claros respecto de lo que se espera y las consecuencias de los actos u acciones en contrario. De
la misma manera se define la variable Adhesion de las familias al proyecto pedagodgico y sus
indicadores “Adhesion al ideario institucional” y “Adhesion a los AEC”, respecto de lo
vincular u la convivencia de la institucion respecto de las familias.

En cuanto a la variable “Percepcion de calidad del servicio prestado” se toman como
indicadores los indices de percepcion (mediante las encuentras de indices de satisfaccion
disponibles en los Anexos 1 a 5) en relacion la calidad, calidez, y empatia (en términos de
amabilidad y respuesta que ofrecen a los directores institucionales a la comunidad escolar).

En cuanto al area financiero-administrativa y la variable “Disminucion del rendimiento
econdmico por aula”, se toma en consideracion el indicador “Ganancia por aula seglin costeo
ABC” en cuanto este indicador permite conocer la utilidad neta del aula y a partir de ello
determinar si los costos indirectos pueden incrementarse o deben reducirse (los costos directos
responden a la curricula oficial, por lo cual son inamovibles).

De igual manera y como ocurre con la variable anterior, el indicador “Porcentaje de
empleados en areas de soporte en relacion con los empleados directos” de la variable “Aumento
de la incidencia de las aéreas de soporte en el costo general por aula” permite el control y
seguimiento de las actividades de soporte en los limites de los valores planteados. Las que
actividades de soporte son las que marcan el costo del aula, considerando que las actividades
directas, al ser curriculares, resultan inamovibles.

La variable “Aumento de la relacion personal con respecto a la cantidad de alumnos”
se sigue a partir del indicador “Cantidad de empleados totales en relacion con la cantidad de
alumnos”, a efectos de cuantificar la eficiencia de la gestion y administracion de los recursos
humanos. Se pondera la relacion entre la cantidad de alumnos y la cantidad de empleados de

planta permanente, con prioridad en la calidad del servicio educativo que se brinda.
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La variable “Precio de la cuota por niveles en relacion con la competencia” se asocia al
indicador “Precio comparativo de cada nivel en relacion con la competencia” el cual permitira
contrastar el costo del servicio que se ofrece con la competencia. El resultado que se obtenga
permitird ajustar el precio/monto de la cuota mensual, matricula y demas en relacion con la
oferta disponible en el mercado.

Acerca de area de Recursos Humanos, diremos que la variable Nivel de capacitacion
que la empresa le brinda se medira a partir de tres indicadores estratégicos (“Calidad de la
capacitacion recibida”, “Pertinencia de la capacitacion” y “Experticia del capacitador”) los
cuales aportaran informacion de valor acerca de percepcion de los empleados sobre las
capacitaciones brindadas y los indices de satisfaccion correspondientes. Asimismo, todos los
indicadores asociados a las variables del area en relacion con satisfaccion, inclusion y
percepcion sobre gestion de la gerencia permiten determinar el bienestar y sentido de
pertenencia de los empleados con respecto a la institucion como un factor asociado a los indices
de rotacion de personal.

Finalmente, en cuanto al area de gobierno, los indicadores de cumplimiento de mision
y Vvision, estrategias y objetivos permitiran el grado de alineamiento de la gestion con respecto
a las estrategias planteadas, a fin de valora, entonces, si los resultados de las estrategias se
aceran a los objetivos propuestos. El trabajo con indicadores a partir de métricas, tiene por
finalidad, justamente, aportar informacion que permita reorientar los esfuerzos toda vez que
sea necesario hacerlo.

Estas variables e indicadores, entonces, configuran el tablero de control que

representaremos en la seccion 5.1 del presente trabajo.
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3.2.8 Implementacion del tablero de control

segun las conceptualizaciones y desarrollos de Robert Kaplan y David Norton ([1996]
2002). En el libro Translating Strategy Into Action —The Balanced Scorecard, para la
implementacion del tablero se proponen una serie de pasos donde primer eslabon es acceder al
consenso y el apoyo de la direccion organizacional sobre los motivos por los que se impulsa la
implementacion (pp. 32-33). Este aspecto es clave para (p. 306):

e Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando.

e Obtener el compromiso de los participantes del proyecto.

e (Clarificar la estructura para los procesos de implantacion.

Una vez que se ha alcanzado el acuerdo sobre los objetivos y el papel futuro del tablero
de control, la organizacion debera seleccionar a la persona encargada del proyecto, quien,
entonces, se constituira en arquitecto y lider del proyecto de construccion del tablero. Se
sugiere un miembro de la alta direccion.

Para comenzar el trabajo los autores plantean una serie de pasos a fin de construir la
arquitectura de la medicion (pp. 312-319)'¢:

1. Seleccionar la unidad de la organizacion adecuada. Los autores sugieren que para
comenzar con el desarrollo del CMI'7 se tome primero un 4area operativa (o unidad de
negocio'®), se implante el modelo y luego se extienda a toda la organizacion.

2. Identificar las vinculaciones entre la empresa y las UN. El arquitecto debe averiguar
las vinculaciones entre un area operativa y las demas. La tarea se realiza con ayuda de
la Direccion de la organizacion, a fin de recuperar y explicitar:

a. Objetivos de cada UN

16 Si bien nuestra propuesta de intervencion se ocupa de un tablero de control, a efectos del desarrollo
del marco tedrico seguimos la terminologia de los autores: cuadro de mando integral.

17 CMI: Cuadro de Mando Integral

18 UN: Unidad de Negocio
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b. Temas corporativos decisivos
c. Vinculo con las deméas UN

3. Realizar primera ronda de entrevistas. El arquitecto debera preparar toda la
informacion relacionada sobre el CMI, asi como todos los documentos sobre mision,
vision y valores de la empresa y de la UN, correspondiente a la primera etapa de
implementacion. Dicho material se entregara a los directores de area. Una vez revisada
la informacion, se realizan con ellos entrevistas de 90 minutos, para obtener inputs
significativos sobre los objetivos especificos de la empresa y sus estrategias.

4. Sesion de sintesis. Se buscara, en las respuestas de los directivos, determinar los
objetivos e indicadores que se presentaran en la primera reunion con los altos directivos
de la empresa. El resultado buscado sera un listado y una clasificacion de los objetivos,
con apoyo de citas tomadas de las charlas con los directivos entrevistados.

5. Taller ejecutivo: primera ronda. Se programa una primera reuniéon con el equipo de
altos directivos para buscar consenso acerca del cuadro de mando. El arquitecto muestra
los objetivos propuestos, la clasificacion de prioridades y el aval con base en las citas
tomadas de las entrevistas. Finalmente, se busca el conceso y se realiza una votacion
hasta dar con aquellos que se consideran de mayor relevancia. En esta etapa deben
constituirse al menos cuatro subgrupos de trabajo conforme las areas detectadas
previamente.

6. Reunion de Subgrupos. A partir del trabajo de los subgrupos del paso anterior (taller
ejecutivo), se sigue la consecucion de los siguientes objetivos de trabajo (p. 316-317):

a. Refinar la fraseologia de los objetivos estratégicos de acuerdo con las
intenciones expresadas en el primer taller ejecutivo.
b. Identificar para cada uno de los objetivos el indicador o indicadores que mejor

recuperen y comuniquen la intencion del objetivo.
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8.

c. Identificar, para cada uno de los indicadores propuestos, las fuentes de
informacion necesarias y las acciones que haya que realizar para que esta
informacion sea accesible.

d. Identificar para cada una de las perspectivas los vinculos clave entre indicadores
dentro de la perspectiva, asi como entre esta perspectiva y las demas
perspectivas de las cuadras de mando. Intentar identificar la forma en que cada
indicador influye en los demas.

El trabajo que se realiza en este paso 6 resulta clave en el disefio del CMI, en
tanto, como sefialan los autores, hay un “arte de seleccionar y disefiar indicadores” y
definen esa arte en los siguientes términos: “El objetivo esencial para seleccionar
indicadores concretos para un cuadro de mando es identificar los indicadores que mejor
comunican el significado de una estrategia” (p. 317).
Taller ejecutivo: segunda ronda. Para el segundo taller se involucra a los equipos
directivos y mandos intermedios. En esta reunion se debatird la vision de la
organizacion, a fin de construir la propiedad de los objetivos e indicadores asi y de todo
el proceso de desarrollo del cuadro de mando. Una vez debatido y consensuado, se
comenzara a esbozar el plan de implantacion.
Desarrollo del plan de implantacion. Se formalizan las metas y se desarrolla un plan
de implantacion para el cuadro de mando. Dicho plan debe incluir la forma en que los
indicadores se vinculan con las bases de datos y los sistemas de informacion.
Taller ejecutivo: tercera ronda. El equipo de la alta direccion se retine para llegar a un
consenso final sobre vision, objetivos y mediciones desarrollado en los dos primeros
talleres. Es esta la oportunidad cuando, también, se identificaran los programas de
acciones preliminares para conseguir las metas. El cierre de este taller deberia implicar

un programa de implementacion que, a su vez, debera ser comunicado a todos los
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integrantes de la organizacion e integrado a la filosofia de la gestion (es decir, la cultura
organizacional).

10. Implementacion. E1 CIM se debe integrar a la gestion de la organizacion en un plazo de
trabajo no superior a los 60 dias. Los autores evaluan que ese tiempo es adecuado y a
fin de empezar a crear valor para la empresa: “Para que un Cuadro de Mando Integral
cree valor, debe estar integrado en el sistema de gestion de la organizacion. Nuestra
recomendacion es que se empiece a utilizar el Cuadro de Mando Integral es un plazo
de 60 dias” (p. 319).

Segun los autores (p. 320), el CMI debe ser creado en un plazo no mayor a 16 semanas,

pasado ese periodo se debe pasar a la fase de implantacion.
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4.1

4 Actividades

Quién es el Instituto Santa Ana

El instituto Santa Ana es una escuela bilingiie, de gestion privada adscripta a la

ensefianza oficial de la provincia de Cordoba. Ofrece educacion para los tres niveles de la

educacion obligatoria (Inicial, Primario y Secundaria). La direccion institucional esta a cargo

de la familia fundadora, desde hace 41 afios'®. A la fecha (ciclo lectivo 2021), se encuentra en

un plan de ampliacion de la capacidad 4ulica, frente a la demanda sostenida por el ingreso de

nuevos alumnos.

4.2 Relevamiento del plan estratégico institucional

Tabla 2

Plan estratégico institucional Santa Ana

Qué buscamos

Meta. Ser referente en la educacion bilingiie en Cérdoba, mediante la oferta de un servicio dificil de replicar.

Quiénes somos

Manifiesto institucional

expanden por igual.

Bienvenidos a una educacion que abre caminos y amplia horizontes, donde la inteligencia y la creatividad se

Bienvenidos a la educacion que antes que alumnos y profesores ve personas, que forma el pensamiento critico
que nos hace independientes y nos ensefia a trabajar en equipo, que avanza, que traspasa los limites de los libros
para entender el mundo con valores que se adquieren para toda la vida.
Bienvenidos a una educacion de calidad con calidez humana.

Calidad educativa — Calidez humana.

Como lo haremos

Nivel Inicial

Nivel Primario

Nivel Secundario

Atraccion de clientes: la oferta de
valor estara basada en los procesos
de adquisicion de conocimientos,
personalizacion en el tratamiento
de las individualidades de cada
alumno y familia, innovacion e
infraestructura.

Fidelizacién de clientes: la oferta
de valor estara basada en los
procesos de adquisicion de
conocimiento, la  innovacion,
personalizacién en el tratamiento
de las individualidades de cada
alumno y familia, afianzamiento de
los grupos de alumnos.

La oferta de valor est4 basada en el
posicionamiento de la institucion
en cuanto al liderazgo de los
procesos de adquisicion de
conocimientos, personalizacion en
el tratamiento de las
individualidades de cada alumno y
familia, innovacion en los procesos
didacticos basados en IyD, e
infraestructura de vanguardia.

19 La institucién inicié actividades en la ciudad de Cérdoba, Argentina, en 1980.
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Tabla 3

Plan estratégico institucional Santa Ana

4.3

Plan actual

Plan estratégico

Meta

Posicionarse como referencia de calidad en la educacion bilingiie en Cordoba, mediante una oferta de valor
que no pueda ser replicada por ninguna otra escuela. Buscamos un “mar azul” en términos de competencia
(trabajo personalizado con padres y alumnos, fomento de valores y nociéon “todos somos familia” —fuerte
sentido de pertenencia institucional—, a partir del trabajo con pocas secciones y una vision personalizada sobre
las singularidades de cada alumno).

Estado actual de situacién (entorno)

Entorno general

Entorno competitivo

Posicion competitiva

Analisis interno

Pérdida de jerarquia de la
educacion publica y de la
privada con subvencion,
en los niveles Inicial,
Primario y Secundario,
en el imaginario
colectivo.

Necesidad creciente de
contencion y tratamiento
de las individualidades en
los alumnos.

Busqueda de grupo de
alumnos reducidos que
permitan un monitoreo
detallado de su
trayectoria  escolar y
vincular por parte de la
familia y el colegio.

Jerarquizacion del
conocimiento como
herramienta competitiva.

Necesidad de

adquisicion del idioma
inglés como herramienta

competitiva.
Necesidad de escolarizar
los niflos en franjas

horarias de ochos horas o
superior.

Segmentacion de la
competencia

Escuelas bilingiies sin
aportes estatales.
Escuelas bilingiies con

aportes estatales.

