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RESUMEN

El Balance Scorecard (BSC) de Kaplan y Norton, adaptado a organizaciones sin fines de lucro
como herramienta de gestién publica, posibilitara mejorar la calidad de la Facultad de Ciencias
Administrativas. Este instrumento guardara relacién con el “Plan Bicentenario - Perti hacia el 2021”,
inserto en el Plan Estratégico Institucional 2012-2021 de la UNMSM, relacionado con el plan
estratégico de la Facultad de Ciencias Administrativas 2012-2016, y el Modelo de Gestion ACBSP
(Accreditation Council for Business Schools and Programs). El objetivo del BSC de la Facultad de
Ciencias Administrativas de la UNMSM es lograr una adecuada gestion en la blsqueda de la calidad
académica e institucional para entregar a la sociedad egresados bien educados. En una primera
etapa, desarrollamos el diagndstico de las oportunidades y necesidades de la Facultad de Ciencias
Administrativas, contando para ello con el apoyo de alumnos, docentes, autoridades, y analizamos
el direccionamiento de la misién, vision y valores indicados en el Plan Estratégico. En una segunda
etapa procedimos a elaborar el modelo del BSC definiendo la vision, mision, objetivos, politicasy las
cuatro perspectivas: 1. Aprendizaje y conocimiento, 2. Proceso interno, 3. Cliente, 4. Financieras. En
la tercera etapa elaboramos la matriz de riesgos y el programa de inversiéon econémica del proyecto.
Finalmente, consideramos implementar la propuesta de un software de manejo de indicadores del
BSC en la Facultad de Ciencias Administrativas de la UNMSM, adaptado a organizaciones ptblicas
como herramienta de gestion estratégica, que posibilitara la competitividad de la Facultad de Ciencias
Administrativas de la UNMSM y lograr el éxito de su estrategia para alcanzar su mision.

Palabras clave: Gestion, perspectiva financiera, perspectiva de cliente, perspectiva de proceso interno,
perspectiva de conocimiento y aprendizaje.
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ABSTRACT

The Balance Scorecard (BSC), adapted to nonprofit organizations Kaplan and Norton as public
management tool that will allow improving the quality of the faculty of Administrative Sciences
consistent with the “Bicentennial Plan - Peru 2021” insert in the Plan Institutional Strategy 2012-2021
of San Marcos related to the strategic plan of the Faculty of Administrative Sciences 2012- 016, and
the Management Model ACBSP (Accreditation Council for Business Schools and Programs), which
relate to our proposal of Balance Scorecard, which objective is to achieve management in the pursuit
of academic and institutional quality and deliver to society well educated graduates. In a first step,
we developed the diagnosis of opportunities and needs of the Faculty of Administrative Sciences,
supported by students, teachers, authorities and analyze the routing of the mission, vision and values
identified in the Strategic Plan; In a second step we proceeded to develop the model of Balance
Scorecard (BSC), defining the vision, mission, objectives, policies and the four perspectives: (1)
learning and knowledge, (2) internal process, (3) Customer) (4) Financial; In the third stage elaborate
the risk matrix and economic investment program project. Finally, consider implementing a proposed
management software BSC indicators in the Faculty of Administrative Sciences of San Marcos, adapted
to public organizations Kaplan and Norton as a strategic management tool, which will enable the
competitiveness of the FCA-UNAC and achieve the success of its strategy to achieve its mission.

Keywords: Management, financial perspective, customer perspective, internal process perspective,

knowledge and learning perspective.

INTRODUCCION

La Universidad Nacional Mayor de San Marcos,
liderada por el Dr. Pedro Cotillo Zegarra (Rector
periodo 2012-2017), tiene la visién de integrar a
la universidad a nivel del mundo en el marco de la
globalizacién e internacionalizacion con las mejo-
res universidades; asimismo, en el Plan Estratégico
Institucional se plantean tres ejes estratégicos fun-
damentados en la educacion superior, los cuales
son: Educacion de calidad e internacionalizacion;
Investigacion para el desarrollo humano sosteni-
ble; y formacién humanistica y creacion cultural.

