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Introduction

La presente investigacion se enmarca en el contexto del confinamiento ocasionado por la pandemia del virus
SARS-CoV-2, que obligo a las instituciones educativas a ofrecer sus servicios de manera virtual durante los ciclos
escolares 2020-2021 y 2021-2022. Esta situacion, inédita en el siglo XXI, alter6 significativamente el entorno
educativo a nivel global y nacional. De hecho, antes de la pandemia, ya existia una crisis mundial de aprendizaje,
evidenciada por el hecho de que "258 millones de nifios y jovenes en edad escolar estaban fuera de la escuela"
(Grupo Banco Mundial, 2020).

Hasta finales de abril de 2020, "se habian cerrado establecimientos escolares en 180 paises y el 85% de los
estudiantes de todo el mundo no estaban asistiendo a la escuela" (Grupo Banco Mundial, 2020).

En este contexto, el "Colegio Luis Alvarez Pedroza" (CLAP), reconocido por su modelo y calidad educativa con
mas de 30 afios de trayectoria, enfrentd una gran debilidad: la falta de inversion en un sistema tecnologico capaz
de hacer frente a esta coyuntura. Como consecuencia, la institucion tardé en reaccionar, sufridé una disminucion
significativa en su matricula y experimentd una minima recuperacion en el ciclo escolar siguiente, poniendo en
riesgo su sostenibilidad y afectando la rentabilidad de la entidad.
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Introduction

En 2022, con el retorno a la presencialidad en la educacion media, se mantuvo el uso de plataformas digitales para
actividades académicas diversas; sin embargo, la situacion financiera del colegio permanecia débil. Por lo tanto, la
direccion propuso mejorar la gestion administrativa y fortalecer la planeacion estratégica para superar esta
coyuntura, dando origen a la presente investigacion. En este marco, comun a muchas secundarias del pais, se
establecio para el CLAP el objetivo general de disefiar € implementar un Cuadro de Mando Integral (CMI) en el
proceso estratégico, con el fin de incrementar la competitividad y eficiencia operativa del centro escolar de nivel

medio.

Por ello, esta investigacion presenta la implementacion de indicadores relacionados con ingresos y rentabilidad
mediante el CMI, sustentando la hipdtesis de que el disefio e implementacion del Balanced Scorecard (BSC)
mejora la rentabilidad del CLAP bajo estudio.



Methodology

Fue indispensable complementar el proceso con una planeacion estratégica que "no solo establezca los objetivos y
acciones, sino que se le dé¢ seguimiento de forma consistente y confiable" (Herscher, 2008).

El CLAP es una institucion educativa bilingiie que ofrece algunas asignaturas en inglés. Cuenta con una matricula
de 540 estudiantes y un cuerpo docente y administrativo conformado por 57 personas, incluyendo director,
subdirector, administrativos y secretarias. La muestra de 47 integrantes del estudio fue seleccionada mediante un
muestreo no probabilistico, definido por criterios de inclusion y exclusion. Se mostré6 como criterio de inclusion
una antigiiedad minima de diez afios en la institucion, mientras que el criterio de exclusion fue la ausencia en las
reuniones de planificacion estratégica. Para Hernandez y Mendoza (2018) “las muestras no probabilisticas, la

eleccion de las unidades no depende de la probabilidad, sino de razones relacionadas con las caracteristicas y
contexto de la investigacion”.

El enfoque metodologico del estudio fue mixto, integrando el analisis de componentes conductuales con
indicadores numéricos medibles.
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Methodology

Con base en el modelo McKinsey, el investigador disefid un instrumento para identificar los puntos clave del
proceso estratégico previamente utilizado por CLAP. La aplicacion del cuestionario fue realizada individualmente
y de forma andnima entre los 47 participantes de la muestra.

Posteriormente, se convocd a los mismos participantes en cuatro sesiones de trabajo, cada una de dos horas,
durante las cuales se presentaron y analizaron los resultados obtenidos. Estas sesiones tuvieron como objetivo la
revision de los resultados, la identificacion de los indicadores a implementar y la asignacion de responsables para
cada uno de ellos.

Results

A partir del cuestionario se obtuvieron los siguientes resultados:



Tabla 1

Resultados de las encuestas aplicadas al personal de CLAP.

Area Antiguedad

1. Favor de identificar los elementos dentro de la estructura de CLAP que considere deban reforzarse
Modernizar instalaciones. Ampliar nimero de salones

2. Favor de identificar los elementos estratégicos de CLAP que considere deban reforzarse
Incrementar la rentabilidad.  Inversion en publicidad.  Inversion en reclutamiento alumnos

3. Identificar los elementos de sistemas o tecnoldgicos de CLAP que considere deban reforzarse
Mejor tecnologia para comunicacion remota. Adquirir mejor servidor. Campafia digital. Desarrollar web
4. Identificar los elementos de estilo de gestion de CLAP que considere deban reforzarse

No cuenta con campaiia de reclutamiento de nuevos alumnos. Incrementar rentabilidad
5. Identificar los elementos del personal de CLAP que considere deban reforzarse

No se cuenta con experto informatico. ~ Aumentar plantilla docente

6. Identificar los elementos de habilidades de CLAP que considere deban reforzarse

Mejorar habilidades tecnologicas de los docentes. ~ Mejorar comunicacion con padres de familia

Fuente: Elaboracion propia de la investigacion (2022).