Escuelas jornada
extendida sin aportes
estatales.

Escuelas religiosas

jornada extendida con
aportes estatales.
Escuelas publicas.

Escuela con 41 afios en el
mercado.

Pablico objetivo
determinado.

Escuela chica, pocas
secciones, se puede
trabajar las
individualidades de
familia e hijos.

Alta inversion en
tecnologia.

Reconocimiento en la

adquisicion de lengua
inglesa.

Alta inversion en el
tratamiento de las
problematicas

pedagogicas y vinculares
(gabinete
psicopedagogico-
psicologico).

Ambiente familiar.

Recursos y capacitaciéon

Alta capacitacion de los
docentes y directivos del
nivel Secundario, de
Lengua Castellana.

Alta capacitacion de todo

el plantel docente y
directivo, de Lengua
Inglesa.

Alta capacitacion  del
gabinete psico-
pedagogico.

Alta fidelidad de todo el
plantel de empleados

para con el colegio.

Alta  capacidad de
liderazgo del plantel
directivo.

Infraestructura con poco
espacio de esparcimiento
y deportivo en relacion
con la competencia

Altos niveles de
inversion en tecnologia
Competencias
nucleares
Liderazgo en la
adquisicion de lengua
inglesa.
Gestion de la
individualidad en familia
y alumnos.
Gestion de procesos que
promueven la

adquisicion autéonoma de
conocimiento en los
alumnos.

Escolaridad extendida de
ocho horas, en un entorno
calido y de cuidado.
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Las tablas 2 y 3 reflejan la vision “Ser referente en la educacion bilingilie en Cordoba”

y las estrategias planteadas para alcanzar dicha meta. Para ello, se trabajé con los accionistas y

directores a fin de conceptualizar la vision de la empresa; por su parte, con los directores se

trazaron estrategias para aplicar en las cuatro areas detectadas, conforme los datos obtenidos a

través de las encuestas implementadas.

44

Analisis FODA

A partir del plan estratégico institucional y el plan actual, el analisis FODA institucional

queda de la siguiente manera:

Tabla 4

Analisis FODA instituto San Ana

Fortalezas

Oportunidades

Establecimiento con 41 afios de trayectoria.
Liderazgo en la adquisicion de lengua
inglesa.

Gestion de la individualidad en familias y
alumnos.

Gestion de procesos que promueven la
adquisicion autébnoma de conocimientos en
los alumnos.

Escolaridad extendida de ocho horas, en un
entorno calido y de cuidado.

Pérdida de jerarquia de la educacion publica,
de la privada con subvencion estatal en los
niveles Inicial, Primario y Secundario, en el
imaginario colectivo.

Necesidad de escolarizacion de los nifios en
franjas horarias de ocho horas o superior.
Necesidad de adquisicion de idioma inglés
como herramienta competitiva.

Necesidad creciente de contencion y fomento
de las individualidades en los alumnos.
Jerarquizacion del conocimiento
herramienta competitiva.

Preferencia, por parte de padres como de la
institucion, de grupos de alumnos reducidos,
a fin de dar lugar al monitoreo detallado de
la trayectoria escolar y vincular.

como

Debilidades

Amenazas

Poco terreno para las practicas deportivas.
Pocas alternativas para la expansion edilicia
institucional.

Cursos reducidos en el nivel Secundario (lo
cual afecta, desde lo vincular, a algunos
alumnos).

Publico objetivo sensible a los vaivenes
€conomicos.

Cuotas elevadas.

Realidad econémica de incertidumbre.
Multiplicidad de competidores en la zona de
influencia.

Realidad politica cambiante.

Leyes laborales alincadas con las
pretensiones de los empleados, que
desalientan la inversion y que ponen en
riesgo la viabilidad econdémica de la
propuesta.
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4.5  Analisis de situacion

4.5.1 Peérdida de alumnos entre un grado-ano y el siguiente
4.5.1.1 Ingresosy egresos.

Se estudio la cota de ingresos y egresos de alumnos en los tres niveles (Inicial, Primario
y Secundario) y se verifico, entonces, un comportamiento disimil entre los tres niveles.

En el nivel Inicial, se observa la tasa de inscripcion de alumnos nuevos mas alta, entre
los 3 niveles. El pico se da entre los afios 2018 y 2019, cuando se superan los 70 ingresos
nuevos, lo cual coincide con la apertura de nuevas salas. Los egresos (alumnos que no terminan
el nivel) son bajos, salvo entre el 2019 y 2020, cuando oscilan entre los 10 y 15 egresos.

En el nivel Primario, se observa un comportamiento estable de los ingresos y egresos.
Los egresos son un 12% mayores (Figura 10) que los ingresos, la curva de los ingresos es
descendente y los egresos oscila pareja.

En el nivel Secundario, también se observa una curva descendente de ingresos (es el
nivel que menos alumnos nuevos recibe), asi como de los egresos, donde el porcentaje de
egresos es un 21% superior a los ingresos.

La hipétesis inicial es que la baja migracion en el nivel Inicial esté ligada a la duracion
del nivel (tres afios calendario) con lo cual las condiciones externas y familiares se mantienen
constantes y esto incide en una menor rotacion institucional. Asimismo, al extenderse en el
tiempo la continuidad en la institucion (seis, doce o quince afios, segun se tome el ciclo, la
continuidad entre ciclos o el recorrido completo a través de la institucion) aparecen nuevas
condiciones familiares, laborales e incluso contextuales que pueden conducir a cambios de
escuela: mudanzas por razones personales, familiares o laborales, nacimiento de un nuevo hijo,

modificacion de la situacion econdmica, lazos sociales, decisiones en relacion con la cuota,
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discrepancias con la institucion, motivaciones pedagogicas acerca de propuestas educativas

distintas, etcétera).

4.5.2 Cantidad de alumnos

En términos de cantidad de alumnos, comparando el 2010 con el 2020, en el nivel
Inicial se aprecia un 144% de crecimiento de la matricula, en el Primario un 58% y en el
Secundario un 18%.

Se identificaron en este contexto las variables criticas referentes a la pérdida de alumnos
entre cada sala-grado-afio y el siguiente, como también las referentes a los cambios de nivel.
Se concluyo que:

e ¢l aumento sostenido de la matricula en el nivel Inicial se ve reflejado en todos los
niveles con el paso de los afios;

e en los niveles Primario y Secundario hay una pérdida anual de matricula que oscila
entre un 12% y un 20%, pero que se equilibra con los ingresos de los niveles
precedentes;

e en general, se aprecia una tendencia al alza de la matriculacioén en todos los niveles.
Estos datos pusieron en evidencia la necesidad de relevar dos variables criticas:

e lapérdida y ganancia de alumnos entre cada sala-grado-afio y el siguiente,

e lapérdida y ganancia de alumnos entre cada sala-grado-afio al cambiar de nivel.

Esta medicion dard como como resultado la lectura de los valores esperables de

migracion o si se producen situaciones atipicas que se deben observar.
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Ingresos-egresos alumnos 2009-2020 Inicial
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Figura 9. Grafico de ingreso y egreso de alumnos de nivel Inicial desde 2009 — 2020

Se observa en la Figura 9 que en los ciclos escolares 2019 y 2020, se da un mayor
caudal de ingreso de alumnos nuevos con respecto a los egresos, en tanto que los egresos
constituyen un 20% promedio del total de alumnos que ingresan en el nivel Inicial. El aumento
en los ingresos se explica en la apertura de nuevas secciones: en el 2020 se abrié por primera
vez un primer grado de doble seccion. Consecuentemente, a lo largo de la cohorte se abrird una

nueva seccion por grado-curso.

Ingresos-egresos alumnos 2009-2020 Primario
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Figura 10. Grafico de ingreso y egreso de alumnos de nivel Primario desde 2009 —2020
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Se observa en la Figura 10 como la relacion de ingresos y egresos fue cambiando de
una relacion positiva (con mas ingresos que egresos en el 2009) a una relacion negativa en el
2019 y 2020. Asimismo, considérese que el afio 2020, al ser un afio atipico por la pandemia de
COVID-19, no se toma como tendencia; sin embargo, en el 2019, ya se observa en un 10%
superior los egresos de alumnos con respecto a los ingresos.

Este dato, analizado en comparativa con el grafico 9, nos permite concluir que, una vez
alcanzado los ingresos limite por cupo de aula en nivel Inicial, los cursos completos no dejan
cupos o vacantes disponibles para ingresos en las secciones de Primer Grado, Finalmente, aun
cuando los ingresos en los grados superiores son mas esporadicos, la migracion se mantiene

constante en todos los grados.

Ingresos-egresos alumnos 2009-2020 Secundario
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Figura 11. Grafico de ingreso y egreso de alumnos de nivel Secundario desde 2009 —

2020

En el grafico de la Figura 11 se aprecia una tendencia tal que, evidenciada una mayor
migracion de alumnos en el nivel Secundario, en donde en promedio es un 22% superior la

migracion de alumnos con respecto a la cantidad de ingresos.
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4.5.3 Costeo economico por ABC

Tomando las férmulas de Valor Agregado Bruto (remuneraciones + impuestos + otros),
los gastos de valor agregado ascienden a 86% en relacion con el 74% relevado por el estudio
de referencia (Perotti, 1998). La explicacion a esta diferencia la encontramos en la mayor
cantidad de personal que se incorpora en escuelas de gestion privadas bilingiies. Para llegar
esta conclusion, contrastamos el resultado con escuelas del sector, donde las incidencias fueron
similares®.

Para realizar el costeo por ABC?! en los tres niveles, se tomaron los gastos directos
(docentes exclusivos por aulas, directores Castellano e Inglés) se les sumaron los indirectos,
(docentes especiales que brindan servicio en varias aulas y niveles), se contemplaron areas
destinadas a todo el colegio (gabinete y directores generales), y las areas de soporte
(maestranza, administracion y gerencia), se prorratearon los gastos y se tomo el costo anual por
aula y nivel. Estos gastos fueron restados de la facturacion anual y descubrimos el aporte por
aula y nivel. Estos aportes se calcularon desde el 2016 al 2020 y se contrastaron a través de

graficos de lineas para observar tendencias. A su vez, se compararon entre si los resultados del

mismo periodo.

20 El cotejo se hizo verbalmente.
2l Anexos 12y 13.
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Utilidad anual sobre facturacion
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Figura 12. Utilidad anual sobre facturacion por nivel

El gréfico de la Figura 11 refleja la tendencia al crecimiento del nivel Inicial, la cual se
estabiliza en un porcentaje bajo, pero estable; esto se debe a que el nivel ya se encuentra
operativo al 95% de su capacidad, con lo cual no hay mayor crecimiento del personal. El nivel
Primario, por su parte, se destaca por el crecimiento sostenido a partir del 2017, que, ademas,
se mantiene aflo a aflo en adelante, lo cual se explica por la apertura de nuevas secciones; la
tendencia marca un seguimiento continuo al menos por los proximos 4 afos. El nivel
Secundario mantiene un déficit constante y en los mismos valores por los ultimos 5 afios. Sin
embrago, la estimacion sefiala que al egresar un 6° grado de dos divisiones en el 2025, la
matricula de primer afio estara completa, considerando que de dos 6° grados con matricula total
de 60 alumnos se conformara un unico primer afio con matricula de 32 estudiantes. La prioridad
de matriculacion serd para aquellos estudiantes que hayan ingresado a la institucion en nivel

Inicial.
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4.5.3.1 Cantidad de alumnos en relacion con el personal y actividades soporte
Cantidad de alumnos en relacién con el personal
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Figura 13. El grafico evalua la incidencia de los docentes en relacion con la cantidad

de alumnos.

Se analiz6 la cantidad de personal contratado en relacion con la cantidad de alumnos y
se contrasto con los ultimos 10 afios. La cantidad de personal en porcentual disminuy6 del 26
% al 22 %, lo cual nos permite concluir acerca de una mayor optimizacion de los recursos
humanos. En la misma linea se perfilan las actividades de soporte que en los ultimos 5 afios

bajaron su incidencia, con respecto a la facturacion, del 20.5 % al 16.1 %.%2

Actividades soporte sobre facturacidon en %

25,0%

20,0% \

15,0%

10,0%
5,0%

0,0%
2016 2017 2018 2019 2020

22 Anexos 14y 15.
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Figura 14. Grafico de la incidencia de las actividades de soporte sobre la facturacion,

expresada en porcentuales

4.5.3.2 Conclusiones parciales
De los datos y analisis anteriores concluimos que las variables criticas referentes al
comportamiento econémico de la empresa son:
e Disminucién del rendimiento econdémico por aula
e Aumento de la incidencia de las areas de soporte en el costo general por aula
e Aumento de la relacion de personal con respecto a la cantidad de alumnos
e Precio de la cuota por niveles en relacion con la competencia.

e Disminucion del rendimiento econdmico por niveles.

4.5.4 Encuestas a clientes/padres 20217

Se plantearon una serie de preguntas a través de Google Forms, andnimas, estratificadas
por niveles a los padres de los alumnos a fin de percibir el nivel de satisfaccion con el servicio
recibido. Se les pidié que evaluaran los procesos institucionales en varios aspectos y asignaran
una calificacion de 1 a 5, donde 1 constituia la puntuacién mas baja (no satisfecho) y 5 la mas
alta (plenamente satisfecho). A continuacion, presentamos los resultados de dichas encuestas,

ordenadas por tema de interés.

