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RESUMEN. Este estudio tuvo como objetivo disefiar un modelo institucional basado en el
balancedscorecard (BSC) quearticulelaplanificacion, el seguimientoylaevaluaciéndeldesem-
pefio en una institucién educativa privada del Caribe colombiano. La investigacion abordala
problematica de la ausencia de un sistema formal de gestidn estratégica en dicho contexto
organizacional. Se adopté un enfoque cualitativo exploratorio-descriptivo mediante un
estudio de caso Unico con andlisis documental, entrevistas semiestructuradas y observacién
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no participante de treinta actores institucionales. Asimismo, se incorporé un analisis semi-
cuantitativo basado en la frecuencia de menciones por perspectiva del BSC. Los resultados
evidenciaron vacios estructurales en las cuatro dimensiones: procesos internos (93,33 %),
clientes (86,67 %), aprendizaje y crecimiento (83,33 %), y financiera (80,00 %), con una
media de 25,75 menciones y una desviacion estandar de 1,71. La prueba x*(3) = 0,34
(p = 0,952) indico ausencia de diferencias significativas. Con todo ello, se propuso un
modelo compuesto por quince objetivos estratégicos con indicadores e iniciativas de imple-
mentacion, el cual articuld la planificacion, el seguimiento y la evaluacién del desempefio
institucional, lo que fortalecio la toma de decisiones y la mejora continua organizacional.

PALABRAS CLAVE: balanced scorecard / gestion estratégica educativa / desempefio
organizacional / educacion basica privada / control de gestion

DESIGN OF A STRATEGIC MANAGEMENT MODEL BASED
ON THE BALANCED SCORECARD TO IMPROVE
INSTITUTIONAL PERFORMANCE IN A PRIVATE BASIC
EDUCATION INSTITUTION IN COLOMBIA

ABSTRACT. This study aimed to design an institutional management model based on the
Balanced Scorecard (BSC) to integrate planning, monitoring, and performance evaluation in
a private educational institution in the Colombian Caribbean region. The research addresses
the problems associated with the absence of a formal strategic management system in
this organizational context. A qualitative exploratory-descriptive approach was adopted
through a single case study design, using document analysis, semi-structured interviews,
and non-participant observation involving 30 institutional stakeholders. A complementary
semi-quantitative analysis based on the frequency of mentions by BSC perspective was
incorporated. The results revealed structural gaps across the four dimensions: internal
processes (93,33%), customers (86,67%), learning and growth (83,33%), and financial
(80,00%), with a mean of 25,75 mentions and a standard deviation of 1,71. The chi-square
test x3(3) = 0,34 (p = 0,952) indicated no statistically significant differences. As a result,
a strategic institutional model was designed, consisting of fifteen strategic objectives
supported by indicators and implementation initiatives, which enables the integration of
planning, monitoring, and institutional performance evaluation, strengthening decision-
making and continuous organizational improvement.

KEYWORDS: Balanced Scorecard / strategic management in schools / organizational
performance / educational service organizations / performance measurement
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INTRODUCCION

Desde la perspectiva de la ingenieria industrial, las instituciones educativas pueden enten-
derse como organizaciones de servicios que requieren sistemas formales de gestién para
alinear sus procesos, recursos Yy resultados con objetivos estratégicos definidos. En el
contexto actual, estas instituciones enfrentan crecientes exigencias relacionadas con la
eficiencia operativa, la calidad del servicio educativo y la sostenibilidad organizacional.
Estos retos han impulsado la adopcién de enfoques de gestion estratégica orientados a
articular la planificacion, la ejecucion y la evaluacion del desempefio institucional.

En el caso colombiano, el sector de educacion basica privada opera en un entorno
competitivo caracterizado por restricciones presupuestales, dependencia de las matriculas
como fuente principal de ingresos, y crecientes demandas de calidad académica y
transparencia administrativa. Sin embargo, desde la perspectiva de la gestion estratégica
en organizaciones educativas, la literatura ha mostrado un mayor desarrollo de sistemas
formales de acreditacién, indicadores de desempefio y modelos consolidados de control
estratégico en instituciones de educacién superior (Camilleri, 2021; Fumasoli & Hladchenko,
2023; Lassoued, 2018). En contraste, la implementacion de herramientas estructuradas
de medicién estratégica en niveles basicos ha sido mds limitada y fragmentaria (Pereira &
Meldo, 2012). Esta situacion ha generado brechas técnicas relacionadas con la ausencia
de indicadores sistematicos, la informalidad en la planificacién y la débil articulacion entre
la estrategia y la operacion.

En este marco, el balanced scorecard (BSC) (‘cuadro de mando integral’, en espafiol),
propuesto por Kaplan y Norton (2002), se ha consolidado como un sistema integral
de gestién estratégica que permite traducir la estrategia organizacional en objetivos,
indicadores y acciones distribuidos en cuatro perspectivas interrelacionadas: financiera,
de clientes, de procesos internos, y de aprendizaje y crecimiento. Mas alla de un simple
instrumento de medicidn, el BSC funciona como un sistema de control de gestién que
articula la planificacién estratégica con la ejecucién operativa, lo que facilita la alineacion
organizacional y la toma de decisiones basada en indicadores estructurados.

Diversos estudios empiricos han demostrado la eficacia del BSC en distintos contextos
organizacionales. En el ambito empresarial, Benkova et al. (2020) analizan los factores
que influyen en su adopcién en organizaciones privadas, mientras que Ta et al. (2022)
examinan suimpacto en la eficiencia operativa de compafiias listadas en bolsa. Desde una
perspectiva de sostenibilidad organizacional, Rafiq et al. (2020) evidencian su contribucién
a la mejora del desempefio sostenible mediante modelos de mediacién estructural. En
el ambito de los sistemas de control y gestion por procesos, Lee et al. (2021) destacan
su utilidad para fortalecer la eficiencia organizacional, mientras que Kumar et al. (2023)
muestran su aplicacién en una entidad del sector publico como herramienta para mejorar
el desempefio institucional. Estos antecedentes confirman la versatilidad del BSC como
instrumento de control estratégico en organizaciones empresariales y publicas.
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Asimismo, |a literatura evidencia un uso extendido del BSC en el @mbito de la educacion
superior, donde se ha consolidado como herramienta para estructurar la planificacion
estratégica, evaluar el desempefio institucional y fortalecer la gobernanza académica
(Camilleri, 2021; Lassoued, 2018; Quesado et al., 2013). Aunque estos estudios se
desarrollan en universidades, constituyen un referente técnico relevante para instituciones
escolares al ofrecer marcos metodoldgicos, indicadores y mecanismos de alineacion
estratégica que pueden adaptarse como benchmark de gestion en niveles educativos
distintos. Investigaciones recientes refuerzan esta perspectiva al destacar la capacidad del
BSC para integrar indicadores financieros y no financieros en organizaciones educativas
complejas (Coskun & Nizaeva, 2023; Mendes & Alves, 2023).

