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Resumen

Ante la multiplicidad de demandas y requerimientos que desafian a la
gestion educacional, es necesario que cada organizacion educativa desa-
rrolle sus capacidades para gestionar prioridades, objetivos eindicadores
claves. Este articulo muestralas debilidades observadas en el manejo de
indicadores, a partir de cuatro casos en organizaciones escolares de dis-
tinto perfil. Posteriormente, propone siete pasos paraformular indicadores
basados en la |6gica del disefio de sistemas de control de gestion. Se
postula que estas propuestas facilitan el disefio, adopcién o adaptacion
de los variados modelos y herramientas de evaluacion y certificacion a
los que pueden optar las organizaciones educacionales.

Abstract

Educational management has diverse demands and requirements. Each
educational organization has to develop its capacities to manage sig-
nificant priorities, objectives, and factors. This article shows an analy-
sis of weaknesses in management factors at four educational organiza-
tions. Seven steps to formulate factors based on management control
systems are proposed and useful assessment and certification proposals
are analyzed.
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1. Usodeindicadoresy medidas de gestion: unatendenciay
una demanda a la gestion educacional

En los Ultimos afios se han intensificado |os diagnésticos y pro-
puestas que sugieren lainstal acion de sistemas de control intensivos
en el uso de indicadores de gestion (Corvaldn, A.M., 1998). De estas
iniciativas se espera un impacto positivo en la mejora de la calidad
educacional a nivel macroy micro (PREAL, 2001). Estatendencia es
reforzada por unaldgicasimilar, que también se planteaimplementar
sistemas que exijan el “dar cuenta publica’ de la gestién educacio-
nal, a nivel nacional, local y particular (Figlio, D., 2001; Fontaine,
L.y Eyzaguirre, B., 2001). Lo que se ha complementado con laidea
de someterse a evaluaciones exigentes, ojalé externas, con €l fin de
medir los progresos y distancias en el logro de los aprendizajes de-
seados (Eyzaguirre, B. y Le Foulon, C., 2001). A |o anterior deben
agregarse las iniciativas que se estan implementando en torno a la
evaluacion de la calidad de la gestién, cuyas aplicaciones son utili-
zadas para verificar procesos, resultados y herramientas inspirados
en el enfoque de lacalidad total (Gonzédlez, F.; Frias, A.; Gomez, D.,
1999).

En tal sentido, en Chile ya estan disponibles algunas herramien-
tas de autoevaluacion que permiten a los establecimientos medirse e
identificar desafios inmediatos paramejorar su gestion, delascuaesa
|lo menos dos estan siendo transferidas alas organizaciones educativas
gue han asumido esta tendencia como una oportunidad. Una de estas
herramientas es producto de una investigacion reciente (Arzola, S,;
Viscarra, R.; Zabalza, J., 2002) y la otra es provista por el MINEDUC Y
tieneun fuerte énfasisen lareflexiony participacion escolar (MINEDUC,
2000).

A partir de estas tendencias en gestion educacional, podemos
suponer que las organizaciones escol ares se veran cada vez mas exi-
gidas a orientarse aresultados especificos, arendir cuenta de su ges-
tiony amejorar la calidad de sus procesos. De hecho, alamultiplici-
dad de demandas socialesy culturales que se | e presentaregul armente,
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se le ha sumado la presion por superar mediciones internacionales
(Bravo, D., 2001), rankear en | as eval uaciones nacional es (Qué Pasa,
2001) y superar los rendimientos de | as instituciones comparables y/o
competidoras (La Terceray CIDE, 2002). Estas presiones seran trans-
mitidas a través de los diversos agentes que influyen en la gestion
escolar, instalando demandas publicas y privadas que afectaran la
sustentabilidad y por qué no decirlo la competitividad de las organi-
zaciones escolares.

Dado este escenario de evaluacion y difusion pablica, uno delos
principales desafios de la gestion educacional se refiere a establecer
una vision que alinee los intereses, motivaciones y capacidades de
los agentes mencionados en torno a un proposito institucional que
clarifique la direccion y la velocidad con que se orienta el compro-
mMiso y |os recursos con gque se cuenta o se puedacontar (1ISLLC, 1996).
Sin embargo, este razonamiento que tedricamente resulta evidente y
gue, como toda recomendacion racional, parece seguir el sentido co-
mun, resulta para muchos directores o responsables institucionales
unareal dificultad. Esusual escuchar en levantamientos de necesida-
desy/o evaluacionesinstitucional es |a percepcién generalizadade lo
dificil que resulta establecer un objetivo prioritario, viable y sos-
tenible. Es mas, en nuestros estudios de asesoria e investigacion nos
encontramos con percepciones predominantes que reflejan la expe-
riencia contraria, es decir, declaraciones que reflejan ausencia de
prioridades. Algunos ejemplos se resumen en las siguientes declara-
ciones: “en esta institucion no esta claro lo que queremos’, “en los
ultimos tiempos se ha derivado en un activismo sin norte”, “larefor-
ma nos ha exigido cada afio énfasis distintos’, “las escuelas deben
hacerse cargo de demandas socialesilimitadas’, “ nos esforzamos tanto
y no queda claro qué estamos logrando en realidad”, etc.