2 Corresponde al Anexo 1 y Anexo 2. Ademas en el Anexo 11 se puede apreciar la captura de pantalla
de la Pestafia del tablero de control correspondiente a la encueta para padres.
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4.5.4.1 Amabilidad y disposicion del director general.

Amabilidad y disposicion del director general
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Figura 15. Gréfico de dispersion de resultados

Las respuestas fueron uniformes en los tres niveles, con un promedio de entre 4.4 y
4.58 puntos de satisfaccion. No se observa una alta dispersion de resultados en ninguno de los
niveles. Se infiere que los padres perciben un trato amable y adecuado en todos los niveles.

4.5.4.2 Amabilidad y disposicion de los/las directores/as Castellano.

Amabilidad y disposicion de los/las directores/as
Castellano
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Figura 16. Grafico de dispersion de resultados

Las respuestas fueron uniformes en los tres niveles, el promedio estuvo entre 4.45 y
4.54. La dispersion de resultados para los tres niveles es baja. La percepcion es coincidente

para los tres niveles, sin mayores cambios o sobresaltos.
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4.5.4.3 Amabilidad y disposicion de los/las directores/as inglés.

Amabilidad y disposicion de los/las directores/as inglés
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Figura 17. Gréfico de dispersion de resultados

Las respuestas fueron uniformes en los tres niveles, el promedio estuvo entre 4.39 y
4.56. Se observa una baja dispersion de resultados en los tres niveles. Los resultados permiten

inferir que la calidad de la atencion es buena, en los tres niveles, sin diferencias en el trato.

4.5.4.4 ;Sus inquietudes fueron escuchadas, sin importar si eran pequerias o grandes?

éSus inquietudes fueron escuchadas, sin importar si eran
pequefias o grandes?
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Figura 18. Gréfico de dispersion de resultados
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Las respuestas fueron uniformes en los tres niveles, el promedio oscil6 entre 4.17 y 4.49
puntos porcentuales. Se observa una baja dispersion de resultados en los niveles Inicial y
Secundario. Luego, resulta un poco mas elevada en el nivel Primario sin llegar a ser disruptivos
con la media. Es decir, los padres perciben un trato de atencion amable y adecuado, sin mayores
sobresaltos o llamados de atencion.
4.5.4.5 ;Obtuvo la claridad en la respuesta a sus problematicas? ;Se tomaron el tiempo de

explicarle cual serd el plan de accion para resolver su inquietud?
éObtuvo claridad en la respuesta a sus problematicas? ¢ Se

tomaron el tiempo de explicarle cudl sera el plan de accidn
para resolver su inquietud?
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Figura 19. Grafico de dispersion de resultados

Las respuestas se diferencian entre los niveles Inicial y Secundario, en donde los
resultados estan en torno a 4.25 y una baja dispersion, frente al nivel Primario cuyos resultados
bajan a 3.84 con una dispersion media. En el nivel Primario, efectivamente, las respuestas son
heterogéneas y disimiles entre si. Los padres perciben que no siempre sus inquietudes son
atendidas, no solo en cuanto a obtener respuestas favorables, sino también en relacion con la

claridad que se les tramite en la atencion y el lugar que se le presta a la demanda.
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4.5.4.6 Esta conforme con lo realizado por la escuela con respecto a lo vincular y la

convivencia.

Esta conforme con lo realizado por la escuela con respecto
a lo vincular y la convivencia
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Figura 20. Grafico de dispersion de resultados

Las respuestas fueron uniformes en los tres niveles. El promedio se ubica entre los 4.02
y 4.38. La dispersion de resultados es baja en los tres niveles.

4.5.4.7 Comparte todos los conceptos del A.E.C.

Comparte todos los conceptos del A.E.C.
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Figura 21. Grafico de dispersion de resultados

Las respuestas difieren entre los niveles Inicial y Secundarios, donde los resultados

estan en torno a 4.0 y una dispersion media a baja. En el nivel Primario los resultados bajan a
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3.81 con una dispersion media, en ese nivel se ven respuestas heterogéneas y disimiles entre
si.
4.5.4.8 En un todo, considerando los puntos favorables y otros para mejorar, ;como evalua
el servicio educativo ofrecido por la escuela?
En un todo, considerando los puntos favorables y otros

para mejorar, écomo evalla el servicio educativo ofrecido
por la escuela?
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Figura 22. Grafico de dispersion de resultados

Las respuestas se diferencian entre los niveles Inicial y Secundario, donde los resultados
estan en torno a 4.25 y una baja dispersion, frente al nivel Primario cuyos resultados bajan a
3.90 con una dispersion media. En ese nivel se aprecian respuestas heterogéneas y disimiles
entre si. Se infiere que la percepcion de calidad del servicio prestado en el nivel Primario, es
inferior a la de los otros niveles, por lo cual a futuro sera necesario indagar acerca del origen y
las motivaciones de esa diferencia. De hecho, es probable, como hipdtesis inicial, que esta
discrepancia dé algunas primeras respuestas acerca del desgranamiento que se produce en la

matricula entre los sextos grados que egresan y el primer afio que ingresa.
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4.5.4.9 ;Qué probabilidades hay de que le recomiendes esta escuela a un amigo o familiar?

éQué probabilidades hay de que le recomiendes esta
escuela a un amigo o familiar?
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Figura 23. Grafico de dispersion de resultados

Las respuestas se diferencian entre los niveles Inicial y Secundario, para los cuales los
resultados estan en torno a 4.5 puntuales y una baja dispersion, frente al nivel Primario donde
los resultados bajan a 4.07, con una dispersion media. En ese nivel se ven respuestas
heterogéneas y disimiles entre si. El indice de satisfaccion en el nivel Primario es menor que
en los otros dos niveles, este sera entonces un indicador al que se le debera prestar especial

atencion a efectos de alcanzar los objetivos en relacion con la meta.

4.5.4.10 Conclusiones parciales

Del analisis de datos anterior se desprende que en los tres niveles el nivel de amabilidad
percibido respecto de los directores de niveles, al igual que la predisposicion para escuchar las
problematicas planteadas, surgen divergencias entre el nivel Inicial y Secundario con respecto
al nivel Primario. La percepcion de satisfaccion con respecto a la respuesta recibida es superior
en aquellos niveles que en el Primario. Si bien en el nivel Primario el indice de percepcion de
mantiene positivo, las opiniones resultan mas heterogéneas, por lo cual se interpreta que no se

sigue un protocolo de actuacion.
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Con respecto a los conceptos del AEC, la valoracion del nivel Primario fue la mas baja
entre los tres niveles, con lo que se infiere que o no se informaron correctamente o no se adhiere
a ellos*,

Las dos ultimas preguntas refieren a la calidad del servicio percibida, nuevamente se
repite la uniformidad de respuestas entre el nivel Inicial y Secundario (valoracion altamente
positiva con respuestas homogéneas), frente a la divergencia del nivel Primario (valoracion un
10% por debajo de la media de Inicial y Secundario, con una mayor dispersion de respuestas
heterogéneas).

Los resultados obtenidos permiten establecer las siguientes variables criticas:

e Adhesion a los preceptos institucionales relacionados con los vincular y la convivencia
e Adhesion de las familias al proyecto pedagdgico

e Percepcion de calidad del servicio prestado.

4.5.5 Encuestas recursos humanos®
A fin de sistematizar las respuestas de las encuestas provistas a los recursos humanos

de la institucion hemos establecidos las siguientes categorias analiticas:

Capacitacion

Satisfaccion

e Herramientas laborales

Ambiente laboral

e Mision

Vision y estrategia

24 Este aspecto es institucionalmente sensible por lo cual requiere de un estudio en mayor profundidad,
que este proyecto de intervencion que no alcanza.

25 Corresponde a Anexo 3, Anexo 4, Anexo 5 y Anexo 6. En el Anexo 8 se ofrece ademas una captura
de pantalla de la pestafia del tablero de control correspondiente a los resultados de esa encuesta.
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Las herramientas y equipos que utiliza (computadora,...

Si hay un nuevo Plan Estratégico, Estai dispuesto a...

En este Instituto, La gente planifica cuidadosamente...
Aporta al proceso de planificacion en su Area de trabajo?
Existe un plan para lograr los objetivos del Instituto?
Comparte lo que expresa en esta Mision y Vision?

Qué® probabilidades hay de que recomiendes este...

Cree que en el Instituto se reconocen los logros...

Cree que el Instituto fomenta la inclusion y protege a...
Se siente valorado como docente de este Instituto?

Su equipo/departamento apoya su trabajo y lo inspira a...

Si se encuentra con un problema o una situacién...

Tiene todas las herramientas necesarias para hacer su...

Tu Director/a le comunica sus expectativas y le brinda...
Considera que hay un plan claro disponible para hacerlo?

Estaj satisfecho con las oportunidades de crecimiento...

siente que ha adquirido nuevas habilidades luego de...
Expertise del capacitador

Pertinencia de la misma

Calidad de la capacitacion recibida

o
=
N
w
>
v
[e)]

Figura 24. Grafico encuestas recursos humanos

Capacitacion (donde se pregunto por la calidad, la pertinencia y el capacitador). Se
obtuvieron resultados homogéneos, apenas variables entre los 4.2 y 4.7 puntos. Cuando se
consulto por las nuevas habilidades adquiridas la valoracion positiva baja hasta los 3.8 puntos.

Satisfaccion (donde las preguntas fueron acerca de las oportunidades de crecimiento
en la empresa, si hay un plan para hacerlo, si los directores comunican sus expectativas). Los
resultados se mantuvieron, en promedio, en el orden de los 4.4 puntos, a excepcion de la
comunicacion del plan para el crecimiento dentro de la empresa cuya valoracion fue de 3.4.

Herramientas laborales (con preguntas con foco en si se dispone de todas las

herramientas pare desempeniar correctamente el trabajo y si se cuenta con un referente para
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solucionar situaciones inusuales). Los resultados fueron homogéneos en el orden de los 4.2 —
4.5 puntos.

Ambiente laboral (las preguntas apuntaron a recabar informacion a acerca de la
valoracion de st percibida en el entorno laboral, si el Departamento los inspira a mejorar, la
situacion ante el acoso y la discriminacion y si se reconocen los logros conseguidos). Se
obtuvieron respuestas homogéneas, en el orden de los 4.2 - 4.8 puntos.

Mision y vision (se consulto si se conocia la mision y vision de la institucion, si los
compartia, si se conoce las estrategias para lograr los objetivos, si existia un plan y si,
personalmente, aporto al mismo). Las respuestas fueron homogéneas con resultados entre 4.1
—4.6. En la pregunta acerca del plan para lograr los objetivos, la valoracion baja hasta los 3.7
puntos.

Estrategia (incluye las preguntas relacionadas al plan estratégico, planificacion,
ejecucion y voluntad de participar en cambios). Los resultados fueron homogéneos, un poco
mas bajos que la media, al ubicarse entre los 3.9 y 4.1 puntos.
4.5.5.1 Conclusiones parciales.

De andlisis de los datos, concluimos que las capacitaciones tuvieron buena recepcion y
planificacion, sin embrago, los temas no fueron percibidos como de valor con respecto a aportar
herramientas innovadoras. Se encuentra un nivel alto de satisfaccion con respecto al trabajo,
aunque se debe mejorar la comunicacion con respecto al plan para el crecimiento personal
dentro de la institucion. El ambiente laboral estd bien valorado y la misién y vision son
conocidas y se adhiere a ellas, pese a que no se percibe que la estrategia de implementacion
haya sido comunicada con claridad.

De lo anterior se desprenden las siguientes variables criticas:

e Nivel de capacitacion que la empresa le brinda.

e Rotacion del personal.
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e Satisfaccion del personal.
e Inclusion y pertenencia.

e Percepcion por parte de los empleados sobre la gestion de la gerencia.

4.6 Conclusiones diagndsticas

Para estas conclusiones generales y diagndsticas de la situacion vamos a considerar
algunas de las 4areas criticas previamente determinadas y partes de los resultados del analisis
de las variables.

Respecto del areas pedagogico-académica podemos decir:

1. El aumento sostenido de la matricula en el nivel Inicial se ve reflejado en todos los
niveles con el paso de los afios.
2. Los niveles Primario y Secundario tienen una pérdida anual de matricula, sostenida afio

a aflo, que oscila entre un 12% y un 20%.

3. El desgranamiento de alumnos que se observa en el nivel Primario y Secundario se
equilibra con los ingresos de los niveles precedentes, en relacion con las salas de nivel

Inicial y el Ciclo Bésico del nivel Primario.

4. En términos globales, se aprecia una tendencia al alza de la matriculacion en todos los
niveles.
5. La cantidad de personal docente en relacion con los alumnos, al igual que en las

actividades soportes, se muestran optimizadas en los tltimos afios.

Respecto del area financiero-administrativa, que apunta al rendimiento econémico-
financiero de la institucion, en andlisis de las variables (rendimiento econémico por aula,
incidencia de las areas de soporte, relacion personal-alumnos, comparativa de cuotas con
respecto a la competencia) nos permite concluir que los indicadores han mejorado durante los

ultimos afios, cuando la relacion cantidad de personal / cantidad de alumno se ha vuelto mas
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eficiente. Al igual que el rendimiento econdomico por aula, al haber un crecimiento en las
matriculaciones del nivel Inicial y una migracion estable en el Primario, los indices de
rentabilidad se estabilizaron en los valores previstos: 4% de rentabilidad sobre la facturacion
en el nivel Inicial y entre un 10% y un 15% en el Primario®. No ocurre lo mismo con el nivel
Secundario, cuyos resultados continiian en déficit y no se espera que cambie la tendencia hasta
que las dos secciones del Primario terminen el ciclo y se unifiquen en una tnica seccion para
el nivel Secundario.