La Facultad de Ciencias Administrativas tiene
su origen en el ano 1875, cuando la Mision Fran-
cesa FODERE, al mando del jurista francés Pablo
Pradier Foderé, crea la Facultad de Ciencias Poli-
ticas y Administrativas de la Universidad Nacional
Mayor de San Marcos como parte del proceso
de modernizacion del Estado en el gobierno de
Don Manuel Pardo (1872-1876). En 1928, con la
aprobacion del nuevo Estatuto (Ley N° 6041), la
Facultad de Ciencias Econémicas reemplazé a la
anterior Facultad de Ciencias Politicas y Adminis-
trativas. Se transformé asi mediante Ley N° 7083
del 9 de abril de 1931, siendo su primer decano
don Abraham Rodriguez Dulanto, quien inici6 la
consolidacién de la Facultad a partir del inicio de
sus actividades en el cargo, el 28 de mayo de 1931.
En 1943 se crea la Facultad de Ciencias Econ6mi-
cas y Comerciales. En 1966, como consecuencia
de las tendencias de aquel tiempo se crean los
Programas de Contabilidad y Administracion. En

1980 se produce la separacion de los Programas y
Departamentos de Contabilidad y Administracion
Es asi como la Facultad de Ciencias Administrativas
de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos
se cre6 en 1984, segin Resolucion Rectoral N°
78337, con su Escuela Académica Profesional de
Administracién (EAPA). A partir de su creacion y
gracias a la labor realizada por diferentes decanos,
se logro materializar el Plan Estratégico 2012-2016
de la Facultad de Ciencias Administrativas, mérito
del liderazgo de la decana Dra. Elizabeth Canales
Aybar, importante para el tema de la investigacion
del BSC en la Facultad de Ciencias Administrati-
vas para desarrollar un sistema de seguimiento
y el control del cumplimiento de los objetivos
estratégicos y su mision, que busca brindar una
educacion superior de alto nivel, entregando el
valor intangible de la formacién profesional y, a
través de éstas, crear ciencia y tecnologia.

EI BSC se implementé en la Real Policia Monta-
da de Canada (RCMP) que es la organizacién poli-
cial historica del pais. Creada en 1873 e inspirada
en la Royal Irish Constabulary (Guardia Civil Real
Irlandesa) y las unidades montadas del ejército
de Estados Unidos, la Real Policia Montada del
Noroeste fue creada para llevar la ley, el orden
y el gobierno canadiense a los territorios del
noroeste (hoy en dia Alberta y Saskatatchewan).
Actualmente, la Real Policia Montada de Canada
es el servicio nacional del policia canadiense y
una dependencia del Ministerio del Procurador
General de Canada. La RCMP es tnica en el mun-
do dado que es, simultdaneamente, un cuerpo de
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policia nacional, federal, provincial y municipal. El
mapa estratégico de la RCMP fue adoptar el BSC
como herramienta para gestionar la ejecucion
del marco estratégico. EL BSC le permitié lograr
lo siguiente: traducir el marco estratégico en una
serie de objetivos, indicadores y metas coherentes;
que laresponsabilidad por los resultados del marco
estratégico fuera mas abierta y transparente; ase-
gurar la alineacion organizacional desdoblando el
BSC a cada una de las divisiones y areas funcionales
de la organizacion.

La Facultad de Ciencias Administrativas de la
UNMSM requiere construir un sistema de medi-
cion que describa la estrategia, ese modelo para

METODOS

Disefio de investigacion

nosotros se llamara el Cuadro de Mando Integral;
asimismo, fija los siguientes objetivos del Balan-
ced Scorecard en la FCA-UNMSM: disefnar y desa-
rrollar la vision, mision, politicas; desarrollar las
perspectivas de los aprendizajes y conocimientos;
desarrollar las perspectivas del proceso interno;
desarrollar las perspectivas del cliente; y desarro-
llar las perspectivas financieras.

El presente trabajo de investigacion presenta
el siguiente problema:

{Como influye el Balanced Scorecard en la calidad
de la Facultad de Ciencias Administrativas de la
UNMSM?

UNIDAD DE ANALISIS

INFORMACION NECESARIA

UNIDAD DE OBSERVACION TECNICA

1. Documentos oficiales (plan Institucional,
Plan Operativo, Programa ACBSP (Accre-
ditation council for Businnes Schools And
Programs) Plan Estratégico de la FCA,
memoria anual 2013, 2014, estatuto, Ley
Universitaria, plan bicentenario nacional

y su relacién con el plan estratégico de la
FCA-UNMSM.

1.1. Diagndstico macro y micro ambiente

mienta del BSC

del BSC.

diagnostico.

