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Resumen

La gestion por indicadores permite analizar la situacion actual de una
organizacién lo que facilita tomar medidas para un mejor funcionamiento. En esta
investigacion se realiza un andlisis de la gestién por indicadores en una escuela de
nivel superior con el objetivo de mejorar su cometido en ese aspecto. El método que
se utiliza es una adaptacion de la etapa de planeacion de la metodologia de mejora
continua PDCA. La herramienta de recopilacion de la informacion que se utiliza es
la entrevista. Las entrevistas se analizaron cualitativamente mediante la Teoria

fundamentada y a través del Diagrama causa efecto. Los resultados que se obtienen
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se utilizan para proponer soluciones a los problemas detectados. Por ultimo, se
proponen planes de accidn a seguir por la institucion para mejorar la gestion de
indicadores con la colaboracion de todas las areas administrativas y académicas
involucradas. Se pronostica que con la puesta en practica del plan de accion la
escuela mejorard la gestion por indicadores.

Palabras Clave: entrevista, educacion superior, mejora, gestion por indicadores,

planeacion

Abstract

Management by indicators allows analyzing the current situation of an
organization, which facilitates taking measures for a better functioning. In this
research, an analysis of management by indicators is carried out in a higher-level
school with the aim of improving its role in this regard. The method used is an
adaptation of the planning stage of the PDCA continuous improvement methodology.
The information gathering tool used is the interview. The interviews were qualitatively
analyzed using Grounded Theory and the Cause-Effect Diagram. The results
obtained are used to propose solutions to the problems detected. Finally, action
plans are proposed to be followed by the institution to improve the management of
indicators with the collaboration of all the administrative and academic areas
involved. It is predicted that with the implementation of the action plan the school will
improve the management by indicators.

Keywords: higher education, improvement, interview, management by indicators,

planning

1. Introduccién

La gestion de indicadores permite analizar la situacion actual de una
organizaciéon. Posibilita comparar los resultados que se obtienen con las metas
trazadas. A partir del analisis de los indicadores se establecen estrategias y se
toman medidas para alcanzar los objetivos propuestos. La gestion de los
indicadores se encuentra estrechamente relacionada con la mejora continua al

brindar material que evidencia el comportamiento de los procesos.
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La instituciéon estudiada presenta areas de oportunidad en la gestion por indicadores
y desea fortalecer su cometido en este aspecto. Por lo que se definen los siguientes
objetivos para desarrollar en esta investigacion:
¢ l|dentificar los principales problemas que afectan la gestion por indicadores
para proponer soluciones a las deficiencias que sean detectadas.
e Disefiar un plan de accion que logre la mejora de la gestion por indicadores

en la escuela.

La investigacién esté estructurada en cinco partes que son introduccién, método,
resultados, discusion y conclusiones. En la introduccion se plantean los objetivos de
la investigacion y la base tedrica que sustenta la investigacion. En el método se
describe la metodologia empleada y las actividades a realizar en cada paso. En los
resultados se plantean los datos obtenidos mediante la aplicacion de las técnicas y
herramientas. En la discusion se comenta de manera general los resultados y al
final del documento se concluye con los resultados obtenidos en la investigacion
teniendo en cuenta los objetivos planteados.

Mediante la utilizacién de los resultados que aqui se exponen la escuela sera capaz
de mejorar la administracibn mediante indicadores. Los autores prevén que la
mejora de los procesos de gestion agilice los procesos de mejora continua y de
acreditacion de programas de estudio.

Los indicadores de gestion son expresiones cuantitativas que nos permiten analizar
cuan bien se esta administrando la empresa o unidad, en areas como uso de
recursos (eficiencia), cumplimiento del programa (efectividad), errores de
documentos (calidad) [Rodriguez & Gomez, 1991]. Beltran Jaramillo [2000] define
un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas. Plantea
gue permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto
o fendbmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias
esperadas.

Del Pilar Ramirez-Casco et al [2000] plantean que los indicadores de gestion se
conocen como los signos vitales de la organizacion, ya que su continuo monitoreo

permite establecer los condiciones e identificar los diversos sintomas que se derivan
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del desarrollo normal de las actividades. A través de los indicadores de gestion se
pretende mejorar los siguientes aspectos de las organizaciones, el uso de mejor
tecnologia, el empleo de nuevas herramientas de administracion y la evaluacion
periddica de la gestion de las organizaciones para el cumplimiento de metas a corto
y largo plazo.