No obstante, en el ambito escolar, la aplicacion del BSC continta siendo limitada y
fragmentaria. Algunos estudios han explorado su uso en contextos especificos, como el
modelo participativo implementado por Pereira y Meldo (2012) en una escuela publica o
el sistema de medicién del desempefio propuesto por Saksono y Bernardus (2023) en una
institucion privada. Aunque estos trabajos destacan el potencial del BSC como herramienta
para la gestién escolar, también sefialan que las instituciones educativas enfrentan
dificultades asociadas a la informalidad de los procesos, la ausencia de indicadores
sistematicos y la escasa articulacion entre la estrategia y la operacion.

Desde una perspectiva organizacional, investigaciones como la de Falqueto et al.
(2020) subrayan la relevancia de la participacion de los actores institucionales en los
procesos de planificacién estratégica, especialmente en organizaciones intensivas en
servicios, donde la interaccion entre directivos, docentes y usuarios resulta determinante.
Igualmente, estudios recientes han propuesto enfoques metodolégicos avanzados para
fortalecer el disefio de mapas estratégicos del BSC que incorporan técnicas como fuzzy
decision making trial and evaluation laboratory (DEMATEL) (‘DEMATEL con légica difusa’,
en espanol) y modelos de optimizacion para identificar relaciones causales entre objetivos
estratégicos (Lopez-Ospina et al., 2022).

A pesar de los avances reportados en la literatura, el diagnéstico preliminar realizado
en lainstitucién objeto de estudio permitié identificar brechas técnicas frente a practicas de
gestion estratégica consolidadas en el sector educativo. En particular, se observo la ausencia
de un mapa estratégico formal, la inexistencia de indicadores financieros proyectados a
mediano plazo, la falta de métricas sistematicas de satisfaccion de estudiantes y padres
de familia, asi como la carencia de mecanismos estructurados para el seguimiento de
procesos académicos y administrativos. Estas condiciones contrastan con estandares
de gestién adoptados en organizaciones educativas mds consolidadas, en las que suelen
emplearse sistemas formales de control de gestién y medicién del desempefio institucional.
En consecuencia, la brecha identificada se manifiesta no solo a nivel conceptual, sino
también operativo, lo que justifica el disefio de un modelo de gestién basado en el BSC.
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En términos operativos, la brecha técnica puede observarse mediante indicadores
basicos de desempefio institucional. Por ejemplo, la matricula pasé de 65 estudiantes
en 2024 a 68 en 2025, lo que representa un crecimiento limitado del 4,62 %, sin que
existan metas estratégicas formales que orienten dicha evolucién. Desde la perspectiva
financiera, se evidencié que el 100 % de los ingresos institucionales proviene de matriculas
y pensiones sin diversificacién de fuentes ni proyecciones financieras a mediano plazo.
Situaciones de este tipo reflejan limitaciones en la gestidn estratégica institucional. En
este sentido, Rompho (2020) sefiala que en muchas instituciones educativas la evaluacién
del desemperio tiende a centrarse principalmente en los resultados académicos, mientras
que se carece de sistemas integrales de gestidn estratégica y de indicadores que permitan
articular de manera coherente la estrategia institucional, los procesos organizacionales y
los resultados educativos.

En consecuencia, la ausencia de herramientas de gestion estratégica dificulta
el seguimiento sistematico del desempefio institucional y limita la capacidad de las
organizaciones educativas para orientar sus decisiones hacia objetivos de largo plazo. En
este contexto, Rompho (2020), a partir del andlisis de méas de tres mil escuelas publicas en
Tailandia, evidencio que laimplementacion del BSC puede contribuir a establecer relaciones
estratégicas entre el aprendizaje organizacional, los procesos internos y el desempefio
de los estudiantes, lo cual fortalece los sistemas de monitoreo institucional y la toma de
decisiones estratégicas.

En este contexto, el BSC no solo se asume como un marco conceptual, sino como una
herramienta metodoldgica para el andlisis y el disefio del modelo de gestidn estratégica.
Su aplicacion en este estudio permite estructurar el diagnéstico institucional, identificar
brechas técnicas en cada una de sus perspectivas y formular objetivos estratégicos,
indicadores y lineas de accion orientadas a la mejora del desempefio organizacional.

De esta manera, en respuesta a la problematica que se ha detallado con anterioridad, el
presente estudio tiene como objetivo disefiar un modelo de gestién estratégica institucional
basado en el BSC para una institucion de educacion basica privada en Colombia. A partir
de este proposito, la investigacion se orienta a responder la siguiente pregunta problema:
¢cémo puede estructurarse un modelo de gestién estratégica, basado en el BSC, que
permita articular la planificacion, el seguimientoy la evaluacién del desempefio institucional
en una organizacion educativa escolar?

Asi, este estudio se posiciona como un aporte aplicado al campo de la gestién de
organizaciones de servicios al adaptar un sistema de control estratégico, ampliamente
validado en contextos empresariales, a la realidad operativa y organizacional de una
institucion educativa. En este sentido, el modelo propuesto busca contribuir al fortalecimiento
de la gestion institucional mediante un enfoque sistematico, integrador y orientado a la
mejora del desempefio.
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METODOLOGIA

El estudio se desarrollé bajo un enfoque cualitativo de tipo exploratorio-descriptivo y empled
un disefio de estudio de caso Unico, apropiado para andlisis profundos de fenémenos
organizacionales en contextos especificos (Creswell & Poth, 2016; Yin, 2018). La unidad de
analisis fue una institucion educativa escolar privada del Caribe colombiano, seleccionada
mediante un muestreo no probabilistico de tipo intencional con base en criterios de acce-
sibilidad, nivel de formalizacién organizacional y disposicién institucional para participar
en procesos de mejora estratégica. Este tipo de muestreo resulta pertinente en estudios
de caso cualitativos, en los que la seleccién se orienta a la profundidad analitica mas que
a la representatividad estadistica.