1. Cuando, donde, quiénes y cdmo se
relaciona la estrategia con la herra-

1.1. Qué dificultades se encuentran,
cuanto es el costo de trabajar sin el
proyecto del BSC y con el proyecto

1.2. Utilizan asesores externos.
1.3. Informe relevante técnico del

1. Muestra aleatoria

1.1. Docentes, autorida-
des, Estudiantes.

1. Servidores publico no docentes
(interno, externo)

1.1. Servidores publicos docentes.
1.2. Directivos de &reas

1.3. Vicerrector de Investigacion,
- Vicerrector académico

1.4. Estudiantes
2. Rector.

2.1. Acervo documental de informe de
diagnéstico técnico.

- Tecnologias disponibles.

2. Elaboracion del Balance Scorecard de la | - Modelo BSC-FCA-UNMSM.

FCA-UNMSM. 2014-2021.

- Proceso de las fases de Formula-
cion, Implementacion, Control.

Mision.
épor qué existimos?

Valores.
Zqué es lo mas importante para nosotros?!

Visién,
<qué es lo que queremos ser?

Estrategia.
Nuestro plan de jusgo

Mapa Estratégico.
Traslado de la estrategia

BSC.

‘ Medicién de lo critico ‘

Objetivos e iniciativas.
&qué es lo que necesitamos hacer?

Iniciativas personales.
équé es lo que necesito hacer yo?

Seguimiento de la estrategia
Satisfaccién de Deleite de los Eficiencia y efectividad gPMotivacion y Preparacion
Ios accionistas consumidores de los procesos de la fuerza de trabajo

Fig. N° 1.
El Balanced Scorecard en organizaciones sin fines de lucro'

Fuente: Kaplan y Norton 2001.

1 Kaplan y Norton Mapas Estratégicos Gestion 2000 Barcelona 2001
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Fig. N° 2.
El Balanced Scorecard en organizaciones sin fines de lucro

Fuente: Kaplan y Norton 2001.
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RESULTADOS

1. El cuadro de mando integral una propuesta
para la Universidad Nacional Mayor de San
Marcos.

La Universidad Nacional Mayor de San Mar-
cos cuenta con el Plan Estratégico Institucio-
nal 2012-2021, aprobado segtin Resolucion
Rectoral N° 01470-R-12 de fecha 15 de marzo
del 2012; sin embargo, no cuenta con la he-
rramienta de gestion denominada Balanced
Scorecard (BSC), pues, organizaciones de
alto desempeiio la utilizan mediante una
combinacion de indicadores financieros y
no financieros para aumentar el involucra-
miento, establecer equipo e impulsar a la
organizaciéon a la competitividad. EI BSC
le permitira lograr lo siguiente: traducir el
marco estratégico en una serie de objetivos,
indicadores y metas coherentes; en otras
palabras, el BSC describiria y mediria la
estrategia de la universidad; lograr que la
responsabilidad por los resultados del marco
estratégico sea mds abierta y transparente;
y, asegurar la alineacién organizacional
desdoblando el BSC a cada una de las facul-
tades académicas y areas funcionales de la
universidad.

1.1 Mapa Estratégico de la Facultad de Cien-
cias Administrativas de la Universidad
Nacional Mayor de San Marcos.

El equipo organizé su mapa estratégico
luego de esfuerzos seguido en tres mo-
mentos: 1. Reuniones con docentes y estu-
diantes generosos; 2. Conocer la realidad
y necesidad nacional e internacional, cuyo
proposito es diferenciarnos de las demas
universidades; 3. Sociedad, atrayendo a
una nueva generacion de mejores alum-
nos de los colegios nacionales e interna-
cionales y con una formacion académica
adecuada para devolverlos a la sociedad
como egresados bien educados. Asi, Nar-
ciso Gomez dice lo siguiente: “En mi expe-
riencia como pas-decano de la Facultad de
Ciencias Administrativas de la Universidad
Nacional del Callao en dos periodos (2005
y 2010-2013) y como director general de
la Oficina Central de Cooperacion Técnica
Internacional de la UNAC, pude apreciar
que los egresados, alumnos de alto nivel
académico de los colegios prefieren postu-
lar a universidades privadas. Presentamos
el resumen del mapa estratégico y aprecia-
mos las relacionas causales de los objetivos
con las estrategias identificadas, desde las
diferentes perspectivas”. Véase la Figura 3.

Buena imagen y
posicionamiento de la
FCA-UNMSM, a nivel
nacional e internacional.
Decana de America.

Promover, fomentar y
‘apoyar el acercamiento a instituciones

publicas y privadas. Para optimizar
la formacién profesional y practica

Trabajar con
responsabilidad social
universitaria hacia la
sociedad.

Lograr una Proyeccion
Nacional e internacional
del Postgrado

pre-profesional
Promover la investigacion,
desarrollando programas de
investigacioén aplicada a los

Mejorar la calidad para
la competitividad global
problemas empresariales.