Sanchez Martorelli [2013] plantea que los sistemas de medicion establecen un
mecanismo sistematico y permanente de monitoreo del avance, resultados y
alcance de la operacion diaria para evaluar el cumplimiento empresarial, usando
indicadores y metas. Ademas, aborda que generan informacion vital para la toma
de decisiones y permiten ubicar el nivel de eficiencia y eficacia.

Carro & Gonzalez [2013] plantean que la metodologia PDCA (por sus siglas en
inglés: Plan, Do, Check, Act), también conocido como el ciclo de Shewart y
posteriormente conocido como el Ciclo de Deming o Ciclo PHVA de Deming, es una
de las herramientas para la mejora continua para lograr obtener resultados a corto
plazo con poca inversién, crear una organizacion basada en mejorar procesos
humanos y productivos y comprometerse con la filosofia.

PDCA se utiliza como una herramienta de mejora continua en los sectores de
fabricacion y servicios. Las actividades de PDCA constan de cuatro pasos, planear,
hacer, chequear y actuar con etapas repetidas formando como un circulo [Isniah et
al., 2020].

De acuerdo con Nasution y Yulianto [2018] en la fase de planeacion se determinan
los temas, los objetivos, el analisis de condiciones existentes y las causas
dominantes. En la fase de ejecucion se realizan planes de mejora y se implementan
reparaciones. En la fase de verificacion se implementa la fase de evaluacion de los
resultados de la reparacion. En la fase de accion se crean nuevos estandares y
determina el proximo plan.

En cuanto a los antecedentes de la aplicacion del ciclo PDCA en la educacion,
Garcia y Pérez [2018] plantean el uso del ciclo PDCA como una estrategia para
atender las areas de oportunidad en criterios e indicadores de evaluacion que
presentan los programas educativos que desean acreditarse con el nuevo marco

del Consejo Nacional de Acreditacion en Informatica y Computacién. Vargas et al.
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[2018] aplican la etapa planeaciéon de la metodologia PDCA para identificar
fortalezas y debilidades en la vinculacion del programa de ingenieria industrial del
Instituto Tecnoldgico de Zitacuaro (ITZ) con el Tecnoldgico Nacional de México
(TECNM). Del Carpio Alarcon [2017] desarrolla una metodologia de gestion para
mejorar la eficiencia del mantenimiento en los Institutos de Educacion Superior de
la Region Moquegua, empleando metodologias de gestion como el ciclo de Deming.
La teoria fundamentada se concibe como un disefio metodoldgico cuya principal
intencion es comprender la realidad emergente a partir de la recoleccion,
interpretacion y tratamiento riguroso de los datos [Suarez, 2021]. Debido a que las
teorias fundamentadas se basan en los datos, es mas posible que generen
conocimientos, aumenten la comprension y proporcionen una guia significativa para
la accion [Strauss y Corbin, 2002].

Segun Lora et al. [2017] la Teoria fundamentada cuenta con tres grandes fases
desde las cuales estdn comunmente los disefios metodoldgicos en referencia: el
muestreo teorico, el método de comparacion constante y la formulacién de nueva
teoria partiendo de los datos analizados en la investigacion.

En cuanto a los antecedentes de la aplicacion de la Teoria fundamentada en
investigaciones de la educacion Thornberg [2017] estudia el fenémeno del bullying
en la escuela primaria sueca para descubrir rasgos de género y heteronormatividad,
racismo y otras formas de opresion ocultas tras el bullying. Karpouza y Emvalotis
[2018] investigaron el fendmeno de reciprocidad en las relaciones entre docente y
estudiantes en formacion inicial del profesorado. Trujillo Saez et al [2020]
particularizan las posibilidades de la Teoria Fundamentada para la formacion del

profesorado a partir de la investigacion sobre innovacion educativa.

2. Métodos

Para el desarrollo de esta investigacion se utilizo el método que se muestra en la
figura 1 que consta de cuatro pasos adaptado de la fase de planeacién de la
metodologia de mejora continua PDCA:

e Paso 1. Identificar el problema. Definir y acotar el problema. En este paso se

realiza la recopilacion de la informacion a través de la entrevista. Se realiza
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una entrevista a los Coordinadores de la acreditacion en las carreras por el
Consejo de Acreditacion de la Ensefianza de la Ingenieria, Asociacion Civil
(CACEI), especificamente a los responsables de las carreras que ya fueron

acreditadas.

Identificar el problema

Analizar las causas

Buscar Soluciones

Elaborar plan de accién

Figura 1 Método.