La recoleccion de informacién se realizé6 mediante la triangulacion de tres técnicas
cualitativas: andlisis documental, entrevistas semiestructuradas y observaciéon no
participante. El andlisis documental incluyé la revision sistematica de instrumentos
institucionales vigentes (proyecto educativo institucional [PEI], manuales de procesos,
planes operativos y documentos administrativos) seleccionados por su alta relevancia
para la planificacion estratégica y la gestion institucional.

Las entrevistas semiestructuradas se aplicaron a treinta actores institucionales
seleccionados mediante un muestreo no probabilistico de tipo intencional, considerando
criterios de responsabilidad directiva, participacién en procesos administrativos o
académicos clave y experiencia minima de un afio en la institucién. Este procedimiento
permitié recoger informacion estratégica desde distintos niveles de la estructura
organizacional.

La observacion no participante se realizé en procesos académicos y administrativos
criticos previamente identificados (reuniones de coordinacién, seguimiento a planes
operativos y actividades de gestion académica) con el propdsito de contrastar lainformacién
declarada con las practicas organizacionales reales. La triangulacion de estas tres fuentes
permitié capturar multiples perspectivas del fendmeno estudiado y fortalecer la credibilidad
y validez interna del andlisis (Denzin, 2017).

El andlisis de lainformacion se llevé a cabo mediante codificacién tematica con enfoque
deductivo-inductivo, estructurada en torno a las cuatro perspectivas del balanced scorecard.
Inicialmente, se establecieron categorias deductivas asociadas a cada perspectiva;
posteriormente, emergieron subcategorias a partir del analisis sistematico de los datos
recolectados siguiendo los lineamientos de la codificacion tematica propuestos por Braun
y Clarke (2006), y desarrollados metodoldgicamente por Saldafia (2016).

Para asegurar la rigurosidad analitica, se implementé un proceso de codificacion
doble, en el cual dos investigadores realizaron la codificacién de manera independiente.
Las discrepancias fueron discutidas hasta alcanzar consenso. Asimismo, se desarrollé

Ingenieria Industrial n.° 50, junio 2026



Disefio de un modelo de gestion estratégico basado en balanced scorecard

una validacién cruzada con actores institucionales clave, un procedimiento alineado con
los criterios de credibilidad y confirmabilidad planteados por Lincoln y Guba (1985).

Con el propésito de reforzar la interpretacion de los resultados cualitativos y aportar
un nivel adicional de sistematicidad al analisis, se incorporé un andlisis semicuantitativo
de caracter complementario sin pretensiones inferenciales. Las unidades de significado
identificadas durante la codificacién temética fueron cuantificadas mediante el conteo de
ocurrencias asociadas a cada perspectiva del BSC. Cada mencion relevante en entrevistas,
documentos u observaciones fue registradaYy clasificada segun la categoria correspondiente,
lo que permitié estimar frecuencias absolutas y relativas de recurrencia tematica.

La cuantificacién de estas recurrencias no buscé establecer relaciones causales
generalizables, sino identificar patrones de énfasis estratégico dentro del discurso
institucional. En este sentido, se calcularon medidas descriptivas, como la media y la
desviacion estandar, con el fin de evaluar la dispersion de las menciones entre perspectivas.
De manera complementaria, se aplico la prueba de chi-cuadrado de bondad de ajuste como
recurso exploratorio para analizar la homogeneidad en la distribucidn de frecuencias y
valorar si alguna perspectiva presentaba una predominancia significativa en el conjunto
de datos. Este procedimiento metodolégico responde a enfoques mixtos de integracion
cualitativa-cuantitativa orientados a fortalecer la robustez analitica sin alterar la naturaleza
interpretativa del estudio (Miles et al., 2014). La incorporacion del andlisis semicuantitativo
permitié respaldar el disefio equilibrado del modelo estratégico propuesto, lo que evitd la
sobrevaloracién subjetiva de una sola perspectiva del BSC.

La calidad metodolédgica del estudio se aseguré mediante la convergencia de
multiples fuentes de informacion, la validacion cruzada con actores institucionales y la
documentacion detallada del contexto, los criterios de seleccidn y el proceso analitico. Todo
ello favorece la credibilidad y la transferibilidad de los resultados a instituciones educativas
con caracteristicas organizacionales similares (Lincoln & Guba, 1985).

RESULTADOS

Los resultados obtenidos a partir del andlisis documental, las entrevistas semiestructuradas
y la observacion de procesos permitieron identificar los elementos criticos que funda-
mentan el disefio del modelo estratégico institucional basado en el balanced scorecard. Los
hallazgos se organizaron segun las cuatro perspectivas del BSC y emergieron de un proceso
sistematico de codificacion aplicado a las respuestas de los actores institucionales, a los
documentos estratégicos (PEI, manuales de procesos y lineamientos administrativos) y a
las observaciones realizadas durante los procesos académicos y administrativos. La Tabla 1
presenta las categorias y las subcategorias emergentes identificadas en cada perspectiva,
las cuales reflejan patrones recurrentes de gestion y areas criticas de mejora institucional.
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Tabla 1
Categorias y subcategorias emergentes de BSC

Categoria (perspectiva BSC) Subcategorias o codigos emergentes

1.1 Ausencia de metas presupuestales

1.2 Control contable sin evaluacién estratégica
1.3 Falta de proyecciones financieras

1.4 Dependencia de matricula como unico ingreso

1. Perspectiva financiera

2.1 Cercania con las familias
2. Perspectiva clientes (estudiantes 2.2 Comunicacion informal efectiva
y familias) 2.3 Ausencia de encuestas de satisfaccion
2.4 Debilidad en mecanismos de retroalimentacion

3.1 Procesos sin estandarizacion

3.2 Manuales poco usados

3.3 Falta de seguimiento a planes operativos
3.4 Inexistencia de indicadores de gestion

3. Perspectiva procesos internos

4.7 Ausencia de formacién docente sistematica
4. Perspectiva aprendizaje 4.2 Escasa innovacion pedagogica
y crecimiento 4.3 Falta de evaluacion del clima laboral

4.4 Necesidad de liderazgo distribuido

Las subcategorias fueron asignadas a cada perspectiva del BSC con base en
su correspondencia conceptual con los objetivos estratégicos definidos en el marco
tedrico. En los casos en que un cédigo emergente pudiera vincularse con mas de una
perspectiva, se priorizd aquella donde su impacto estratégico resultaba mas directo
siguiendo criterios de coherencia analitica y consenso entre investigadores durante el
proceso de codificacién doble.