Con respecto a las encuestas a los clientes, el analisis de las variables criticas (que
miden la adhesién a los preceptos institucionales, adhesion de la familia a los preceptos
pedagbgicos y percepcion de los servicios prestados) evidencia, con respecto al plantel
directivo de los tres niveles, la percepcion de una buena predisposicion a la escucha de las
problematicas planteadas y una buena amabilidad en el trato; en los niveles Inicial y Secundario
también se reconoce una buena respuesta a las problematicas. Sin embargo, en el analisis del
nivel Primario los resultados son mas heterogéneos: aun cuando el promedio es bueno, se
registran casos donde se desaprueba la solucion ofrecida. Con respecto a la satisfaccion general,
se observa el mismo comportamiento: en los niveles Inicial y Secundario los resultados son
homogéneos, con mayores indices de aprobacion respecto del nivel Primario, cuyos resultados
son mas heterogéneos, con muestras de desaprobacion en casos puntuales.

En el caso de la encuesta a los recursos humanos de la institucion (se adjuntan
resultados en el Anexo 8), los indicadores sobre capacitacion, satisfaccion e inclusion y
pertenencia resultaron los mas pertinentes, ya que permitieron medir la adhesion y pertenencia
del personal a la institucion. Se registra, en promedio, una satisfaccion superior a la media en

todas las preguntas a excepcion de “;Considera que hay un plan claro disponible para hacerlo?”

2%La rentabilidad no podria ser mayor porque tal aspiracion conllevaria a un aumento del valor de la
cuota, situacion que el pblico objetivo no estaria dispuesto a afrontar; o se requeriria la disminucion de la calidad
del servicio, lo cual tampoco seria aceptado por el publico objetivo.

80



(en relacion con el crecimiento personal dentro de la institucion), ante lo cual interpretamos
que los regimenes de promocidn no estan debidamente comunicados.

Con respecto al plan estratégico actual, a partir del andlisis de los indicadores de
comunicacion del plan estratégico, se concluye que esta planteado, pero no debidamente
comunicado ni a la comunidad de empleados ni a los clientes. Lo mismo corre en relacion la
comunicacion de las estrategias necesarias para alcanzarlo. Se reconoce situacion actual
planteada en un FODA, aunque se carece de los elementos diagnosticos para el monitoreo
constante y la alineacion con los objetivos planteados.

Relevada la situacion actual, se visibiliza la necesidad de una herramienta de gestion
que analice horizontalmente toda la multiplicidad de wvariables que confluyen en la

organizacion.
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5 Implementacion. Propuesta de intervencion

La propuesta de intervencion consiste en el disefio y puesta en funcionamiento en todas
las areas de un tablero de control de gestion Balanced Scorecard, cuyo es relevamiento, en
tiempo real, de todas las variables que intervienen en los procesos de la organizacion, a fin de
disponer, en tiempo real, del feedback de todos los stackeholders. Esta mirada amplia y de
conjunto facilitara corregir y ajustar las estrategias alineadas con los objetivos planteados. No
contar con la informacion actualizada y fidedigna se traduce en un peligro real para las
organizaciones: el desvio de las estrategias respecto de los objetivos que se quieren alcanzar,
0, peor aun, la generacion de errores que atenten contra la percepcion positiva del servicio que
se ofrece. En suma, detectar los problemas cuando estos ya son visibles o inevitables se traduce
en la pérdida de eficiencia o valor para el cliente y de rentabilidad para la organizacion. En el
caso de una institucion educativa la pérdida atenta contra uno de los pilares que la sostienen:

la confianza de la comunidad educativa.

5.1 Modelo de tablero de control

A continuacion (Tabla 5) se esquematiza la configuracion del tablero de control con
base en las variables criticas determinadas (Cap. 3.2.7 de este trabajo), asi como en relacion
con las conclusiones diagndsticas. Asimismo, en el Anexo 7 se incluye el detalle completo de
las areas en relacion con las variables criticas, los indicadores, la muestra y el instrumento de
relevamiento.

Tabla 5

Modelo tablero de control de gestion efectiva de procesos y personas Instituto Santa

Ana
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TABLERO DE CONTROL DE GESTION EFECTIVA DE PROCESOS Y PERSONAS

AREA PEDAGOGICO-ACADEMICA

Variable critica

KPI Muestra Responsable

Instrumento de
relevamiento

Frecuencia de
medicién

Meta/Target

Parametro de frecuencia

100 % - 89 % - 59 % -
90 % 60 % 0%

Variable critica

Instrumento de
relevamiento

Frecuencia de
medicién

Meta/Target

Parametro de frecuencia

100 % - 89 % - 59 % -
90 % 60 % 0%

Variable critica

Instrumento de
relevamiento

Frecuencia de
medicién

Meta/Target

Parametro de frecuencia

100 % - 89 % - 59 % -
90 % 60 % 0%

Variable critica

Instrumento de
relevamiento

Frecuencia de
medicion

Meta/Target

Parametro de frecuencia

100 % - 89 % - 59 % -
90 % 60 % 0%
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Como se aprecia, el tablero consta de cuatro areas clave, segiin fueron oportunamente
definidas, cada una de ellas con las variables criticas (KPI) correspondientes al detalle del
capitulo 3.2.7 del presente trabajo:

e Area pedagogico-académica
e Area financiero-administrativa
e Recursos humanos

e Area de gobierno.

5.1.1 Respecto de las variables criticas, los KPI y las acciones consecuentes

A continuacion, en la Tabla 6, presentamos el detalle de las variables e indicadores que
conforman el area pedagogico-académica con cada uno de los items que componen el tablero.
A su vez, el tablero incluye una columna de Iniciativas donde se detallan las acciones a tomar
con base en los resultados obtenido. La Tabla 7 ilustra esos resultados y las iniciativas sugeridas
con base en el seguimiento del 2° grado del Instituto Santa Ana, promociéon 2021.

Tabla 6

Desglose tablero de control
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TABLERO DE CONTROL DE GESTION EFECTIVA DE PROCESOS ¥ PERSONAS

Area Pedagégica-Académica

I“di“d?“f" claves frecuencia parametro de frecuencia
Variable critica a relevar | de rendimiento Muestra Responsable Instrumento de relevamiento de meta [ target Iniciativas
(EPD medicion
Besultados
R [ e, alcanzados en (l}umo cﬁ‘;mplet(;;;:?e Se deben buscar metodos para poder mivelar a los alumnos
i SR lengua castellana crea im e y Estadisticas de resultados académicos estratificada | _. ; que no alcanzan el nivel requendo, ya que el 84% del aula
adquisicién de conocinmientos tablero por grado -los  [Director i frimestral Q0% 89.0% =
e Jonena Cactallins Priiosin e por niveles supero las metas propuestas, el foco se debe plantear en
= 2 2do srado los 5 alumnos que no alcanzaron las metas establecidas
Resultados o leto (de
Nivel de rendimiento en la alcanzados en 1:;‘2 t;?p :1;0){ 1 Se deben buscar metodos para poder mivelar a los alumnos
Ty : Matematicas £ 3 Estadi de resultad démicos estratificada | . que no alcanzan el mvel requendo. ya que el 81% del aula
adquisicion de conocimientos tablero por gradoe -los  |Director < mimestral 902 £y
M P resultados correspond por mveles supero las metas propuestas, el foco se debe plantear en
h 4 Sate wrsds los 6 alummos que no alcanzaron las metas establecidas
= 89.4%
Fesultados
alcanzados en
lengua Inglesa Curso completo (de Se deben buscar metodos para poder nivelar a los alumnos
(Nivel de rendinuento en la lero a 6to grado) 1 i de e e estrtificada que no alcanzan el nivel requerido, ya que en escrifura el
adqusicion de conocimientos tablero por grado -los  [Director EC = trmestral 80%) 20% del aula supero las metas propuestas, el foco se debe
en lengzua inglesa 1 - 5 grado tesultados comresponden pot plantear en los 6 alumnos que no alcanzaron las metas
a 2do grado establecidas
Pesultados Se deben buscar metodos para poder mivelar a los alumnos
alcanzados en legua que no alcanzan el nivel requenido, ya que en escritura el
inglesa Flyers - Se toman los resultados de los exdmenes Flyers amual 80%) 95% del aula supero las metas propuestas. el foco se debe
Nivel de rendimiento en la & S intermacionales de la vmiversidad de “Cambridge™ plantear enel alumnos que no alcanzo las metas
adquisicion de conocimientos urso mmj ) Gk Dhirector Flyers, establecidas
en lengua inglesa 6 grado  |Resultados grade,
alcanzados en legua mock- 20°% 79.0%
inglesa mocks Se toman los resultados de los examenes mock  |tmimestral i At
previos al flyers
;‘:I;S:sd;:e i parametro de frecuencia
desde y hacia la
mstitucion por
miveles se toma 2
- " umiverso completo de Mantener la
Pudl?;diahflno.‘ e'm:r: U como ejemplo 3er | aymngs que migran & |administracios anual | migracion por
gado-an y S agmene  lgrado ingresan 2 la institucion debajo del 10%
Se debe estdiar pormenorizadamente cada egreso de
alumnos para determinar la causa v poder anticipar
Estadisticas de migracion estratificada por niveles. mayores migraciones
Cantidad de Se tomaran las muestras sobre las planillas de
alummos que migran mgresos ¥ egresos de alumnos amuales plasmadas
desde yhacia la en base de datos “Excel”. Se estratificarin por
‘mstitucion entre el Tcdos.los all.l.\jm.t;;s qne mOHvos ¥ s& compararan anualmente mediante Mantener la
nivel inicial y el TIRPLan. A 2 graficos de barras que determunaran tendencias anual migracion por

Pérdida de alumnos entre

nivalac (Tricial Primana.

primario

mstitaciones entre el
inicial y pimario

estadisticas. Para la recoleccion estadistica nos
basaremos en el rabajo de Levin y Rubm. (2010)

debajo del 10%

Se debe estudiar pormenonzadamente cada egreso de
alumnos al finalizarun nivelo para determinar la causa y
[EENETar ACCiones que eviten y anticipen mavores
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LLVEITE | AL IAI-E LA -

Secundario) Cantictial dé
|alumnos que migran
desde y hacia la ki
instifucion entre el I"d‘;;zn S Ee Mantener la oo
E::: Enﬁo 1 in.sﬁm.ciones otz E.l s d]:;‘gzxdli? IF(?“L e Se debe estudiar pormenorizadamente cada egreso de
Primario y Secundario - alumnos al finalizar un nivel para determinar la causa y
Zenerar acciones que eviten y anficipen mayores
migraciones
Percepeidn sobre Ia
St den parametro de frecuencia
educacion brindada. i X
Encuestas para la poblacion completa, entrevistas v
cuestionarios para las muestras. Se definen las vias T9%-50%
por las que se realizaran las ousma “Google
Percepcion de calidad del Curso commpleto gy R Workspace™. Los resultados se volcaran en seamesiial 20%

servicio prestado

Percepecion sobre el
trabajo en
COnVIVENCIa.

Percepcion sobre Ia
gestion de los
directores

planillas de caleulo “Excel” se tomaran las medias,

medianas y dispersion para ver la coherencia de los

resultados v estos se volcardn en graficos de lineas
donde se compararan con los afios anteriores.

se debe estudiar Ia dispersion de los resultados por que por|
mas que el promedic de en los valores esperados. las
divergencias en los resultades nos daran pistas de
situaciopes que pueden estar latentes o en estado
embrionano y se puede actuar preventivamente evitando

sifuaci de baja percepcion del servicio
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VARIABLE CRITICA META /TARGET RESULTADO

OBTENIDO

DISPERCION DE DATOS LENGUA 200 GRADO

Nivel de
rendimiento en la
adquisicicn de
conocimientos en
lengua Castellana
Primaria 2do grado

90% 89%

DISPERCION DE DATOS MATEMATICAS
2D0 GRADO

Nivel de
rendimiento en la
adquisicién de
conocimientos en
Matematicas
Primaria 2do grado

90% . 893%

' DIAGNOSTICO

Se deben buscar métodos para poder nivelar a los alumnos que no alcanzan el nivel requerido, ya que el 84% del aula
supero las metas propuestas, el foco se debe plantear en los alumnos que no alcanzaron los objetivos minimos del 70%

INICIATIVA

Se planteo una innovacion en el area pedagogica, se nombraron docentes especialistas por ciclo (primer y segundo ciclo)
en donde con la maestra a cargo del aula, ingresa la maestra especialista que dard la materia matematicas o lengua en
todo el ciclo, logrando que al momento de dictar la clase haya dos maestras, una encargandose de los alumnos con el
nivel general y la segunda para asistir a los alumnos que necesitan acompafiamiento