Una vez recibidas las encuestas se trabajo con los elementos de mayor porcentaje para determinar los indicadores del
CMLI. Los datos se revisaron a traves de lluvia de ideas, desarrollo de diagramas de flujo de procesos, para finalizar en
el disefio de la matriz de indicadores y el mapa estratégico.

Ya identificados los elementos del proceso estratégico de CLAP se disefio con ellos los cuatro componentes que
conforman el CMI. Durante el desarrollo de las reuniones todos los participantes emitieron comentarios sobre cada
uno de los elementos definiendo los objetivos estratégicos, junto con el equipo responsable de darles seguimientos. El
director de CLAP, particip6 en todo el proceso.

Tabla 2

Matriz del Cuadro de Mando Integral de CLAP

Vision Mision
Ser reconocida en el estado por calidad académica y en el alto valor | Formar ciudadanos con yvalores y competencias que contribuyan a
formativo de los alumnos. su entorno social y sean futuros profesionistas con valores
Valores

Honradez Responsabilidad Compromiso Respeto




. . 1 Director y Incremento de ingresos 2019 2025 2027 2032
Financiera Incremento de rentabilidad Administrador netos 504 0% 250 359
Cliente Inversion modernizar Subdirector y ROI 2019 2025 2027 2032

instalaciones Administrador 3% 8% 12% 220/,
Interna del
fiegocto Ampliar nimero de alumnos Director, Subdirector, Al 2022 2025 2027 2032
Administrador oS THEYeS 20% 10% (60) 15%(90) | 20%(120
0 0 0 alumnos)
Mejor tecnologia para Administrador 1 PC por alumno (1:1) 2022 2025 2027 2032
comunicacion remota 1:4 1:2 1:1 1:1
Externa del Inversion en publicidad Administrador, % fijo de costos 2022 2025 2027 2032
negocio p Docentes operativos 0% 8% 10% 15%

Fuente: Elaboracion propia de la investigacion (2022).



Adicionalmente, se establecid un tablero con semaforo donde si lo logrado es mas bajo que el objetivo el tablero se vuelve
rojo. Si el ObjetIVO alcanzado esta dentro de los parametros esperados, el tablero se vuelve amarillo para evaluacion y
segulmlento Si el objetivo alcanzado es superior al esperado, el tablero se vuelve verde. El tablero se muestra a

continuacion:

Financiera

Incremento de rentabilidad

Incremento de ingresos netos

Ingreso neto anual

ano / Venta anual

Cliente

Inversion modernizar
instalaciones

ROI

ROI = (Ingreso - Inversion) / Inversion

Interna del negocio

Ampliar nimero de alumnos

Ventas

nimero de alumnos nuevos por colegiatura de

=10% (60)
la unidad

Mejor tecnologia
comunicacion remota

para

1 PC por alumno (1:1)

Proporcién computadora/alumno

Externa del negocio

Inversion en publicidad

% f1jo de costos operativos

% de costo operativo

Fuente: Elaboracion propia de la investigacion (2022).




Conclusions

Se logréd disenar e implementar el CMI al proceso estratégico del CLAP buscando elevar su competitividad y
operacion.

Se identificaron los indicadores para el proceso estratégico de CLAP para incrementar la rentabilidad desde corto
hasta mediano plazo. Después de enfrentar desde el 2019 al 2022 un decremento en alumnos, la rentabilidad de
CLAP disminuy0 significativamente un 5%, lo cual mermo la capacidad de atencion y de crecimiento. Por lo que
identificar el objetivo adecuado en la rentabilidad era muy importante, pues esto requeria no solo la gestion
administrativa disciplinada, sino la participacion del staff de CLAP, para coadyuvar con otros objetivos que
tambi€n impactan la rentabilidad.

Como se muestra en la Tabla 1 y 2, los resultados del disefio e implementacion del CMI indican que su
implementacion como herramienta logro llevar a CLAP a mejorar su gestion empresarial, y los beneficios
obtenidos de la implementacidn como sistema de gestion empresarial se evidencia en rentabilidad, crecimiento de
ventas, base de clientes, seguimiento proactivo del entorno competitivo, disenio ¢ implementacion de estrategias
de gestion, y en crear una nueva cultura corporativa.

Para lograrlo, se requiere que CLAP fortalezca su cultura de seguimiento y evaluacion, de esta forma el proceso
de planeacion estratégica podra ser mejorado mensualmente. E1 CMI podria consolidarse como un sistema de
gestion estratégica con capacidad para evaluar y asignar nuevos indicadores en el CLAP.



Conclusions

En esta linea conclusiva, si CLAP logra solidificar su CMI, podra agregar indicadores que la lleven a mejorar
otras dimensiones importantes como: productividad de los docentes que aseguraria la sostenibilidad de la escuela
en el mercado tan competido, esto impactara en los dividendos y en las utilidades, asi como en los servicios a sus
clientes.

Se destaca el aporte del CMI que es la premisa de que una vez que se identifican los problemas, existe un método
eficiente y eficaz para identificar o diagnosticar las causas fundamentales, disefiar acciones pertinentes y
desarrollar soluciones.

De esta forma se podran vincular los indicadores internos con impulsores de rendimiento externos, esto en un
futuro a mediano plazo puede generar resultados mas estables que les sostengan en crisis tan severas como lo fue
la pandemia y su impacto en la operacion de CLAP.
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