Perspectiva financiera

El andlisis evidencié una utilizaciéon predominantemente operativa de la informacién finan-
ciera, desvinculada de procesos formales de planificacion estratégica. Aunque la institucion
cuenta con registros contables bdsicos, estos no se emplean para definir metas presu-
puestales ni para realizar proyecciones financieras de mediano o largo plazo. Asimismo, la
mayoria de los entrevistados reconocié la inexistencia de andlisis financieros con enfoque
estratégico, asi como una alta dependencia de la matricula estudiantil como Unica fuente
de ingresos. Todo ello limita la sostenibilidad institucional y la capacidad de toma de
decisiones informadas.

Perspectiva de clientes (estudiantes y familias)

Los resultados muestran una relacién cercana entre la institucion y las familias; sin
embargo, esta se sustenta, principalmente, en mecanismos de comunicacion directa e
informal. Igualmente, se identificé la ausencia de instrumentos sistematicos para evaluar
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la satisfaccion, gestionar la retroalimentacién y analizar la lealtad de los usuarios. Esta
carencia restringe la capacidad institucional para transformar la percepcién de los clientes
en informacidn estratégica Util para la mejora continua del servicio educativo.

Perspectiva de procesos internos

En esta dimension, se identificaron debilidades estructurales relacionadas con la estan-
darizacién, seguimiento y evaluacion de los procesos clave. Aunque existen manuales y
descripciones de funciones, estos no son utilizados de manera sistemdatica como herra-
mientas de gestion. Asimismo, no se evidencio laimplementacién de indicadores formales
que permitan evaluar el desempefio de los procesos académicos y administrativos, lo que
genera una desconexion entre la planificacion institucional y la ejecucion operativa.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva presenté los mayores vacios en términos de gestion estratégica. No se
identificaron planes institucionales estructurados de formacién docente ni mecanismos
periddicos de evaluacién del clima organizacional. La capacitacién y la innovacion peda-
gogica dependen, en gran medida, de iniciativas individuales, lo que limita el desarrollo del
capital humano y la consolidacién de una cultura organizacional orientada al aprendizaje
y a la mejora continua. Estos hallazgos evidencian la necesidad de un sistema de gestion
estratégica que articule objetivos, indicadores y mecanismos de seguimiento desde una
vision integral, coherente con los principios del BSC.

A partir del diagnoéstico realizado, se identificaron quince objetivos estratégicos
preliminares agrupados en las cuatro perspectivas del BSC (ver Tabla 2), los cuales sirvieron
como base para la construccién del modelo estratégico institucional y su correspondiente
mapa estratégico.

Tabla 2
Objetivos estratégicos derivados del diagndstico institucional organizados por perspectiva BSC

Perspectiva BSC Objetivo estratégico

FO1. Alcanzar un nivel = 90 % de cumplimiento de metas presupuestales
anuales alineadas al plan institucional

FO2. Implementar proyecciones financieras anuales que cubran el 100 %

Financiera de ingresos y egresos institucionales

FO3. Lograr que al menos el 10 % de los ingresos institucionales proven-
gan de fuentes distintas a la matricula estudiantil en un plazo de 3 afios

(continda)
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(continuacidn)
Perspectiva BSC Objetivo estratégico
CO1. Alcanzar un nivel de satisfaccion = 85 % en estudiantes y familias
CO2. Incrementar a = 3 los canales formales de comunicacion institu-
Clientes cional activos
(estudigntes CO3. Implementar un sistema de retroalimentacion con al menos 90 %
y familias) de solicitudes atendidas en tiempos definidos

CO4. Alcanzar una tasa de retencién estudiantil = 90 % anual como indica-
dor de fidelizacion

P101. Estandarizar 100 % de los procesos académicos y administrativos

PI02. Implementar indicadores de gestion en al menos el 100 % de los
procesos criticos institucionales

Procesos internos P03, Lograr un nivel = 85 % de cumplimiento de las acciones definidas
en el plan operativo anual (POA)

P104. Garantizar la realizacion de > 2 ciclos anuales de evaluacion institu-
cional

ACOT1. Alcanzar un minimo de 40 horas anuales de formacion docente por
cada profesor

ACO2. Lograr que el 70 % del curriculo integren TIC en sus practicas

Aprendizaje pedagogicas

y crecimiento ) e ) S
ACOS3. Alcanzar un nivel = 80 % en el indice de clima laboral institucional
ACO4. Lograr que = 70 % de los equipos docentes participen en iniciativas
de liderazgo colaborativo institucional

Con el fin de complementar el andlisis cualitativo, se contabilizaron las unidades de
significado asociadas a cada perspectiva del BSC a partir de entrevistas, documentos
institucionales y observaciones. Este andlisis semicuantitativo permiti6 identificar la
recurrencia relativa de las teméticas estratégicas emergentes (ver Tabla 3), en la que la
perspectiva de procesos internos fue la mas mencionada.

Tabla 3
Frecuencias de subcategorias

Perspectiva BSC Frecuencia Frecuencia Frecuencia
absoluta relativa porcentual (%)
Financiera 24,00 0,80 80,00
8;etzge;ntes y familias) 2600 087 86,67
Procesos internos 28,00 0,93 93,33
Aprendizaje y crecimiento 25,00 0,83 83,33
Media de frecuencias 25,75 - -

Desviacién estandar de

; 1,71 - -
frecuencias
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Se realizé un analisis descriptivo complementario sobre la frecuencia de aparicién
de las perspectivas del BSC en los datos recolectados. Los resultados muestran que la
perspectiva de procesos internos registré el mayor porcentaje de menciones (93,33 %),
seguida de clientes (86,67 %), aprendizaje y crecimiento (83,33 %) y financiera (80,00 %). El
promedio de frecuencias absolutas fue de 25,75 menciones con una desviacioén estandar de
1,71, lo que indica una distribucion relativamente homogénea entre las cuatro perspectivas.