Area Financiero Administrativa

Indicadores claves de

frecuencia arametro de frecuencia
Variable eritica a relevar  |rendimiente (EKPI) Muestra Responsable Instrumento de relevamiento de meta | target s meiativas
medicion U=10%
(Ganancia por anlas
intciales segin costen
Ganancia por aulas Se debe analizar el nrvel que este por debajo de loz
primanas segun parametros establecidos, determinar la mmlhieansahdad del
costea por ABC resultzdo y plantear estrategias por e}: el secudano esta por
Gananeia por aulas debajo de el margen de gananeia esperade. aun tentendo la
secundaniass segin cueta compefiiva con respecto a la competencia no hay el
3 iy e costeo por ABC ; i e o AT i flujo de alumnes hacia el musmo que se necesita, pero st
Dismmucion del rendimiento Muestreo estranficado | adoumstracio | Estadisticas de resultados economicos estranficada ammal atilidad mavor hay una intencion de inzresar de alomnos que no estan
economico por rvel poraula o poraula al 10% N dentro del alhmmno buscado por Ia institucion, expulsados
de ofras mmstituciones educativas, con problema de
conductz o con problemas graves de aprendizaje. o sin
nivel de mgles, el mgreso de esos almnos mejorana el
rendimiento economico, pero la perceprion de calidad del
resto del alumnado bajanis, terminando en una bajaenla
mzmeula general se opto por generar 2 secciones de
primario para despues unwlas en unz sola de secundanio,
garanfizandose cursos con su capacidad plena
porcentaje de Estzdisticas de incidencia de las areas de soportes. arametro de frecuencia
empleados en dreas de Se realiza un costeo por ABC para determanar los 13%:-20%
soporte en relacién gastos indivectos de las aéreas de soportes, se
can los empleades reahizara un y se determinara su meidancia en el
directos coste general, esto se analizard por aunlas niveles ¥ mantener el %
enire los distintos afios. La recoleccion estadistica de gastos en
Aumento de la incidencia de N & esta planteada conbase en la propuesta de Levin y areas de
1a= aéreas de soposte en el ‘:f;::t?:j:i” idministraciod  Rubin (2010) Y la sistematizacion de I ammal | soparte con
coste general por aula i informacitén recogida esta soportada por lo respecto a la 15.80% se debe optinmzar el recurso existente ¥ no fenerar ouevos
planteado en relacion con el analisis rosto-volumend facturacidn = pusstos de trabajo, se debe hacer una precisa lista de
utilidad eserito por Horngren et al (2012) Se al 15% zetridades v distibunlas enme 2l parsonal exnstente para
tomaran los datos emihdes por el software “Tango evitar superposiciones de tares ¥ hempos muertos. El
Sueldes”™ divididos por grupes jerirquicos, se porcentage de las areas de soporte en relacion a la
plazmarin en graficos de torta v de lineas para facturacion es Iz mas bajz de los ultimos 10 afios, pero la
‘marcar tendencias ¥ evolusion. meta 25 una opHmizacion mayor
Cantidad de s i 2 debe optimizar el recurso existente ¥ no generar nuevos
; ETP}_EradM t?ﬂej L kit de pusstos de trabajo, se debe hacer una precisa lista de
h!:ns:;u: de b elacion & ::Zj;::?ic;::];mos Muestreo estratificado Estadisticas de incidencia del personal con respecto| personal en actividades v dismbuirlas entre el personal sxstente par
Gt e por alumno y personal 2 la canhdad de alummos. & relacion a la evitar supeIposiciones de tares ¥ nempos mlz_em:_ El
cantidad de alumnos cantidadde 4.63 porcentage da laz areas de soporte enrelacion 2 la
it facturacion es la mas baja de los nltmos 10 afios, perola
meta es una optimizacion mavor
Precio comparativo de parametro de frecuenecia
nn'el.i.mclal £ Este resultador nos permutiya contrastar el costo de nuestro
relacicn 2 la servicio, con el de Iz competencia, el resultado pemmbra ir
competencia administracio austande el precio de este al valor determunado
i telacion a Iz competencia Se debera valorar la estratemia
mantexer la = B :
Teds el umvess de G dgprecw:.'_v:l q'u.eep!os intciales se I:in_nenn\:ln.:r
Precio comparativo con colegios que 3 A 8% yunl2% Spriot 414 cur:upei'encla_ coresponda una estrategia que
Pracio comparativo de Felevamiento estadistico, rimestral ‘tusce un publice mas selvente, va que con precies mas

respecto a la competencia

mvel Primanio en
relacion a la
competencia

Precio comparative de
nrvel secundanio en
relaciom 2 la

competencla

representern una
compefencia directa

menor que el
promedio de
Iz competencia

reducidos se producia mucha migracion en ol primana
cuando los aranceles crecian en costo, al reves que en el
secundario, por mas que los valores de las cuotaz esten
mas bajos que la mediz del mercade, [a bajz mamenla con
que cuenta, no permite poder adecuar lz msma z los

-12.10%

valores necasarios




VARIABLE CRITICA  META /TARGET ‘RESULTA!)G ‘

DBTEN|DU Evolucion de ganancia por nivel
AR INY
Y 0 :1' /
Rendimiento Utilidad > Al : /
econdmico por 10% de la ///
nivel — Nivel Inicial facturacion S~
= —
I:,j.:-:. : 7078 2017 e — e sart”  20m
o
s i Il s Wived Prirriaer = Nivel Bbacx
Rendimiento ;
eccr:némico por Utilidad = Al Dia i
: St 10% de la BTOSHCD
nivel — Nivel e
Primario il
El porcentaje de utilidad del inicial esta en los
valores esperables, y no se prevé variacion
mientras que no haya disminucion de la matricula.
El del nivel medio esta todavia esta en
construccion ya que se deben sumar directores y
Rendimiento Utilidad = Al docentes al proyecto como asi 3 nuevos grados, y

el del nivel medio este afio ha dejado de ser
deficitario con una curva que proyecta mejores

econdmico por 10% de la w

nivel — Nivel Medio facturacién

resultados.

INICIATIVA

Se plantea en los niveles iniciales y medios una optimizacion de los recursos humanos sin que se vea afectada la propuesta
pedagdgica, siendo esta la base del servicio prestado y la gue genera valor en nuestro publico objetivo, con respecto al
secundario, la situacion es mas compleja, ya que los alumnos provenientes de otras escuelas no suelen acompafiar al ideario de
el Instituto Santa Ana ni su respuesta académica o conductual se adapta a lo pretendido por los alumnos de la institucion. Se
recomienda esperar y no sacrificar la calidad del servicio ya que alumnos con conductas disruptivas, pueden generar una
perdida de percepcion de calidad del servicio prestado
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Area Recurzos hbumanos

i Iudicl:l r.‘llc-ﬂzs clavesdeag oo it i vl st frecuencia parametro de frecuencia o
Variable critica a relevar d to (KPI) Rezponsable de meta | target imciativas
medicion T4%-50%
-Calidad de l=
capacitacion recibida Seguir planteands lzs capacifaciones en base a 5 gjes:
i ; determimacion de tema itar, disefio de 1a mizma.
Mivel de capacitacion que la admmistracio : supenor zl o ol T .
b -Pertinencra de la B, Encuestas ¥ entrevistas semestral 309, busear Iz validacion de la mizma en los capacitados,
capacifacion aplicacidn e la misma y retroalimentacion una vez que la
-Expertica del misma se aplica.
capacifador
-Migracion anual de , parametro de frecuencia
personal en porcentzje
} ad traric y ) B . ) smenoral 5% Trabajan junto con las .P_m‘_uesm de sahsfaﬂonm poder
Rotacion del personal _conflictividad en B Estadisticas de meidencia de rotacion del personal | timestral ol - determmar los motrvos que generan la rotacion del
porcentaje e personal, disefiar estrategias para neutralizarlos
Dis s & = =EE 5 ; i
) Dlﬁadﬂ. ausentismo siliiiEaio Fetadistioss de fnsdentis de susentist di ) menos de 10 Disenar.eshatet_aa_‘de _contml de au.se'n..tr._.mo ¥ revisar los
Ausenti=mo laboral promedio N e frimestral dias de mecanismas de trabajo buscando mdicios que zeneren
B ausentizmo anzentizmo
-Sabsfaccion con el parametro de frecuencia
frabaio realizads
-Percepcion de Equipo 5 jor al
, " . . Superior
Satsfaccidn del personal M O externo de Encuestas v entrevistas Amuaz] 309,
trabajo realizade RRHH
-Parcepcion sobre la To.d.o . pzr:on.:d
i i estratificado por agreas
inclusion y la g . .
b it Hedio ¥ maveles So'll:revlos resultades cbtenidos por E]. equipa d.e RFHH
e fa Tostitiiia disefiar estrategias para aumentar [a satisfaceion del
. — - personal ¥ su sentido de melucion y partenencia
-Adhesion a la msion parametro de frecuencia
¥ VI1S10n
-Conocimients de los Equpo
e EREEY " Supenor zl
Inclusion ¥ pertenencia objettvos externo de Encuestas y entrevistas Anual 309,
mstitucionzles y come ERHH =t
lograrlos
-Aportes a los
objetrvos
nstituclonales
-Nivel de parametro de frecuencia
participacion de los
empleados en los <
iu z it Sobre los resultades obtemdo 1 de REHH
Parcepcion de los empleadeos  |planes estratégicos Equipo E Supenor 2! o B e % e
I i externo de Encuestas y entrevistas Anual = disefiar estrategias para aumentar 12 partieipacion en las
sobre [z gestion de Ia gerencia 80% £ R
- FFHH desiciones mstitucionales
-Prozctivdad para
macormac an s
-Comunicacion de los 74.08%
Mivel de adhe=ion al parametro de frecuencia
1deano 5 res 1
. ) Equpo ) Superior 2] Sobreﬂlo. resultados obtemdos por e;l qupo de RR}H'I
Adhesion al ideano externo de Encuestas y entrevistas Anual 309, disefiar estratemas para sumentar la participacion la
RRHH 7 constizecton ¥ adhesion al ideano




VARIABLE CRITICA | | kPl

‘ META /TARGET ‘

Satisfaccion con
el trabajo
realizado

Percepcion > Al
80%

Satisfaccién del
personal

Percepcién de
valoracion
sobre el trabajo
realizado

Percepcion > Al
80%

DIAGNOSTICO

-Percepcion
sobre la
inclusiony la
discriminacién
dentro de la
institucién.

Percepcién > Al
80%

Se observan resultados dentro de lo
esperado, impresionando en el kpi sobre

valoracion del trabajo realizado una mayor

dispersion de los resultados

RESULTADO
OBTENIDO

INICIATIVA

Se planteo con el departamento de RR HH
un estudio para determinar el motivo por
gue distintos empleados tiene una distinta
percepcidn o sentires sobre la valoracion de
su trabajo
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Area de Gobierno

Indlcladlures Ch_“s de Mluestra Inztrumento de relevamiento frecuencia parametro de frecuencia
Variable critica a relevar  |[™ iento ( Rezponzable de meta | target Attt iniciativas
medicion o ko
-Convergencias v
drverzencias de los Cumplimiento
: e ol i i SU—
Cumplimiento de mision y datos ieleyaday tun director Resultados estadisticos ¥ remniones de directores y 2 2y L= iy e e reduce a "Calidad e_ducau‘.a Y
i * |los proyectados en las o i anual en la musion v Calidez humana” no se pueden dar por cumplhidas ¥ que
Vision i general acclomstas i
estrategias para ese vision de Ia la educacion cambia, muta ¥ se redefine constantements,
momanto empras este 25 un indicador que debe quedar sienare en amarills
para forzar la mejora ¥ la inovacion
-Check list de i
e:tl:hezi:s R Resultados Las estrategias anuales y del pasado lustro se llevaron a
. I e'ecl;tada' ) L . ) obtenidos caba con bastante presicion, el mejoramiento sistematico
Cump.:.l\mento de las ¥E = 2quipo Rezultados esﬁd.tsucosl}' reunionss de divectorss ¥ gl | en Iz 2dquisiseion de nuestros estudizntes de Iz lenmua
estrategias planteadas duective Sl Ia estrategia castellana e inglesa, la generacion de nuevas secciones
Aeciomstas v personal planteadas para poder zbastecer 2 un secundanio y los proyectos
directivo transversales de empata se estan aplicando con exito
-Convergencias v
S e - Ios obati plantearon I pasa decada estin
: | P ; i S B L Cumplimiento o5 obetrvos que se on [z pasa &5
Cumplmuiento d-e objetrvos s R i =quipo Resultades estadistcos ¥ reuniones de doectores v ammad de'objetivos proceso, lis estrategias estandando resultado pero €l
planteados 5 proyectades en los directive accionistas 4 3 e 15 2
objelsiias paca mse planteados proceso completo educahve de un almne leva 15 afios,
I los objervos parciales estin lograndoss pero la
consecucelon final dista una decada parz adelante
-Monto de mversion resultados
en IyD) previsto las it exitozos en los : .
Nivel de innovacién aplicado |estratepias en relacion divecti Resultades estadisticos anmal proceses de las mnovaciones a nvel edihicio, tecnologico ¥ pedazogmico
com gl real Eais mnovacien estan dando sus frutos. en sintomia con los objetives
planteados parciales trazados

92




Tabla 7

Variable criticas y KPI del Area pedagogico-académica en relacion con los parametros de frecuencia obtenidos y las iniciativas a

implementar para 2° grado cohorte 2021

conocimientos en
lengua inglesa 1 - 5
grado

inglesa — Segundo
grado 2021%

Variable critica KPI Meta/target Parametro de frecuencia Iniciativa
100 % - 90 % 89 % - 60 % 59%-0%
Nivel de rendimiento Se deben implementar acciones para

en la adquisicion de Resultados nivelar a los alumnos que no alcanzan el

conoci?nien tos en alcanzados en lengua 90 % 89 9 nivel requerido, ya que el 84% del aula

leneua Castellana castellana — 2° Grado ¢ ¢ superd las metas propuestas. El foco se
& Primaria 20217 debe poner en los cinco alumnos que no

alcanzaron las metas establecidas.
Se deben implementar acciones
Nivel de rendimiento Resultados orientadas a nivelar a los alumnos que no
en la adquisicion de alcanzados en alcanzan el nivel requerido, ya que el 81
conocimientos en matemdticas — 2° 90 % 89,4 % del aula super? las metas propuestas.
matematicas Primaria grado 202178 El foco se debe plantear en los seis
alumnos que no alcanzaron las metas
establecidas.