Crear nuevas carreras
profesionales acorde con el Desarrollar especializacion
actual desarrollo de la docente
socledad’_J

/ )
Fomentar la integraciéon de

los procesos de
administracion y gestion

Lograr la acreditacion
nacional e internacional
de las tres EAPs

Desarrollar mecanismos
motivacionales en las tres
EAP de la FCA. UNMSM.

Desarrollo continuo de
competencias educativas y
administrativas del capital
intelectual institucional

Desarrollar capacidad
de autogestion
presupuestal y

financiera

Generacién marcos
presupuestales eficientes

universitaria I

Optimizar y estandarizar
procesos de formacion
académica e investigacion.

Promover procesos de
integracion con la
sociedad

Modernizar y ampliar el
capital estructural con
adquisicién de tecnologias
de punta por especialidad

Lograr un buen clima
laboral institucional. (Crear
programa de bienestar
social recreativo para los
RR.HH)

Desarrollar proyectos de
investigacion para generar recursos.
(Crear unidades de asesoria y consultoria
para prestacion de servicios)

Acceder a nuevas rentas
por servicios

Fig. N° 3

Mapa Estratégico de la Facultad de Ciencias Administrativas

Fuente: Elaboracion Propia.
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1.2 Modelo de enlace de los objetivos estratégicos en el cuadro de mando integral a usar en la
FCA de la UNMSM.

La Facultad de Ciencias Administrativas muestra los objetivos que le permitiran ayudar a cumplir
con su mision de manera integral. Véase Figura N° 4 y Figura N° 5.

T\

Incremento de
ingresos y captacion
de recursos

Marco presupuestal
eficiente.

Monitoreo, de
La voz de los seguimiento y

recursos control de gastos.
——

Buena imagen y
posicionamiento a nivel
nacional e internacional

Investigacion e

La voz de los jcaldadly) innovacion trascendente.
tudiantes Compelltlv\dadd de sus
es X egresados
trabajadores
La voz de los Lograr Modelo Nuevos contenidos BezenalEn
: ditacié curricular académicos arrollar
procesos internos acreditacion. povadore: especializacion

2

Desarrollo solidario y

La voz de los R ransparencia on Ia
innovac. y P prochsy ogracion con
desarrollo T la sociedad.

Modernizar capital
tural

A
Enriquecimie A
Desarrollo continuo nto de Lograr buen clima
del capital intelectual puestos. laboral

Desarrollo de mecanismos
A . . motivacionales en las tres EAP-FCA-
prendizaje y UNMSM

crecimiento

Fig. N° 4.
Enlace de los objetivos estratégicos en el cuadro de mando integral.

Fuente: Elaboracion propia.
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-
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~
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Acreditacion académica
de las Tres EAP-FCA
por ACBSP

Proceso interno

Docentes, alumnos

Aprendizaje
P ey motivados, competentes
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Fig. N° 5.
Balance Scorecard de la FCA-UNMSM
Fuente: Elaboracion Propia.
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1.2.1. Vision y mision de la Facultad de Ciencias Administrativas de la UNMSM.
Vision
Ser reconocida como la facultad de excelencia, lider internacional en generacion
y transmision de conocimientos en ciencias administrativas y en la formacién de

profesionales con actitud emprendedora en un contexto global y de responsabilidad
social.

Mision
Somos la Facultad dedicada a la formacion y perfeccionamiento de profesionales

en ciencias administrativas, comprometidos con la mejora continua y la practica
de valores que contribuyen con el desarrollo sostenible del pais.

1.2.2. Lineamientos de politicas de la FCA de la UNMSM?

VISION:
Generar calidad e
integracion de
conocimientos

MISION
Crear y transmitir
conocimientos forjando una
cultura de calidad.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS MEDICION METAS
-Estadisticas. -80%

-Crecimiento de postulantes. -Nuevos 10%

INCENTIVOS
-Penetracion a
nuevos escenarios

Formacion de estudiantes
bien educados y con
valores de una cultura
responsable.

-Crecimiento de ingresos propios
FCA.
-Crecimiento presupuesto.

-Nuevos +20%

internacional.
-Proyectos de
desarrollo de

investigacion.

-Estadisticas de participacion en -98% -Sensibilizar al
el segmento académico de la personal ex -ante.
Acreditacion internacional !:Scaﬁ'sfacci()n del alumno
ACBSP —FCA-UNMSM. -Participacion en asesorias y -70% -Investigacion de
consultorias a instituciones. satisfaccion.
-50% -Estudio de logros
satisfactorios.
-Posdoctorado en UPG. -2 -Iniciativa de
. . . -Actualizar curriculo por planeacion.
Calidad y mejora continua- competencia. -30% -Financiamiento.