Desde una perspectiva estratégica, el mayor énfasis en procesos internos (93,33 %)
sugiere que la organizacién concentra su atencién en la operatividad y en la resoluciéon de
problemas administrativos y académicos cotidianos, lo cual puede reflejar una orientacién
reactiva hacia la gestion. Esta tendencia es consistente con contextos organizacionales
en los que la formalizacién de procesos constituye una necesidad prioritaria para alcanzar
niveles basicos de eficiencia institucional.

Por otro lado, la alta recurrencia de la perspectiva de clientes (86,67 %) indica una
preocupacion relevante por la relacion con estudiantes y familias, especialmente en términos
de comunicaciony satisfaccién. Sin embargo, la menor proporcidn relativa en la perspectiva
financiera podria evidenciar una limitada cultura de planeacion presupuestal y proyeccién
estratégica de ingresos, un aspecto critico en instituciones privadas dependientes de
matriculas.

Estos resultados reflejan una estructura estratégica relativamente equilibrada, aunque
con un énfasis operativo mas marcado que financiero. Esta configuracion justificé el disefio
de un modelo BSC orientado a fortalecer la integraciéon entre planificacién financiera,
estandarizacién de procesos y desarrollo organizacional, a fin de evitar la concentracion
en una sola perspectiva.

Tabla 4
Prueba de chi-cuadrado

Perspectiva BSC Frecuencia Frecuencia (0-E) (O-E)?/E
observada (0) esperada (E)

Financiera 24 25,75 -1,75 0,1190
Clientes 26 25,75 0,25 0,0024
(estudiantes y familias)

Procesos internos 28 25,75 2,25 0,1962
Aprendizaje y crecimiento 25 25,75 -0,75 0,0222
Total 103 103,00 - 0,3400

Nota. Estadistico x?(3) = 0,34; p = 0,952. Nivel de significancia a = 0,05.

Los resultados de la prueba de chi-cuadrado, presentados en la Tabla 4, muestran un
valor x2(3) = 0,34 con p = 0,952. Dado que el valor p es superior al nivel de significancia
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convencional (a = 0,05), no se rechaza la hipétesis nula de igualdad de distribucién. En
consecuencia, no se evidencian diferencias estadisticamente significativas en la frecuencia
de menciones entre las cuatro perspectivas del BSC.

Este hallazgo sugiere que, desde la percepcion de los actores institucionales, las
dimensiones financieras, clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento presentan
una relevancia estratégica comparable. Desde una perspectiva de disefio organizacional,
este resultado respalda la necesidad de un modelo equilibrado que evite la priorizacion
aislada de una sola perspectiva y promueva una gestion sistémica e integrada.

Modelo estratégico institucional basado en el balanced scorecard

Como resultado de la triangulaciéon metodoldgica y del andlisis integrado de los hallazgos,
se disefé un modelo estratégico institucional basado en el BSC adaptado al contexto de
una institucién educativa escolar concebida como organizacién de servicios. El modelo
articula los quince objetivos estratégicos identificados en las cuatro perspectivas del BSC
y establece relaciones causales que permiten vincular el desarrollo del capital humano, la
mejora de los procesos internos, la satisfaccion de los usuarios y la sostenibilidad financiera.

Este modelo constituye un insumo estratégico para la toma de decisiones directivas,
la evaluacion del desempefio institucional y la alineacion entre la planificacion, la ejecucion
y el control. Desde la perspectiva de la ingenieria industrial, el modelo aporta una
estructura formal de gestidn estratégica transferible a otras instituciones educativas con
caracteristicas organizacionales similares. En la Figura 1, se identifica el mapa estratégico
del modelo de gestién.

La propuesta del modelo estratégico no solo agrupa los objetivos por perspectiva,
sino que también sugiere una légica clara que va con el enfoque del BSC. Asi que, lo que
se busca con las acciones para mejorar el desarrollo de los docentes, la innovacion en
la ensefianza y un liderazgo mas compartido afecta directamente en cémo mejoran los
procesos académicos y administrativos importantes.

Finalmente, se disefid un conjunto preliminar de indicadores estratégicos (Tabla 5)
que operacionaliza cada objetivo mediante métricas observables, fuentes de verificacion
y frecuencias de seguimiento. Con ello, se sientan las bases para la implementacion, el
monitoreo y la mejora continua del modelo estratégico institucional.
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Figura 1
Mapa estratégico del modelo de gestion institucional basado en balanced scorecard

Financiera
(Camilleri, 2012)

La perspectiva financiera asegura sostenibilidad institucional en contextos
dependientes de matriculas.

v Mejorar la planificacion financiera con proyecciones de ingresos y egresos
v Diversificar las fuentes de ingreso més alla de la matricula estudiantil

*

Clientes
(Pereira & Meldo, 2012)

La perspectiva de clientes determina calidad percibida y legitimidad organizacional.
v Implementar un sistema de evaluacién de la satisfaccion de estudiantes y familias
v Fortalecer los canales de comunicacién institucional con las familias
v Crear mecanismos formales de retroalimentacion y atencion a sugerencias

f

Procesos internos
(Benkova et al., 2020;
Leeetal, 2021)

La perspectiva de procesos estandariza y optimiza operaciones criticas.

v Estandarizar los procesos académicos y administrativos clave

v Implementar indicadores de gestion para procesos criticos

v Fortalecer el seguimiento a planes operativos anuales

v Mejorar la articulacion entre planificacion, ejecucion y evaluacion institucional

T

Aprendizaje y crecimiento
(Mendes & Alves, 2023)

La perspectiva de aprendizaje desarrolla capital humano e innovacién organizacional.

v Disefiar e implementar un plan v Establecer un programa anual de
de formacién docente formacién docente

v Realizar talleres de capacitacion v Realizar talleres de capacitacién
en uso delas TIC enusodeTIC

v Evaluar periédicamente el dima laboral v Aplicar encuestas anuales sobre
del personal educativo ambiente laboral y bienestar

v Crear espacios para el trabajo v Crear espacios para el trabajo
colaborativo entre docentes colaborativo entre docentes

Losresultados evidencian que lainstitucion analizada presenta debilidades estructurales
en las cuatro perspectivas del BSC, lo que confirma la ausencia de un sistema formal
e integrado de gestion estratégica. La identificacion de quince objetivos estratégicos
(ver Tabla 5) y su correspondiente operacionalizaciéon mediante indicadores, fuentes de
informacién y frecuencias de seguimiento permitio estructurar un modelo coherente con
la logica del BSC y ajustado al contexto de una organizacion educativa escolar. Estos
hallazgos constituyen la base empirica sobre la cual se sustenta el modelo estratégico
propuesto y proporcionan los elementos necesarios para su analisis e interpretacion en
la seccion de discusion.