. o Se deben implementar acciones para
I;I;vle; gg rsiré?:inéfg? Resultados nivelar a los alumnos que no alcanzan el
d alcanzados en lengua nivel requerido, ya que en escritura el 80

90 % 89,9 %
% del aula supero las metas propuestas, el

foco se debe plantear en los seis alumnos
que no alcanzaron las metas establecidas.

27 Anexo 16.
28 Anexo 16.
2 Anexo 17.
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Resultados

Se deben implementar acciones para
poder nivelar a los alumnos que no
alcanzan el nivel requerido, ya que en

Nivel de rendimiento alcanzados en legua 80 % 92 % escritura el 95% del aula super6 las metas
en la adquisicion de inglesa Flyers propuestas, el foco se debe poner en los
conoci?nien tos en alumnos que no alcanzaron las metas

. tablecidas.
lengua inglesa 6 & ablecidas - :
rados El indicador pone en evidencia la
£ Resultados necesidad de reforzar el area en los
alcanzados en legua 80 % 79 % examenes trimestrales a efectos de
inglesa Mocks alcanzar resultados optimizados con base
en la meta propuesta.
Pardmetro de frecuencia
<10% <15% >15%
Cantidad de Se propone el estudio pormenorizado
Pérdida de alumnos alumnos que de cada alumno migrante, a fin de
~ . terminar la causa y anticipar
entre un grado-afio migran desde y <10% 9.5 % . de. © causa y anticip
ol siouiente hacia la institucién situaciones futuras, ademas de ofrecer
y gt or niveles®! respuestas ante las motivaciones que
P surjan.
Cantidad de . .
Alumnos que Se debe estudiar pormenorizadamente
mieran desqde cada egreso de alumnos al finalizar un
haci':lgla insti tuciy(')n 9,7 % nivel para determinar la causa y
1 . o enerar acciones que eviten
Pérdida de alumnos | entre el nivel Inicial gene que eny
entre niveles y el Primario anticipen mayores migraciones.
L. L - <10% —
(Inicial-Primario- | Cantidad de 10,0 % El indicador se encuentra en el puto
Secundario) alumnos que migran de alerta’ con lo cual es
desde y hacia la imprescindible dar seguimiento a
1r}st1‘;ufc)1(.)n entre e{ los casos de migracion a fin de
E;Zl Mréfﬁirlo ye determinar causas posibles e
30 Anexo 9.
31 Anexo 10.
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implementar acciones que den
respuestas a las  demandas
insatisfechas, con foco en lograr el
indicador esperado.

Parametros de frecuencia

100 % - 80 %

79 % - 50 %

49 % - 0%

Percepcion de
calidad del servicio
prestado

Percepcion sobre la
calidad de la

educacion brindada.

Percepcion sobre el
trabajo en
convivencia.

Percepcion sobre la
gestion de los
directores

80 %

82 %

90,90 %

85,90 %

Se debe estudiar la dispersion en los
resultados porque si bien el promedio
da en los valores esperados, las
divergencias en los resultados sefialan
pistas de situaciones que pueden estar
latentes o en estado embrionario.
Actuar preventivamente sobre ellas
evitara situaciones indices bajos
respectos de la percepcion de la
calidad del servicio que se ofrece a la
comunidad.
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5.2 Expectativas y alcances de la implementacion

Las variables criticas previamente detectadas y los KPI propuestos permitiran el analisis
de la performance de cada una de las areas. Se estudiaran las interdependencias de cada variable
critica entre areas y se volcara el resultado por area y en relacion con el resultado general de la
empresa. Este monitoreo constante se contrastara con las estrategias planteadas para ver la
convergencia o divergencia respecto de lo ejecutado. Por ejemplo, esta necesidad de monitoreo
se entiende de vital importancia en un aspecto tan sensible como lo es la pérdida de matricula:
como qued6 demostrado a lo largo del estudio, la migracion de alumnos es multicausal y una
vez que se perdieron alumnos en los grados superiores o en el Secundario, esas plazas quedan
vacantes hasta el final de la carrera, o cual se traduce en lucro cesante durante varios afios. A
partir de la deteccion temprana de conflictos que provee el tablero de control propuesto nos
proponemos atacar la problematica que genera migracion de alumnos previamente a que esto
suceda.

En ese sentido, el tablero implementado incluye la columna Iniciativas con la intencion
de dar cuenta de las acciones a tomar con base a los resultados obtenidos en cuanto a los

parametros de frecuencia.

5.3 Presupuesto y tiempo estimado de trabajo

Entonces, la implementacion de un tablero como el que nos proponemos se ajusta a
cuatro pasos, cada uno de los cuales tiene un tiempo estimado de trabajo, segun se detalla a
continuacion:
1. Analisis de la empresa y deteccion de las variables criticas: 45 dias.
2. Confeccion del tablero de control: 30 dias.

3. Implementacion: 30 dias.
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4. Mejoray ajustes variables criticas: continuo.

Tabla 8

Cronograma previsto

Dias
Analisis de la
empresa
Confeccion del
tablero de
control
Implementacion
Mejoras y
ajustes Continuo

55]160(65|70]75[{80(85/90]|95[100|105]110|115

El costo del desarrollo e implementacion del tablero de control es de $ 400.000 que se
deberan pagar $250.000 a comienzo del trabajo y el saldo al finalizar la implementacion. Los
ajustes que iran surgiendo una vez implementado y que obedezcan a nuevas necesidades se
cobraran con la modalidad de abono fijo mensual con un costo de $9.500 ¢ incluiran todos los

ajustes y nuevos requerimientos que vayan surgiendo.
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6 Sostenibilidad

La continuidad en el tiempo de la propuesta requiere de un trabajo sostenido sobre cada
uno de los aspectos que la integran. Asimismo, el objetivo tltimo no solo es dar continuidad
en el tiempo a las acciones y estrategias implementadas, sino que estas se mantengan con la
misma energia con que se implementaron en el inicio del programa. Una vez mas, la asistencia
de objetivos SMART en todo trabajo de cambio e implementacion es fundamental. Para que,
efectivamente, una propuesta de valor agregado como esta que nos proponemos perdure en el
tiempo y se consolide como herramienta de trabajo, debe ser realista, de alto impacto y facilitar
unos resultados que a su vez retroalimenten los procesos previos. En la misma linea, llevar a la
practica un cambio de estrategia organizacional de esta envergadura requiere del apoyo cuatro
pilares fundamentales. A saber:

Sostenibilidad institucional. Es decir, contar con el apoyo politico de todas las partes
involucradas. Todos los sectores deben estar involucrados en los cambios y sentirlos como
propios.

Sostenibilidad financiera. Se debe contar con la decision gerencial para poder cubrir
los gastos de implementacion, asi como aquellos que insuma el monitoreo constante. Se bebera
aportar el personal necesario para mantener el monitoreo constante de los KPI y las variables
criticas que alimentaran el tablero de control (lo cual incluye la supervision de los resultados y
su convergencia con las estrategia y objetivos planteados).

Sostenibilidad tecnolégica. Se debera aportar desde la gerencia todos los recursos
materiales necesarios para darle soporte al tablero de control propuesto, debe ser de facil acceso
y comprensible por todos los involucrados en su aplicacion.

Sostenibilidad social. Es fundamental la apropiacion del tablero por parte de todos los
actores intervinientes. Dado que serd implementado en un entorno con muchas iniciativas en

curso, existentes y consolidadas con sus dinamicas ya estipuladas y probabas, vencer la
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resistencia al cambio requerira del trabajo conjunto y la comunicacién adecuada y ordenada de
cada una de las etapas y aspectos que componen el proceso. La adhesion al nuevo sistema de
gestion toma importancia ya que sin la correcta apropiacion por parte de todos los actores

intervinientes el nivel de éxito sera relativo.
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7 Conclusiones

Este trabajo tuvo como objetivo la elaboracion de un tablero de control para la gestion
efectiva de procesos y personas, aplicable a instituciones educativas bilingiies, de gestion
privada y adscriptas a la ensefianza oficial, de la provincia de Cordoba. Con el fin de alcanzar
tal objetivo se lleva a cabo un diagnostico institucional que permite identificar las areas de
funcionamiento de la organizacion, las cuales quedan definida en cuatro:

e Area Gobierno

e Area Recursos Humanos

e Area Pedagogico-Académica

e Area financiero-Administrativa y soporte

A continuacion, se determind para cada una de ellas las variables criticas, para lo cual
se mapeo6 el organigrama y se establecié un método que permitiese valorar cada una de las
areas hasta discernir las cuatro mas importantes. Dentro de este proceso, se comenzaron a
perfilar los KPI que permitirian monitorear la performance de cada area.

A partir del trabajo con encuestas y el analisis cuantitativo y cualitativos de los datos,
se alcanz¢ el disefio de un tablero que articula areas, variables y KPI a fin de dar respuesta a
las necesidades de gestion pedagdgica-financiera que demandan las instituciones bilingiies de
gestion privada de la provincia de Cordoba.

En ese caso, el tablero de control se disefia a partir de los indicadores definidos para
cada area de intervencion o estratégica y alineado con la mision y vision del instituto Santa
Ana. El tablero puede ser implementado facilmente, con costos y en plazos moderados
considerando que el colegio ya trabaja con soluciones en linea (tal el caso de Google
Workspace o Excel). Con la implementacion del tablero de control se satisfacen, con el nivel

de detalle requerido, las necesidades de informacion identificadas en relacion con la urgencia
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de integrar informacion entre areas a fin de aportar datos claves para el seguimiento, control y
cumplimiento de los objetivos del proyecto institucional.

La propuesta del tablero control es una herramienta de valor para la medicacion de
variables criticas en relacion con indicadores cuantitativos y cualitativos. Su uso es versatil y
seguramente ha de enriquecer el trabajo de las areas estratégicas al aportar la mirada de cada
una de ellas en el conjunto de la gestion institucional. Los indicadores, a su vez, pueden
seguirse de manera puntual de forma tal que se tomen acciones oportunas para mitigar
resultados por debajo de los esperados (por ejemplo, en relacion con las pruebas de inglés o
ante una tendencia en alza de la migracion de estudiantes) o bien para seguir los resultados y
contar con informacion que anticipe tendencias y permita valorar situaciones de contingencia
a las que haya que dar respuesta de manera asertiva.

Finalmente, como ocurre en todo proceso de las organizaciones, cabe mencionar que el
¢xito de una implementacion de esta naturaleza esta sujeto a la revision continua de los
indicadores, de forma tal que se puedan realizar las modificaciones necesarias, asi como

mantener aquellas que se traducen en beneficios.

7.1  Conclusiones posteriores a la implementacion

Una vez que se implement? el tablero de control de gestion y se pudo retroalimentar
el proceso pudimos rever y repensar tanto las variables criticas como los kpi y los valores
establecidos para los mismos. Las conclusiones a las que arribamos en esta primera

retroalimentacion son las siguientes:

7.1.1 Area Pedagdgico-Académica
Se detecto con los datos de adquisicion de conocimiento una dispersion en los

resultados, quedando fuera de la media los alumnos que les costaba adquirir conocimiento
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como los que lo adquirian a mayor velocidad, se planteo la necesidad de abordar soluciones
pertinentes para que los mismos pudiesen acoplarse al rendimiento aulico.

Se debe agregar una Variable critica que refleje la relacion entre la conducta en el aula
y como dificulta o no el dictado de clases de los alumnos por grado-afio “Predisposicion hacia
la adquisicion de conocimiento” en donde el kpi seria “conducta” ya que los resultados
académicos se condicionan por la respuesta conductual de los alumnos. La variable critica
actual no nos permite saber si el no haber obtenido los resultados pedagogicos esperados son
por motivos pedagdgicos o conductuales.

Se debe agregar una variable critica en donde conste si los alumnos que migraron de la
escuela y no fue por motivos pedagogicos, lo hicieron a escuelas de mismas caracteristicas, la
variable critica serd ‘“Porcentaje de alumnos que migran a instituciones de las mismas
caracteristicas” y el kpi sera idéntico a la variable critica, con esta variable critica, podremos

analizar si las familias que emigran a otras instituciones son por descontento con la propuesta.

7.1.2  Area Financiero-Administrativa

en las variables criticas que analizan el rendimiento econémico del nivel medio, hay
que agregar una nota que por mas que los valores de rendimiento econdémico esperados no se
cumplen, no se plantea realizar ninguna accion, ya que las alternativas estudiadas, generarian
un perjuicio mayor a la institucion, debido a que por experiencias previas, los alumnos que
emigran de instituciones similares, salvo que sea por traslado o problemas vinculares, no

cumplen con los criterios conductuales o pedagogicos que poseen los alumnos de la institucion.