Paso 2. Analizar las causas. ldentificar y seleccionar la causa raiz.
Inicialmente se aplica la teoria fundamentada para interpretar, tratar los
datos, y llegar a resultados parciales. En un segundo momento se utiliza el
diagrama causa y efecto para organizar la informacién recopilada sobre el
problema. Se organizan y clasifican las causas raiz del problema analizando
los factores que intervienen en el proceso.

Paso 3. Buscar soluciones. Proponer y seleccionar acciones de mejora. En
este paso se realiza una propuesta de solucién a cada una de las causas
identificadas teniendo en cuenta los resultados que se obtienen en el paso
anterior. Para la propuesta de solucion se tuvo en consideracion las
condiciones existentes en el centro educativo. Ademas, se proponen
indicadores de desempefio para medir las causas que seran de utilidad
cuando sean desarrollados los siguientes pasos de la metodologia PDCA
para medir el impacto de la implementacion de las soluciones.

Paso 4. Elaborar plan de accion. Disefiar plan de accion. En este paso se

determinan las acciones y los responsables de ejecutarlas, la fecha de
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cumplimiento la definira la institucion segun sobre su valoracion al respecto.
Para elaborar el plan de accién se utiliza el formato de plan de mejora que se

utiliza en la escuela de educacion superior estudiada.

3. Resultados

Para recopilar informacion sobre el problema se realizdé el procesamiento y
andlisis de la siguiente pregunta de una entrevista aplicada a los coordinadores de
las carreras acreditadas: ¢ Cuales son los problemas que existieron en los flujos de
informacion con los departamentos de apoyo? Se tiene en cuenta que los problemas
en el flujo de informacion afectan la gestiébn por indicadores. Se realiz6 la
transcripcion textual y codificacion de las entrevistas registradas mediante audio.
Posteriormente se utilizé la teoria fundamentada para analizar la informacion
obtenida de las entrevistas. Se realiz6 un analisis tematico para obtener los temas
principales. Se definieron en la codificacion abierta los codigos y sus definiciones.
Durante el proceso de comparacién constante se identificaron relaciones entre
codigos. La solicitud de la informacién necesita de la comunicacion para
desarrollarse. La utilizacion del sistema informético esta estrechamente relacionada
con la cultura y el conocimiento que tengan los especialistas. Los procedimientos
deben tener incluidos toda la informacion para realizar las mediciones, el tiempo
gue demora el proceso y el formato en que se entregaran los resultados.
Mediante la codificacion selectiva se llego a la teorizacion para mejorar el flujo de
informacion y por ende la gestién por indicadores. Se llega al resultado de que es
necesario que exista un sistema de gestion que posea bien definidos su
procedimiento, la forma de medicion con todos los elementos que abarca, el formato
en que se entregara la informacién previamente definida, como se va a realizar la
comunicacion entre las diferentes areas de ser necesario y establecer como cultura
de la organizacion el uso del sistema informatico para el procesamiento de la
informacion.
En un segundo momento se analiza la informacion para determinar las diferentes
causas que provocan el problema a partir de los planteamientos realizados por los

entrevistados y se le agregan otras causas que se obtienen a partir de los
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intercambios realizados con el equipo de trabajo de la acreditacion de esta escuela
de educacion superior. Fueron identificadas un total de catorce causas, en la figura
2 se realiza un diagrama Ishikawa para ordenar las causas analizando todos los

factores que se involucran en este proceso.

| HOMBRE ‘ TECNOLOGIA

El Sll no esta
adecuado a CACEI

Desconocimiento
de losindicadores

Desconaocimiento sobre
el funcionamiente del
flujo

Falta de No se tiene cultura

comunicacion de tecnologiade [a

informacion.

Problemas en el flujo

La informacion se

solicitamediante
oficios.

|y Demoraspara
obtenerla
informacion

La informacidn la No existe un

envian en bases de
datos.

procedimiento para
determinar los
indicadores

Na se tienen metas
establecidas

No se abtieneny
analizan
periadicamente las
indicadares

El coordinador pide
Triangulacionde la

informacion

lainformacion a los No se miden
otros

departamentos.

cuantitativamente
los indicadares de
CACEI

ey =
MATERIAL " METODO l MEDIDA

Figura 2 Diagrama de Ishikawa.

Los cinco factores que influyen son el hombre, la tecnologia, el material, el método
y la medida. A partir del analisis del diagrama causa efecto se pudo determinar que
los factores que mas influyeron en el problema son el método con cuatro causas, y
la medida y el hombre con tres causas cada uno. El diagrama tiene varias
ramificaciones por lo que demuestra la diversidad de causas identificadas.