Ingenieria Industrial n.° 50, junio 2026

249



250

D. E. Uribe, Y. Baquero, J. R. Fuentes

Tabla 5
Indicadores propuestos por objetivo estratégico segun la perspectiva del BSC
Perspectiva  Objetivo Indicador propuesto Frecuencia Fuente de
BSC estratégico de informacion
seguimiento
FOT Porcentaje de cumplimiento de metas Anual Informe
presupuestales financiero
: ) Porcentaje de cobertura de proyecciones Presupuesto
Ll Fo2 financieras sobre ingresos y egresos totales Anual anual
F03 Porcentaje de ingresos proverpentes de Anual Inform_g de
fuentes distintas a matricula gestion
Porcentaje de satisfaccion de familias en Encuesta
CO1 Anual
encuestas anuales a padres
Registros de
Co2 Numero de canales activos Semestral comunicacion
Clientes institucional
Porcentaje de solicitudes atendidas dentro Buzon fisico
Co3 : . Semestral -
del tiempo establecido o digital
Co4 Tasa de retencion estudiantil anual (%) Anual Base d? datos
académica
PIOT Porcentaje de procesos documentados, Semestral Manual de
estandarizados y en uso procesos
Porcentaje de procesos criticos con indica- Sistema de
PI02 ) . Semestral >
dores definidos y monitoreados gestion escolar
Procesos
intemos PI03 Porcentaje de cumplimiento del POA Semestral Act@s de
seguimiento POA
Porcentaje de cumplimiento del plan de Actas de, Consejo
PI04 S Semestral académico
evaluacion institucional anual o
directivo
Porcentaje de curriculo por asignatura que Plan de
ACO1 e P g d Semestral formacion
integran TIC en el aula
docente
ACOD Porcentaje de docentes que aplican TIC en Anual Informg
Aprendizaje elaula académico
y o ) o Encuesta
2 % TR
crecimiento ACO3 Indice de clima laboral (%) Anual institucional
Informe de
ACO4 Porcenta_Jei d_e docentes que partlmpan en Semestral proyectos
iniciativas colaborativas o actas de
reuniones

Con el fin de operacionalizar los objetivos estratégicos y avanzar hacia un nivel de

implementacién, se definieron iniciativas estratégicas concretas asociadas a cada objetivo
(ver Tabla 6), lo que permite traducir el mapa estratégico en acciones ejecutables.
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Iniciativas estratégicas propuestas por objetivo segun la perspectiva del BSC

Perspectiva Objetivo Iniciativa estratégica propuesta
BSC estratégico gica prop
Elaboracién anual de un presupuesto estratégico participativo
FO1 vinculado al plan operativo anual (POA) con metas financieras
cuantificadas y responsables asignados
Disefio e implementacién de un modelo basico de proyeccion
Financiera FO2 financiera a tres afios, incluyendo escenarios de matricula,
costos operativos y punto de equilibrio
Desarrollo de programas complementarios (cursos extracurriculares,
FO3 escuela de padres, alianzas institucionales) como lineas alternativas
de generacion de ingresos.
o1 Disefio y aplicacion semestral de una encuesta digital estructurada
de satisfaccion con andlisis de resultados y plan de mejora asociado
Creacion de un protocolo formal de comunicacion institucional que
Clientes Co2 integre plataforma digital, reuniones periddicas y boletines informativos
(estudiantes estandarizados
y familias) 03 Implementacién de un sistema de recepcion y seguimiento de quejas y
sugerencias (buzon fisico y digital) con tiempos definidos de respuesta
co4 Disefio de un plan anual de fidelizacién que incluya seguimiento a per-
manencia, actividades de integracion y andlisis de causas de desercion
PO Actualizacion, socializacion y validacion institucional del Manual de
Procesos incorporando diagramas de flujo y responsables definidos
PI02 Disefio de un tablero de control institucional con indicadores clave (KPI)
Procesos para procesos académicos, administrativos y financieros
internos P03 Implementacion de reuniones trimestrales de seguimiento al POA con
reporte formal de avances, desviaciones y acciones correctivas
PIO4 Creacion de un comité de gestion estratégica encargado de revisar
metas, indicadores y resultados de manera semestral
ACOT Elaboracién de un plan anual de formacion docente basado en

Aprendizaje ACO2

y
crecimiento ACO3

ACO4

diagndstico de necesidades y metas institucionales

Implementacion de un programa piloto de innovacion pedagodgica con
acompafiamiento y evaluacion de experiencias significativas en aula

Aplicacion anual de encuesta de clima organizacional con
retroalimentacion colectiva y plan de mejora institucional

Creacion de equipos de liderazgo pedagodgico responsables de
proyectos institucionales estratégicos

Con base en los indicadores planteados durante el andlisis institucional, se realiza

una estimacion prospectiva del posible impacto derivado de la potencial implementacion
del modelo de gestién estratégica basado en BSC. Esta estimacion no corresponde a
una medicién longitudinal del desempefio, sino a una proyeccién estratégica razonada

construida a partir de los valores observados en el diagnostico institucional, las metas
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definidas en el modelo propuesto y la légica causal del BSC que vincula aprendizaje
organizacional, procesos internos y resultados institucionales. En este sentido, las
proyecciones representan escenarios estratégicos plausibles derivados del diagnostico
del caso, coherentes con los principios de gestion estratégica descritos en la literatura
sobre BSC en instituciones educativas (Rompho, 2020).

En la perspectiva financiera, el diagndstico evidencié una dependencia total de los
ingresos por matricula y un crecimiento limitado de estudiantes (de 65 a 68 entre 2024 y
2025). Bajo laimplementacion del modelo estratégico, la incorporacion de metas financieras
y estrategias de diversificacion permitiria proyectar un crecimiento moderado de la matricula
entre 5 % y 6 % anual, asi como alcanzar un 10 % de ingresos provenientes de fuentes
complementarias en un horizonte de tres afios, en coherencia con el indicador FO3 definido
en el modelo.