Benchmarking Competitiva.

- Uso de Tecnologia virtuales

-Estadistica

-Estudio de proyecto.

-Subvencién. Econémico para -40% -Iniciativa equitativa y
Formulacién del Balanced estudios. -Encuesta racional de disponer
Scorecard -Clima laboral _APO los recursos.

PAC

-Satisfaccion del personal

-Financiamiento para
mejorar ambiente de
trabajo.

Fig. N° 6.

Perspectivas en los proceso del BSC en la FCA-UNMSM.

Fuente: Elaboracién Propia.

2. Plan Estratégico 2012-2016-FCA-UNMSM.
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DISCUSION

El principio fundamental subyacente del BSC:
es “Si se puede medir, se puede gestionar”, el
problema no es una mala estrategia sino una mala
ejecucion.

Esta practica exige una conciencia y compro-
miso integral de las facultades y la universidad
sobre la naturaleza del Balanced Scorecard que
clasifica los procesos internos en cuatro perspec-
tivas alineadas con cada objetivo. Cada objetivo
es: Objetivo tnico (nuestro objetivo de la FCA
es implementar el BSC para lograr la calidad
académica, para ello tenemos que concretar
acreditar a la FCA); Objetivo comin (aumentar
ingresos propios, a través de centro de produc-
cion, matricula de alumnos, cursos de titulacion
y extension universitaria, estudios de maestrias y
doctorados, cursos de idiomas, etcétera; y Obje-
tivo compartido: un objetivo obligatorio para la
facultad (Lograr la calidad académica, requerida
en la perspectiva de proceso internos del BSC de
la FCA-UNMSM).

En esa misma direccion, la Facultad de Ciencias
Administrativas tiene el reto de lograr dos obje-
tivos fundamentales: la formacion de profesiona-
les, cientificos e intelectuales y la realizacion de
las investigaciones cientificas para crear nuevos
conocimientos para el desarrollo de la ciencia y
tecnologia de nuestro pais.

CONCLUSIONES

1. La Facultad de Ciencias Administrativas debe
implementar el Balanced Scorecard que per-
mita gestionar la estrategia a lo largo de la
facultad, a través de éste se crearan las me-
didas que le servirdn para guiar las acciones
de todos los empleados hacia el logro de la
mision.

2. Laimplementacion debera tomar acciones para
cumplir las promesas de valor. Ello implica:
Primero, requerimos el compromiso del rector,
de la decana y de los miembros del Consejo
de Facultad, para que el Balanced Scorecard se
implemente. Segundo, debera ser aprobado el
BSC con su presupuesto y el equipo conductor
por el Consejo de Facultad de la FCA vy ratifi-
cado por el Consejo Universitario. Tercero,
cumplir con las presentaciones parciales se-

mestrales, disertadas y superando las brechas
que se suscitan. Cuarto, presentacion de un
informe anual sustentado ante las autoridades
correspondientes y este proceso debera ser de
mejora continua.

. El proceso del BSC exige cumplir cuatro pers-

pectivas:
3.1. Perspectiva de los resultados

ElI BSC permitira crear el valor en la formacion
de egresados bien educados, ubicados en or-
ganizaciones de prestigio.

Implica: Estudios de ampliacién de nuevos
escenarios en el ambito nacional e internacio-
nal con perspectivas de generar valor tnico
superior.

3.2. Perspectiva del cliente

e Usarratios de productividad para conocer
la productividad del trabajo académico
administrativo: relacién alumno docente,
sueldo del docente por hora-hombre,
numero de horas académicas, numero de
horas administrativas del docente, nimero
de investigadores con-con y sin-sin; ndme-
ro docentes con grado de doctor, magister
y post-doctoral.

* Buscar acercamiento a través de pro-
yecto de modelos de transferencia de
conocimientos académicos mediante la
Oficina de Cooperacion Técnica Interna-
cional de la UNMSM con universidades
de prestigio de paises integradas a la
Alianza Estratégica de Universidades del
Pert.

* Estudio del grado de percepcién de los
clientes y no clientes acerca de la FCA-
UNMSM.

3.3. Perspectiva interna

* (Creacion de programa post doctorado en
la UPG-FCA-UNMSM.

e Actualizar curriculo de estudios en funcion
arequerimientos de las organizaciones de
la sociedad.

* Iniciativas de planes de financiamiento.
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