El diagrama causa efecto permitio orientar las acciones correctoras hacia las causas
identificadas. Se realiz6 un analisis amplio de las causas obteniéndose la propuesta
de solucién para cada causa en particular y una propuesta de indicadores de
desempeio que permitan medir en lo adelante el impacto de las soluciones que se
proponen como se muestra en la tabla 1.

Las tablas 2 y 3 muestran los planes de accion como propuesta de pasos a seguir

teniendo en cuenta el objetivo que se persigue, las acciones a realizar para cumplirlo
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y los responsables. La fecha de cumplimiento debera ser definida por la institucion.
En la tabla 2 se plantea el plan de accién para los indicadores de planta académica

y en la tabla 3 los relacionados a la. trayectoria escolar.

Tabla 1 Propuesta de indicadores de desempefio y solucion para las causas detectadas.

No. Causa Indicadores de desempefio Propuesta de solucion
1 Demoras para obtener la
informacion. Mejorar el sistema para que sea
2 La informacion de solicita | Tiempo de obtencion de la | capaz de gestionar la informacion
mediante oficios. informacidn por los coordinadores. y se encuentre disponible alli para
3 El coordinador es quien cualquier consulta.
solicita la informacién.
o Porcentaje de personas que conocen | Se creara un manual de
Desconocimiento de los centaj p a o ,
4 | los indicadores con relacion a las que | indicadores que se podra
indicadores :
deben conocerlos. consultar en el sistema.
Porcentaje de coordinadores que
considera que los canales de La informacion se encontrard
comunicacion con los departamentos | . . .
de apovo son efectivos disponible en el sistema. Se
5 | Falta de comunicacion. Porczn)t/a'e de coordi.nadores e mejorara el sistema para que sea
entay dores q capaz de gestionar la informacion
considera que la comunicacion les -
) L - ) en cuestion.
permite recibir retroalimentaciéon de
los departamentos de apoyo.
6 La informacion la envian | Tiempo de andlisis promedio de la | La informacién se obtendra
en base de datos. base de datos. mediante salidas en el sistema.
. L . La informacion estara integrada al
Triangulacion de | Total de fuentes que poseenlamisma | _. A
7 . i . - sistema y debera ser esa la que
informacion. informacion. .
se utilice.
8 El Sllno estaadecuadoa | Total de indicadores que se | El sistema tendra integrado los
CACEL encuentran integrados al sistema. indicadores de CACEL.
No se tiene cultura de | Cantidad de informacion que no se | La informacion deberd ser
9 | tecnologia de la | registra utilizando la tecnologia de | registrada con una frecuencia
informacién. informacién de manera frecuente. definida.
No se miden | Cantidad de indicadores que se - .
Y : o Los indicadores deberan ser
10 | cuantitativamente los | miden cuantitativamente con | cdibles
indicadores de CACEI. respecto al total de indicadores. )
11 No se ti enen metas | Niomero de indicadores que tienen | Se deben establecer metas para
establecidas. metas definidas. cada indicador.
No existe un Se deben establecer los
12 procedimiento para | Total de indicadores que poseen un | procedimientos para determinar
determinar los | procedimiento de obtencion. los indicadores e incluirlos en un
indicadores. manual.
. . Se determinara la frecuencia de
. Cantidad de veces que se analizan "y . <
No se obtienen vy I medicion, se asignaran
. o los indicadores por cohorte. -
13 | analizan periédicamente . - responsables de la recoleccion,
R Porcentaje de indicadores LI o
los indicadores. s analisis y presentacién de la
analizados. . .2
informacién.
. . Porcentaje de personas que conocen L . .
Existe desconocimiento J p q - Representacion grafica del flujo
. . el funcionamiento del flujo de ) _, S
14 | sobre el funcionamiento | . - S de informacién y su distribucion a
. . Iy informacién con relacion a las que ;
del flujo de informacion. los diferentes departamentos.
deben conocerlo.
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Tabla 2 Plan de accion 1: Indicadores de planta académica.

PLAN DE MEJORA

FECHA:

NOMBRE DEL PROYECTO:

Gestion por indicadores

OBJETIVO y META:

Implementar un programa de gestién de indicadores digitalizados que permitan en el
Tecnolégico la administracién por indicadores.