En la perspectiva de clientes, la ausencia de mecanismos formales de evaluacién de
satisfacciony fidelizacién sugiere la necesidad de implementar instrumentos sistematicos
de seguimiento. A partir del modelo propuesto, se proyecta alcanzar niveles de satisfaccion
institucional iguales o superiores al 85 %, medidos mediante encuestas estructuradas en
correspondencia con el indicador CO1, asi como mejorar la retencion estudiantil hacia
valores iguales o superiores al 90 % anual (C0O4).

En la perspectiva de procesos internos, la inexistencia de indicadores de gestion y la
limitada estandarizacion de procesos evidencian oportunidades de mejora en la articulacion
entre planificaciéon y seguimiento. La incorporacién de indicadores institucionales y el
monitoreo sistematico del plan operativo anual (POA) permitirian proyectar niveles de
cumplimiento iguales o superiores al 85 % en la ejecucion del POA (PI03), asi como avances
significativos en la estandarizacién y control de procesos criticos.

Finalmente, en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la ausencia de planes
estructurados de formacidn docente constituye uno de los principales vacios institucionales.
La implementacion de programas sistematicos de capacitaciéon permitiria alcanzar un
minimo de cuarenta horas anuales de formacion docente por profesor (ACO1), incrementar
laintegracion de tecnologias en el aula hasta niveles cercanos al 70 % del cuerpo docente
(ACO2) y mejorar el indice de clima laboral institucional hacia valores iguales o superiores
al 80 % (ACO3). Todo ello en coherencia con los indicadores definidos en el modelo
estratégico (Rompho, 2020).

DISCUSION

Los hallazgos de este estudio evidencian la ausencia de un sistema formal de gestidn
estratégica institucional en la institucion escolar analizada, particularmente, en ambitos
criticos como la planificacién financiera, la medicién sistemética de la satisfaccion de las
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familias, la estandarizacion de procesos y el desarrollo profesional docente. Estas debi-
lidades no constituyen situaciones aisladas, sino que reproducen patrones ampliamente
documentados en la literatura sobre gestién en organizaciones educativas concebidas
como organizaciones de servicios.

Desde la perspectiva financiera, la alta dependencia de la matricula como Unica fuente
deingresosy lainexistencia de metas presupuestales estructuradas limitan la sostenibilidad
institucional y la capacidad de anticipacién estratégica. Estos resultados son coherentes
con lo sefalado por Pereira y Meldo (2012) y Camilleri (2021), quienes destacan que, en
contextos educativos, la gestion financiera suele orientarse a la operatividad inmediata mas
que a la planificacién estratégica de mediano y largo plazo. El presente estudio refuerza
esta evidencia al mostrar que la ausencia de herramientas de control estratégico impide
vincular los recursos financieros con los objetivos institucionales.

En la perspectiva de clientes, los resultados confirman una tensién recurrente entre
cercania relacional e informalidad en la gestion. Aunque las relaciones con estudiantes
y familias son valoradas como un activo institucional, la ausencia de mecanismos
sistematicos de evaluacion de la satisfaccion limita la transformacion de dichas relaciones
eninformacién estratégica. Este hallazgo coincide con lo planteado por Saksono y Bernardus
(2023), quienes advierten que la falta de instrumentos formales reduce la capacidad de
aprendizaje organizacional y la mejora basada en evidencia.

Respecto de los procesos internos, la informalidad operativa y la escasa utilizacion de
manuales y procedimientos reflejan una débil articulacién entre planificacion, ejecucién
y control. Tal como sefialan Mendes y Alves (2023), esta desconexion constituye una de
las principales barreras para la adopcién efectiva del balanced scorecard en contextos
educativos. Asimismo, la limitada participacion de los actores institucionales en los
procesos estratégicos coincide con los hallazgos de Falqueto et al. (2020), quienes subrayan
la importancia de una gobernanza participativa para lograr coherencia estratégica en
organizaciones intensivas en servicios.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, la ausencia de planes estructurados de
formacién docente y de incentivos para la innovacién pedagdgica evidencia una concepcién
limitada del capital humano como factor estratégico. Este resultado se alinea con lo
expuesto por Coskun y Nizaeva (2023), quienes destacan que el desarrollo profesional y la
gestién del conocimiento constituyen pilares fundamentales del desempefio organizacional
cuando se integran de manera explicita en sistemas de gestién estratégica como el BSC.

Este abordaje se alinea con propuestas metodoldgicas que buscan fortalecer la
consistencia y rigurosidad en el disefio de mapas estratégicos bajo el marco del BSC,
especialmente cuando se incorporan técnicas estructuradas para analizar relaciones entre
objetivos (Lopez-Ospina et al., 2022).
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A diferencia de investigaciones previas centradas principalmente en instituciones de
educacion superior (Lassoued, 2018; Quesado et al., 2013) —donde se han consolidado
marcos institucionalizados de planificacion estratégica, gobernanza y evaluacién del
desempeiio (Fumasoli & Hladchenko, 2023)—, el presente estudio amplia la evidencia
empirica sobre la aplicabilidad del BSC en instituciones educativas escolares, a fin de
atender sus particularidades organizacionales, culturales y operativas. En relacion con lo
anterior, los resultados complementan la revision sistemética de Mendes y Alves (2023)
al demostrar que laimplementacién del BSC en escuelas es viable cuando se adapta a las
condiciones locales y se concibe como un sistema integral de gestidon, mas alla de una
herramienta de medicién aislada.

El andlisis estadistico exploratorio reforzé estas interpretaciones al evidenciar que no
existen diferencias significativas en la relevancia percibida de las cuatro perspectivas del
BSC. Este resultado sugiere una necesidad sistémica de mejora, en la cual las dimensiones
financieras, de clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento deben abordarse
de manera equilibrada e interdependiente. A diferencia de estudios en los que se observa
la predominancia de una perspectiva especifica (Coskun & Nizaeva, 2023), los hallazgos
de este trabajo respaldan el disefio de un modelo estratégico integral coherente con la
|6gica original del BSC.

En este contexto, el modelo estratégico propuesto, estructurado a partir de
quince objetivos distribuidos en las cuatro perspectivas del BSC y operacionalizados
mediante indicadores preliminares, se configura como un aporte aplicado a la ingenieria
industrial al ofrecer una estructura formal para la planificacion, el seguimiento y la evaluacion
del desempefio en organizaciones educativas entendidas como organizaciones de servicios.