7.1.3  Area de recursos humanos
en base a las respuestas de las encuestas, observaciones, entrevistas y encuestas, se
encar6 un trabajo con el departamento de RR HH mas amplio que incluye, Charlas Cft, entre

los directivos y el personal, Cursos de capacitacion y liderazgo, sesiones de coaching ejecutivo
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para los directivos, workshops de trabajo en equipo, y charlas de desarrollo personal. El
resultado de este trabajo tendra que estar dando frutos en el 2023 y se deberan agregar las

variables criticas necesaria para su medicion.

7.1.4  Area de gobierno
se propone cambiar la medicion de estrategias y objetivos de una medicion anual a una

medicion semestral, con el fin de acotar los desfasajes en caso de que existieran.
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9 Anexos

9.1 Anexo 1

completamente).

Para nuestra institucion es muy importante el grado de satisfaccion frente a los servicios que prestamos, evalie
por favor los procesos institucionales en los siguientes aspectos y asigne una calificacion de 1 a 5 teniendo en

cuenta que 1 es el mas bajo (no satisfecho o no comparte) y 5 el mas alto (plenamente satisfecho o comparte

Procesos Pedagogicos

Aspectos

Amabilidad y disposicion del director general

Amabilidad y disposicion de los/las directores/as Castellano

Amabilidad y disposicion de los/las directores/as Ingles

(Sus inquietudes fueron escuchadas, sin importar si eran pequefias o grandes?

(Obtuvo la claridad en la respuesta a sus problematicas? ;Se tomaron el tiempo de
explicarle cual sera el plan de accion que resolveria su inquietud?

Esta conforme con lo realizado por la escuela con respecto a lo vincular y la convivencia

Comparte todos los conceptos del A.E.C.

(En un todo, con los puntos favorable y otros para mejorar, como evaluaria el servicio
educativo ofrecido por nuestra escuela?

9.2 Anexo 2

Entrevistas.

Se recuperan las tematicas de la Encuesta (Anexo 1), a la vez que se profundiza en las

respuestas y se repregunta para obtener mas informacion.
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9.3 Anexo 3

Para nuestra institucion es muy importante el grado de satisfaccion frente a la capacitacion recibida, evalue,
por favor, los procesos institucionales en el siguiente aspecto: Protocolo COVID. Asigne una calificacion de

1 a 5 teniendo en cuenta que 1 es el mas bajo (no satisfecho) y 5 el mas alto (plenamente satisfecho).

Procesos Pedagdgicos

Aspectos

Aspectos en los que ha recibido capacitacion

Calidad de la capacitacion recibida

Pertinencia de esta

Capacidad del capacitador

Siente que ha adquirido nuevas habilidades luego de recibir

la capacitacion

Percibe que capacitacion que recibid es parte de un proceso

constante de capacitacion

Para nuestra institucion es muy importante el grado de satisfaccion frente a la capacitacion recibida, evalue,
por favor, los procesos institucionales en los siguientes aspectos: Implementacion clases en vivo y Nuevas
tecnologias. Asigne una calificacion de 1 a 5 teniendo en cuenta que 1 es el mas bajo (no satisfecho) y 5 el mas

alto (plenamente satisfecho).

Procesos Pedagogicos

Aspectos 1 2 3 4 5

Aspectos en los que ha recibido capacitacion

Calidad de la capacitacion recibida

Pertinencia de esta

Capacidad del capacitador

Siente que ha adquirido nuevas habilidades luego de recibir

la capacitacion
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9.4 Anexo 4

Para nuestra institucion es muy importante el grado de satisfaccion con respecto al trabajo, evalue, por
favor, los siguientes aspectos y asigne una calificacion de 1 a 5 teniendo en cuenta que 1 es el mas bajo

(no satisfecho) y 5 el mas alto (plenamente satisfecho).

Docentes

Aspectos 11213415

( Estas satisfecho con las oportunidades de crecimiento de su carrera en esta

empresa? (Hay un plan claro disponible para hacerlo?

(Tu superior te comunica las expectativas y te da retroalimentacion de manera clara

y profesional?

(Tienes todas las herramientas necesarias para hacer tu mejor trabajo?

Si te encuentras con un problema o una situacion inusual, ;sabes a donde acudir

para encontrar una solucion?

(Tu equipo/Departamento apoya tu trabajo y te inspira a mejorar?

(Te sientes valorado como empleado de esta organizacion?

(Crees que la empresa fomenta la inclusion y protege a los empleados de la

discriminacion y el acoso?

(Esta escuela se toma el tiempo para celebrar tu éxito?

(Qué probabilidades hay de que le recomiendes esta empresa a un amigo?

9.5 Anexo 5

Para nuestra institucion es muy importante el grado de satisfaccion con respecto al trabajo en la empresa,
evallie, por favor, los procesos institucionales en los siguientes aspectos y asigne una calificacionde 1 a 5
teniendo en cuenta que 1 totalmente de acuerdo, 2 parcialmente de acuerdo, 3 parcialmente en desacuerdo, 4

totalmente en desacuerdo, 5 N/A (no aplica).

Gestion de la gerencia

Aspectos 1 (2 |3 |4 |5

En mi organizacion estan claramente definidas la mision y vision.

La direccion manifiesta sus objetivos de tal forma que se crea un sentido comun de

mision e identidad entre sus miembros
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Existe un plan para lograr los objetivos de la organizacion

Yo aporto al proceso de planificacion en mi area de trabajo

En esta institucion, la gente planifica cuidadosamente antes de tomar accion

Si hay un nuevo Plan Estratégico, estoy dispuesto a servir de voluntario para iniciar los

cambios

Cuento con los materiales y equipos necesarios para realizar mi trabajo

Las herramientas y equipos que utilizo (computador, teléfono, etc.) son mantenidos en

forma adecuada

9.6 Anexo6

Entrevista personal colegio Santa Ana. De 92 empleados se entrevistaron, se pudieron
entrevistar 48 de las distintas areas.

ENTREVISTA PERSONAL SANTA ANA

1. (Cual es tu edad?
o Entre 20-30 anos

o Entre 30-40 afios

o Entre 40-50 afios

o Entre 50-60 afios

o Mas de 60 afios
2. Género

o Hombre

o Mujer

3. (Cual es tu nivel de estudios alcanzado?
o Secundario incompleto

Secundario completo

Terciario

Universitario

Posgrado

4. (En qué nivel desarrollas tus tareas? *

Nivel Inicial Castellano

Nivel Primario Castellano

Nivel Secundario Castellano

Nivel Inicial Inglés

Nivel Primario Inglés

Nivel Secundario Inglés

Administracion

O O O O

0O O O 0O O O O
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11.
12.

13

15.

16.
17.

18.

o Maestranza
o Limpieza/Mantenimiento
o Comedor
(Cual es tu rol/cargo actual en el colegio? *
o Director/a - Vicedirector/a
o Administrativo
o Docente
o Cocina
o Maestranza — Limpieza — Mantenimiento
(Tenés gente a cargo?
o Si
o No
(Hace cuanto que trabajas en Santa Ana?
o Menos de 2 afios
o Entre2 y 5 afios
o Entre 5 y 10 afios
o Mas de 10 afios
(Como afecto la pandemia a tu equilibrio entre vida personal y profesional? *
(Como sentiste que se manejo el cole con la pandemia? *

. Si lo anterior fue DETRACTOR, pero poco explicativo: ;Donde estuvo la mayor

falla? ;Hubo falta de acompafiamiento? Mala organizacién/comunicacion?
(Como te sentis hoy, en tu rol en el cole? *
(Como definirias el tipo de mando que desarrollan tu/tus referentes? *

. Como sentis la convivencia entre las distintas generaciones? *
14.

Si te pidiera que me describas “el clima laboral” en Santa Ana en pocas palabras,
(qué me dirias? que te gusta, ;qué no?

(Qué acciones que actualmente estd desarrollando el cole te parecen que contribuyen
a un buen clima laboral?: *

(Qué grado de satisfaccion salarial tenés? ;El mismo es tu unico ingreso? *
(Conocés el concepto de salario emocional? [Si el entrevistado no lo conoce se 1o
debera explicar]. ;Sentis que Santa Ana remunera a sus empleados con este tipo de
salario?

(Algo que quiera agregar?

9.7 Anexo 7

Variables Criticas por area
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Area Pedagégica-Académica

Variable critica a

relevar

Indicadores claves
de rendimiento

(KPT)

Muestra

Instrumento de relevamiento

[Nivel de
rendimiento en la
adquisicion de
conocimientos en

lengua Castellana

Resultados
alcanzados en las
distintas ramas en

lengua Castellana

niveles

[Nivel de
rendimiento en la
ladquisicion de
conocimientos en

lengua inglesa

-Resultados
hlcanzados en las
distintas ramas en

lengua inglesa

-Resultados
obtenidos en
examenes

internacionales

Pérdida de

alumnos entre un

-Cantidad de

alumnos que

[Estadisticas de resultados académicos

estratificada por niveles

Se toman los resultados emitidos por el
software educativo “MED” para los

resultados en lengua espaiiola

Se toman los resultados de los examenes
internacionales de la universidad de
“Cambridge” Flyers, Pet, First Certificate
y C.A.E., los resultados se vuelcan en
planillas de calculos “Excel” y se
comparan con los resultados de afios

anteriores y los proyectados.

El universo completo de

alumnos del establecimiento,

[Los resultados se vuelcan en bases de
datos “Excel” se tomaran las medias,
medianas y dispersion de los resultados y

estos se volcaran en graficos de lineas

estratificado por secciones y

Se compararan con los aflos anteriores.

[Para la recoleccion estadistica nos
basaremos en el trabajo de Levin y

Rubin. (2010)

[Estadisticas de migracion estratificada por|

niveles.
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grado-afio y el

siguiente

migran desde y

hacia la institucion

Pérdida de
alumnos entre
niveles (Inicial-
Primario-

Secundario)

-Cantidad de
alumnos que
migran desde y
hacia la institucion

por niveles

- Se tomaran las muestras sobre las
planillas de ingresos y egresos de alumnos
anuales plasmadas en base de datos

“Excel”

- Se estratificaran por motivos y se
compararan anualmente mediante graficos
de barras que determinaran tendencias

estadisticas

- Para la recoleccion estadistica nos
basaremos en el trabajo de Levin y

Rubin. (2010)

[Adhesion a los
[preceptos
institucionales
relacionado con lo
vincular y la

convivencia

- Adhesion al
ideario
institucional en los
ppartados
inculares y

convivencia

- Adhesion a los

AEC

Muestreo estratificado
sistematico de la poblacion
combinado con trabajos en la

[poblacion completa

Encuestas para la poblacion completa,
entrevistas y cuestionarios para las

muestras

- Se plantean los objetivos SMART de la
encuesta” se busca estudiar la perdida de
adhesion de las familias al proyecto
pedagdgico”

- Se analiza a qué publico va dirigida, la
poblacion completa, una muestra de esta o

diferentes estratos “padres de Sto grado”

- Se seleccionan las preguntas a realizar
(ver Anexo 1)

- Se definen las vias por las que se
realizaran las misma “Google

'Workspace”
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[Adhesion de las
familias al
[proyecto

[pedagogico

-Adhesion al
ideario

institucional

-Adhesion a los
AEC
-Adhesion a la
orientacion

institucional

Percepcion de
calidad del

servicio prestado

-Percepcion sobre
la calidad de la
educacion brindada
-Percepcion sobre
el trabajo en
convivencia.
-Percepcion sobre
pmabilidad de los

directores

- Definir procesos de seguimiento y
verificacion de que la encuesta se ha
contestado y que obtuviste los

indicadores.

- Los resultados se volcaran en planillas
de calculo “Excel” se tomaran las medias,
medianas y dispersion para ver la
coherencia de los resultados y estos se
volcaran en graficos de lineas donde se

compararan con los afios anteriores.

- Las entrevistas se realizaran
personalmente si es necesario entre el/los
padres o el progenitor afin y la directora
de nivel y miembros del gabinete
psicopedagdgico, en donde se buscara
conocer su percepcion sobre la calidad de

la propuesta. (ver Anexo 2).

- Nos basamos para la confeccion de las
encuestas lo planteado por Chiavenato
(2009) y para la recoleccion estadistica lo

planteado por Levin y Rubin (2010).
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Area financiero-administrativa

Variable critica a

relevar

Indicadores claves
de rendimiento

(KPI)

Muestra

Instrumento de relevamiento

Disminucion del
rendimiento
leconomico por

aula

-Ganancia por
aulas seglin costeo

por ABC

aula

[Muestreo estratificado por

[Estadisticas de resultados econdmicos

estratificada por aula

[Aumento de la
incidencia de las
aéreas de soporte
en el costo general

por aula

-porcentaje de
empleados en areas
de soporte en
relacion con los

empleados directos

aéreas de soporte

Estadisticas de incidencia de las areas de

soportes

[Muestreo estratificado por

-Se realiza un costeo por ABC para
determinar los gastos indirectos de las
acreas de soportes, se realizara un y se
determinara su incidencia en el coste
general, esto se analizara por aulas niveles

y entre los distintos afios.
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-Se tomaran los datos emitidos por el
software “Tango Sueldos” divididos por
grupos jerarquicos, se plasmaran en
eraficos de torta y de lineas para marcar

tendencias y evolucion.

-Los datos son provistos por el software
contable Tango Sueldos y sistematizados

en planillas de calculo.
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- La recoleccion estadistica esta planteada
con base en la propuesta de Levin y
Rubin. (2010) Y la sistematizacion de la
informacion recogida esta soportada por
lo planteado en relacion con el analisis
costo-volumen-utilidad escrito por

Horngren et al. (2012)

[Aumento de la
relacion personal
con respecto a la
cantidad de

alumnos

-Cantidad de
empleados totales
en relacion con la
cantidad de

alumnos

Muestreo estratificado por

lalumno y personal

Estadisticas de incidencia del personal

con respecto a la cantidad de alumnos.