RESPONSABLE
PLANTEL/AREA/PROCESO: En todos los programas educativos Subplaneacién/
administrativa
FECHA ¢Realizado? /
ACCIONES A REALIZAR RESPONSABLE ¢Cumplido en
COMPROMISO X
tiempo?
Establecer los indicadores con los que se van a trabajar
(nombre, forma de célculo, unidades y glosario) que deberan
incluir las metas a cumplir, la frecuencia, los responsables Grupo CACE
E de registrar la informacion y analizarla.
an (I?esarrollar los flujos de informacién y distribuirlos por los Grupo CACE
Ml departamentos.
Bl Incorporar la informacion anterior al manual de indicadores
con los procedimientos para la gestién por indicadores. Grupo CACE
Diseflar e implementar el programa de gestion de Centro de
indicadores digitalizados de planta académica. computo
Insertar los datos de la planta académica en el sistema. Carreras
Generar los indicadores y analizar su comportamiento. Carreras
Tabla 3 Plan de accion 2: Indicadores de trayectoria escolar.
PLAN DE MEJORA
| FECHA:

NOMBRE DEL PROYECTO:

Gestion por indicadores

PLANTEL/AREA/PROCESO:

OBJETIVO y META:

Implementar un programa de gestién de indicadores digitalizados que permitan en el
Tecnoldgico la administracion por indicadores.

En todos los programas educativos

RESPONSABLE

Subplaneacion/
administrativa

dV3ANV1d

A »

¢Realizado? /

ACCIONES A REALIZAR RESPONSABLE COAI;IEISSQISO g,CL{mpIIdO en
tiempo?
Establecer los indicadores con los que se van a
trabajar (nombre, forma de célculo, unidades y
glosario) que deberan incluir las metas a cumplir, la Grupo CACEI
frecuencia, los responsables de registrar la
informacién y analizarla.
:Desarrollar los flujos de informacion y distribuirlos por Grupo CACEI
0s departamentos.
Incorporar la informacién anterior al manual de
indicadores con los procedimientos para la gestién Grupo CACEI

por indicadores.

Disefiar e implementar el programa de gestiéon de
indicadores digitalizados.

Centro de computo

Alimentar la informacién al programa de los indices
de rendimiento escolar.

Servicios escolares

Reportar los de los indices de rendimiento escolar por
cohorte generacional a cada programa educativo por
semestre.

Servicios escolares

Analizar los indices de rendimiento escolar por
cohorte generacional a cada programa educativo por
parte de la academia respectiva y proponer acciones
de mejora.

Reunién de jefes
académicos
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4. Discusion

A partir de las técnicas de recopilacion de informacion y su andlisis se pudo
determinar las causas que afectan la gestion por indicadores. Esta informacion
permitié orientar las acciones que se necesitan desarrollar para mejorar la gestion.
Se desarrollaron planes de mejora para distribuir las actividades que se necesitan
realizar segun las funciones de los involucrados, de esta manera establecer un
compromiso de seguimiento de la actividad. Inicialmente se disefian los planes de
mejora enfocados en los criterios de planta académica y trayectoria escolar, en
préoximas investigaciones se abarcaran los demas criterios. Los resultados de la
investigacion establecen el camino a seguir por la institucién para lograr la mejora

de la gestion por indicadores.

5. Conclusiones

La aplicacion de la teoria fundamentada permitié obtener una conclusion sobre
el problema que existe en el flujo de informacién y por ende la gestién por
indicadores. La mejora de la gestién por indicadores necesita que exista un sistema
de gestion que posea bien definido su procedimiento, la forma de medicién con
todos los elementos que abarca, el formato en que se entregara la informacion,
como se va a realizar la comunicacion entre las diferentes areas y establecer como
cultura de la organizacion el uso del sistema informatico para el procesamiento de
la informacién.

Existen catorce causas que afectan la gestion de los indicadores en esta institucion.
Se detecté mediante el diagrama causa y efecto que los factores que mas influyen
en el problema son el método, la medida y el hombre. Es necesario tomar medidas
para su pronta solucion por lo que fueron propuestos planes de accidon para los
problemas detectados. Un elemento fundamental es la actualizacion del sistema
informatico para que contemple toda la informacién que se necesita gestionar en
tiempo y forma. El sistema de gestion por indicadores necesita tener todos los
elementos sefialados en esta investigacion para su correcto funcionamiento. La
mejora de la gestion por indicadores permitira el perfeccionamiento de los servicios

gue se ofrecen a los estudiantes. El proceso de acreditacién de las carreras se
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beneficiara ya que en lo adelante sera mas eficiente y satisfactorio para sus

participantes.
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