A diferencia de investigaciones previas que reportan una predominancia de
determinadas perspectivas dentro del BSC —particularmente financiera o de aprendizaje
y crecimiento— en contextos educativos (Coskun & Nizaeva, 2023), el presente estudio
evidencia una distribucién estadisticamente homogénea de menciones entre las cuatro
dimensiones (x2(3) = 0,34; p = 0,952). Este hallazgo cuantitativo sugiere que las debilidades
institucionales no se concentran en un ambito especifico, sino que responden a una
problematica sistémica.

El caracter innovador del modelo propuesto radica en su triple nivel de estructuracion:
diagnostico cualitativo sistematizado por perspectivas del BSC, validaciéon semicuantitativa
exploratoria para evitar sesgos interpretativos y operacionalizacion en iniciativas
estratégicas concretas alineadas con indicadores y mecanismos de seguimiento. Esta
integracién metodoldgica trasciende la aplicacion tradicional del BSC como herramienta
descriptiva y lo posiciona como un sistema formal de gestion estratégica replicable en
instituciones educativas con estructuras organizacionales similares.
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Desde una perspectiva cuantitativa aplicada, el modelo propuesto permite traducir
las brechas identificadas en escenarios de mejora medible del desempefio institucional.
En particular, la dependencia total de los ingresos por matricula (100 %) podria reducirse
mediante estrategias de diversificacion hasta valores cercanos al 10 % en fuentes
complementarias, la ausencia de medicién de la satisfaccion de familias evolucionar
hacia niveles iguales o superiores al 85 % y la falta de control en procesos internos
transformarse en niveles de cumplimiento del plan operativo anual cercanos o superiores
al 85 %. Asimismo, en la dimension de aprendizaje y crecimiento, la inexistencia de planes
estructurados de formacién docente podria convertirse en un sistema institucional con
al menos cuarenta horas anuales de capacitacion por docente y una integracién de
tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) en el aula superior al 70 %. Estos
valores, derivados de los indicadores definidos en el modelo, evidencian que la propuesta
incorpora una légica de mejora cuantificable del desempefio institucional.

Desde una perspectiva aplicada, laimplementacién del modelo estratégico basado en
el BSC requiere una secuencia estructurada que garantice su apropiacion institucional. En
una primera etapa, es fundamental realizar un proceso de alineacion estratégica con los
directivos y docentes orientado a socializar los objetivos definidos en cada perspectiva
y consensuar indicadores especificos, metas cuantificables, responsables y periodicidad
de medicion. Posteriormente, dichos indicadores deben integrarse formalmente en los
instrumentos de planificacién existentes como planes operativos anuales y presupuestos,
lo que asegura coherencia entre planificacion, ejecucion y control, y evita que el modelo se
convierta en un ejercicio meramente declarativo.

En una fase de consolidacion, se recomienda establecer un mecanismo permanente
de seguimiento estratégico mediante la creacién de un comité institucional encargado
de evaluar periddicamente el desempenio, analizar desviaciones y proponer acciones
correctivas. Asimismo, la institucionalizacion del modelo exige incorporar reportes
periddicos de resultados y espacios de retroalimentacion participativa que fortalezcan la
cultura organizacional orientada a la mejora continua. De esta manera, el BSC trasciende su
funcién diagnéstica inicial y se configura como un sistema dinamico de gestién estratégica
capaz de sostener procesos de mejora en el mediano y largo plazo.

CONCLUSIONES

Los resultados de este estudio confirman la necesidad de implementar modelos de gestién
estratégica ajustados al contexto de las instituciones educativas escolares, concebidas
como organizaciones de servicios. La ausencia de sistemas formales de planificacion,
seguimiento y evaluacién del desempefio limita la articulacién entre la misién institucional,
los procesos administrativos y pedagdgicos, y los resultados organizacionales. En este
sentido, el andlisis evidencid vacios estructurales en las cuatro perspectivas del balanced
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scorecard relacionados con la falta de metas financieras explicitas, la inexistencia de
mecanismos sistematicos de evaluacion de la satisfaccion de las familias, debilidades en
la estandarizacion de procesos y una planificacion insuficiente del desarrollo profesional
docente.

El andlisis semicuantitativo complementario permitié identificar una distribucién
relativamente homogénea de las percepciones asociadas a las cuatro perspectivas del
BSC sin diferencias estadisticamente significativas entre ellas. Este hallazgo respalda
la pertinencia de un enfoque integral y equilibrado de gestién en el cual las dimensiones
financieras, de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento se aborden de
manera interdependiente, coherente con la légica sistémica del BSC y con los principios
de la ingenieria industrial aplicados a organizaciones de servicios.

Como respuesta a estos hallazgos, se disefid un modelo estratégico institucional
compuesto por quince objetivos organizados segun las perspectivas del BSC,
complementados con indicadores preliminares, fuentes de informacioén y frecuencias
de seguimiento. Este modelo constituye un aporte aplicado a la gestion de instituciones
educativas escolares al ofrecer una estructura formal para la planificacion estratégica, el
control de gestién y latoma de decisiones orientada a resultados, con énfasis en la mejora
continua y la alineacion organizacional.

Desde el punto de vista tedrico, el estudio contribuye a reducir la brecha existente en
la literatura sobre la aplicacion del BSC en educacién basica en América Latina, lo que
demuestra su adaptabilidad mas alla del ambito universitario. Desde una perspectiva
préctica, el modelo propuesto ofrece una herramienta replicable y flexible, susceptible de
ser ajustada a instituciones educativas con caracteristicas organizacionales similares.

Entre las limitaciones del estudio se reconoce el caracter de estudio de caso unico, lo
que restringe la generalizacién de los resultados. Adicionalmente, el modelo propuesto no
fue implementado ni evaluado longitudinalmente, por lo que sus efectos en el desempefio
institucional no pudieron ser medidos empiricamente.

Como lineas futuras de investigacion, se propone aplicar el modelo en instituciones
educativas comparables, desarrollar estudios longitudinales que evallien su impacto
en el desempefio organizacional y explorar enfoques mixtos apoyados en plataformas
tecnoldgicas o herramientas de inteligencia de negocios que faciliten la automatizacion del
seguimiento de indicadores estratégicos. Finalmente, se considera relevante profundizar
en el fortalecimiento de las capacidades institucionales para la toma de decisiones basada
en datos y la consolidacion de una cultura organizacional orientada a la mejora continua.
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