Precio de la cuota
por niveles en
relacion con la

competencia

-Precio
comparativo de

cada nivel en

Todo el universo de colegios

que representen una

competencia directa

Relevamiento estadistico,
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relacion con la

competencia

Area Recursos humanos

Variable critica a

relevar

Indicadores claves
de rendimiento

(KPT)

Muestra

Instrumento de relevamiento

[Nivel de
capacitacion que la

empresa le brinda

-Calidad de la
capacitacion
recibida
Pertinencia de la
capacitacion
-Expertica del

capacitador

Rotacion del

-Migracion anual
de personal en

porcentaje

Todo el personal
estratificado por aéreas y

niveles

personal
-conflictividad en
porcentaje

) -Dias de

Ausentismo )
ausentismo

laboral )
[promedio

Satisfaccion del

personal

LSatisfaccion con el

trabajo realizado

Encuestas y entrevistas

[Estadisticas de incidencia de rotacion del

personal

Estadisticas de incidencia de ausentismo

del personal

[Encuestas y entrevistas
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Percepcion de

aloracion sobre el
trabajo realizado
-Percepcion sobre
la inclusion y la
discriminacion
dentro de la

institucion.

Inclusion y

pertenencia

-Adhesion a la
mision y vision
-Conocimiento de
los objetivos
institucionales y
como lograrlos
-Aportes a los
objetivos

institucionales

Percepcion de los
empleados sobre la

oestion de la

Nivel de
participacion de los
empleados en los
planes estratégicos
L Proactividad para
participar en la
aplicacion de

planes estratégicos

Encuestas y entrevistas

gerencia -Comunicacion de
los planes
estratégicos

Adhesion al

ideario

Encuestas y entrevistas

Encuestas y entrevistas
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Area de gobierno

Variable critica a relevar

Indicadores claves
de rendimiento

KPI)

Muestra

Instrumento de relevamiento

Cumplimiento de mision y vision

-Convergencias y
divergencias de los
datos relevados con
los proyectados en las
estrategias para ese

momento

Cumplimiento de las estrategias

planteadas

-Check list de
estrategias planteadas

y ejecutadas

|Accionistas
ly personal

directivo

Cumplimiento de objetivos planteados

-Convergencias y
divergencias de los
datos relevados con
los proyectados en los
objetivos para ese

momento

INivel de innovacion aplicado

-Monto de inversion

en IyD previsto las

Resultados estadisticos y reuniones

de directores y accionistas

Resultados estadisticos y reuniones

de directores y accionistas

Resultados estadisticos y reuniones

de directores y accionistas

Resultados estadisticos
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estrategias en relacion

con el real

9.8 Anexo 8

Captura de pantalla tablero de control. Pestafia: Resultados encuesta a recursos

humanos de la institucion.

Encuesta a empleados Cantidad de respuestas 75 sobre 112 = 67% Promedic porcentaje

Calidad de la capacitacion recibida 4,357 B7,14285714
Pertinencia de la misma 4714 94,28571429
Expertise del capacitador 4214 84,28571429
siente que ha adquirido nuevas habilidades luego de recibir la capacitacion? 3,786 75,71428571
Considera que la capacitacion recibida es parte de un proceso de capacitacion continua? 1]
Estai satisfecho con las oportunidades de crecimiento profesional en esta escuela? 4 357 87,14285714
Considera gue hay un plan claro disponible para hacerlo? 3,357 67,14285714
Tu Director/a le comunica sus expectativas y Ie brinda retroalimentacion de manera clara y profesional p| 4,357 B7,14285714
Tiene todas las herramientas necesarias para hacer su trabajo de la mejor manera gue posible? 4214 B4,28571429
Si se encuentra con un problema o una situacion inusual, Sabe a donde acudir para encontrar una soluci| 45 o0
Su equipo/departamento apoya su trabajo y lo inspira a mejorar? 4786 05,71428571
Se siente valorado como docente de este Instituto? 4 357 B7,14285714
Cree gue el Instituto fomenta la inclusion y protege a los empleados de la discriminacion y el acoso? 45 o0
Cree gue en el Instituto se reconaocen los logros conseguidos con nuestros alumnos? 4214 84,28571429
Qué® probabilidades hay de que recomiendes este Instituto a un amigo o familiar? 4,643 92,85714286
Conoce la Mision y la Vision del Santa Ana? o
Comparte lo que expresa en esta Mision y Vision? 4214 84,28571429
Conoce los Objetivos Institucionales y las estrategias para lograrlos? 4,16 83,2
Se comunica correctamente los planes para conseguir los objetivos institucionales? 3,714 74,28571429
Aporta al proceso de planificacion en su Area de trabajo? 4071 81,42857143
En este Instituto, La gente planifica cuidadosamente antes de realizar las practicas en el aula? 3,857 77,14285714
Si hay un nuevo Plan Estratégico, Estdj dispuesto a servir de veluntario para iniciar los cambios? 3,929 78,57142857
Las herramientas y equipos que utiliza [computadora, teléfono, Tablet, etc) son mantenidos en forma ag 3,571 71,42857143

9.9 Anexo 9

Captura de pantalla tablero de control. Pestafia: Resultados de evaluaciones lengua

inglesa 6° grado cohorte 2022.
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1 romedio 3 3 o S z
82 77 74 68 75,25
3 80,00~ 92 85 30 80 86,75
4 86,674 30 91 93 94 92
5 86,674 89 84 80 94 86,75
6 86,67 82 73 70 75
7 0.33% 80 639 68 70 7,75
93,33% 87 85 85 90 86,75
s 93,33% 93 30 85 80 87
10 93,33% 85 75 74 75 77.25
11 93,33% 89 76 70 76,75
12 93,33% 91 83 82 90 86,5
5 93,33% 86 79 77 79,75
14 93,3374 86 78 73 66 75,75
15 93,33% 81 81 i3 [ 7S
1 93,33% 97 93 89 85 a1
n 100,002 76 72 67 60 68,75
13. 100,00 94 80 81 90 86,25
5 100,002 100 88 89 30 91,75
20 100,00 63 61 57 85 66,5
21 100,002 63 83 68 66 70
100,002 75 76 70 745
23 30 87 87 94 89.5
24 639 70 61 60 65
25 75 61 64 66 66,5
26 88 94 86 94 90,5
92,06% 79.80%
= —
9.10 Anexo 10
Captura de pantalla tablero de control. Pestafia Planilla de ingreso y egresos de alumno

2021.

Planilla de ingresos y egresos de alumnos 2021

ingresos |egresos | total alumnos |% de alumnos gue migraron
6afio 1 -1 15 -6,67%
5 afio 2 -1 25 -4,00%
4 afio P -2 16 -12,50%
3 afio 3 25 0,00%
2 afio 5 -5 26 -19,23%
1afio 1 -3 30 -10,00%
6 grado 2 -2 22 -9,09%
5 grado 4 -3 29 -10,34%
4 grado 2 -5 27 -18,52%
3 grado 3 -6 63 -9,52%
2 grado 2 -1 63 -1,59%
1prado 1 -6 62 -9,68%
salas 10 -2 67 -2,99%
sala 4 34 4 59 -6,78%
sala3 40 40 0,00%
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9.11 Anexo 11

Captura de pantalla tablero de control. Pestafia: Encuesta padres.

Encuesta Familias 48 respuestas

como califica la calidad educativa de la institucion

excelente 35,56%
muy bueno 46,67%
bueno 17, 78%
regular 0,00%
malo 0,00%

Como califica la convivencia en general de la institucion

excelente 40,91%
muy bueno 50,00%
bueno 9,09%
regular 0,002
malo 0,00%

Director general

cordial 77,08%
tensa/conflictiva 0,00%
no he conversado nunca 22,92%

Directora castellano

cordial B2,98%
tensa/conflictiva B,38%
no he conversado nunca 10,64%

Directora ingles

cordial o7 87%
tensa/conflictiva 0,00%
no he conversado nunca 2,13%
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9.12 Anexo 12

Captura de pantalla tablero de control. Pestafia: Modelo de costeo por ABC.

WER FACTURACION

AL

FACTURACH CARTIOAT G MIDAD  FAET UFAE SUELDES
DOGENTE A

TRERCRCIONAL
AEETRAN R ESPECIAL GASINE DINECTOR GENE

RESULTAC| AFOFTE PR ALUW FACT FRGI | C0ST0 FO] COTTE FOr,
DAL | ANUAL AHUAL PY AL AULA AR SAL TG WERGEL

SUELDOT WE SUELDGS AT GASTEE AU TOTAL A FAGAR|
AL

AGRADOIAAD TET

AL En
arana

PROMEDID FACTURACION
‘CANTIDAD DE ALUMNDS PARA CUBRIR

DIRECTOR GENERAL
CABINETE

EASTOS

GASTOS AHUALES

9.13 Anexo 13

Captura de pantalla tablero de control. Pestafia: Resultados de costeo por ABC.

Utilidad anual 2.016 2.017 2.018 2.019 2.020 2.021
Nivel Inicial 0,82% 1,45% 2,76% 3,56% 3,97% 22,15%
Nivel Primario 6,01% 8, 77% 7,28% 10,02% 16,52% 36,60%
Nivel Medio -2,68% -6,43% -3,52% -3,92% -4,11% 2,70%
total 4,15% 3,80% 6,52% 9,66% 16,37% 23,40%
9.14 Anexo 14
Captura de pantalla tablero de control. Pestafia: Actividades soporte.

actividades de soporte

2016 2017 2013 2013 2020 2021
facturacion XX XX XX XX XX XX
actividades de soporte XX XX XX XX XX XX
Actividades soporte sobre facturacidn 20,4% 20,6% 16,0% 17,3% 16,1% 15,8%
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Figura 25. Grafico de las actividades de facturacion correspondientes al periodo 2016

— 2021 expresadas en porcentaje.

9.15 Anexo 15

Captura de pantalla tablero de control. Pestafia: Cantidad de alumnos en relacion con el

personal.

Cantidad de alumnos por cada empleallio

Personal alumnos %Personal / alumnos Cantidad de alumnos x personal
2010 83 316 26,27% 3,81
2011 82 297 27,61% 3,62
2012 85 316 26,90% 3,72
2013 86 334 25,75% 3,88
2014 89 353 25,21% 3,97
2015 90 354 2542% 3,93
2016 89 350 2543% 3,93
2017 89 360 24,72% 4,04
2018 95 407 23,34% 4,28
2019 109 459 23,75% 4,21]
2020 107 479 22,34% 4,48
2021 112 518 21,62% 4,63
2022 115 574 20,03% 4,99
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Figura 26. Grafico de la cantidad de alumnos en relacion con el personal durante el

decenio 2010-2021.

9.16 Anexo 16

Captura de pantalla tablero de control. Pestafia: Notas 2° grado [Lengua y matematica

castellano].
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Motas 2do grado

promedio

LENGUA MATEMATICA
90 S0
70 30
a0 a0
90 70
100 100
a0 70
100 S0
30 30
50 70
100 100
30 S0
90 90
90 100
30 100
100 100
100 100
70 70
90 70
90 S0
100 100
a0 o0
100 90
100 100
100 90
100 100
0 100
a0 a0
90 90
30 S0
70 70
100 S0
89,0 80,4
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9.17 Anexo 17

Captura de pantalla tablero de control. Pestafia: Notas 2° grado [Lengua inglesa].

Ingles

Examenes Finales

Estudiantes Cc—mpr.e.nswn Comprension lectora | Escritura | Oralidad
auditiva

100 80 al 70
100 90 70 o0
100 100 70 100
100 70 al 100
100 100 100 80
100 100 00 100
100 100 30 80

30 80
100 80 70 60
100 100 100 100
100 70 ] 70

70 80
100 00 o0 100
100 o0 o0 o0
100 100 100 100
100 100 70 70
100 100 80 70
100 30 80 80
100 00 o0 00
100 100 100 100
100 100 o0 00
100 100 100 100
100 100 70 50
100 100 100 100
100 100 100 100
100 30 70 80
100 100 100 50
100 100 70 70
100 80 70 20
100 30 80 00
100 00 80 00

promedio 100 02,06896552 81,9354839 86,4516120
Promedio general 80,91666667
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9.18 Anexo 18

Captura de tabla de observaciones realizada por el gabinete. Pestafia: Observaciones

[Sala de maestros y patios]

Objetivo, determinar mediante observaciones el grado de conformidad con su trabajo

Periodo observado

XAXAXX

Cantidad de personal observado en la semana

135

Conducta observables en docentes muy conforme |conforme  |neutro levemente disconforme |disconforme |observaciones
se ohservo en la sala de maestros
) ) personal de nivel medio y primarioy en
Vinculacion con pares en sala de maestro 38 52 28 15 2 fag T
5 7 los recreos inicial y primario, fueron
Vinculacion con pares en recreos 38 50 32 13 2 il
- : observados docentes y auxiliares
Estado de animo apreciable en sala de maestro 38 52 28 15 2 i
5 > buscando conductas relacionadas con su
Estado de animo aprecizble en los recreos 38 50 32 13 2 i i
. e Gk conformidad y vinculo con sus pares
Evocacion hacia la institucion 32 46 38 16 3
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