Un primer paso para operacionalizar el desafio mencionado im-
plica poner en el centro de esta gestion el objetivo genérico e irre-
nunciable de la organizacién educativa, a saber, “ el logro de apren-
dizajes relevantes, a partir de las condiciones de entrada de los
estudiantes’. Con esta formulacion pensamos que se destacan dos
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elementos que permiten mejorar la comprension del problema y
priorizar intervenciones en gestion, pues, por una parte, se centraen
un factor de productividad comun —el aprendizaje-y, por otra, mues-
tra el efecto especifico de la organizacion midiéndola a partir de las
condicionesiniciales y/o del valor agregado que es capaz de ofrecer
(Mancebon, M.J., 1999; Redondo, J.M. y Descouvieres, C., 2001).

Ladificultad paraexplicitar prioridadesy operacionalizar el pro-
yecto educativo en indicadores o en un sistema de control de gestion
efectivo, la hemos observado en numerosas experiencias de evalua-
cion y consultorias institucionales. Por ello, a partir de cuatro casos
complejos realizados en los ultimos dos afos, podemos sistematizar
la reflexion anterior analizando las caracteristicas del uso de indi-
cadores en distintos proyectos educativos. En ellos se desarrollaron
intervenciones de distinto tipo, las cual es se definieron como estrate-
giasderedisefio, alineamiento organizacional, intervencion focalizada
y evaluacion institucional respectivamente. A pesar de las particula-
ridades institucional es puede apreciarse que los problemas o reque-
rimientos iniciales demandaban un cierto “acuerdo entre los acto-
res’, el cual suponiaarticular las prioridades y las actividades en un
ajuste quereedificalagestion del proyecto educativo haciéndola mas
operativay cotidiana. Algunos antecedentes de |os casos en cuestion
se presentan en el Cuadro N° 1.

Las hipotesis de intervencion suponian metodologias distintas,
algunas méas proximas al desarrollo organizacional (casos1y 3) y las
otras mas cercanas al control operacional (casos2y 4). Sin embargo,
durante su desarrollo surgio el requerimiento deimpulsar el “ alinea-
miento de la gestion” a partir de metas y medidas que facilitaran y
concentraran |os esfuerzos en aquell os aspectos que se consideraban
claves.

Progresivamente en |as cuatro consultorias la atencién se centré
en el concepto de indicadores o sistemas de control de gestion deri-
vado de los proyectos educativos. Por |o que se procedié a observar
como se desarrollaba este componente en las instituciones en estu-
dio, paralo cual serealiz6 un andlisis diagndstico donde se evalua-
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Cuadro N° 1

PERFIL DE LAS ORGANIZACIONES INTERVENIDASY DE LAS
CONSULTORIAS REALIZADAS

subvencionada.

Casos 1 2 3 4
Problema o “Es necesaria una “Es necesario “Es necesario “Es necesario
requerimiento reestructuracion contratar un subir los evaluar nuestro
inicial de la gestion, del director con resultados del proyecto

curriculo, de las fuerte liderazgo SIMCE en educacional, para
précticas en los profesores lenguaje y verificar que
pedagdgicasy la y los padres y mateméticaen el | estamos haciendo
orientacion apoderados” corto plazo” lo que nos
educacional” propusimos”
Tipo de Dependencia Dependencia Instituciones de Dependencia
organizacion municipal R.M. privada: sociedad dependencia privada:
de padres municipal y fundacion sin
particular fines de lucro.

Magnitudes Estudiantes: 1.500 Estudiantes: 300 Estudiantes: Estudiantes: 1.300
delas Docentes: 70 Docentes: 35 promedio 350 por | Docentes: 70
organizaciones | Directivos: 5 Directivos: 1 escuela Directivos: 7
Trayectoria: Trayectoria: 6 Docentes: 20 a Trayectoria:
> 50 afos arios 30 por escuela. 7 afos
Presupuesto Presupuesto Directivos: 3 Presupuesto
operacional operacional Trayectoria: > 6 operacional
anual: anual: afios en promedio. | anual:
$700.000.000 $ 300.000.000 Presupuesto $1.000.000.000
aprox. aprox. operacional aprox.
anual:
$ 250.000.000
aprox.
Resultados SIMCE: SIMCE: A nivel SIMCE: Primacia | SIMCE: Al nivel
escolares en Resultados bajo el del promedio de puntajes de comparables
evaluaciones promedio comunal comunal inferiores a 220 PA.A.: Promedio
externas enlas PA.A.: Promedio ptos. de promocién
Ultimas de promocion Alto N° de nifios | bajo, con 25% de
mediciones. bajo, con 30% de no lectoresen 4° | individuos
PA.A.: bajo los individuos bésico. destacados.
liceos destacados.
comparables.
Proyecto Existe PE.I Existe ideario Existen PE.I de Existe PE.l y
educativo formulado y pedagégico y acuerdo a planes operativos
operacionalizado programas de formatos y exhaustivos.
en planes accion modelos
operativos anuales monitoreados impulsados por el
con desde la MINEDUC .
financiamiento. direccion.
Hipotesis de Proyecto de Proyecto de Proyecto de Proyecto de
intervencion en | “Redisefio “Alineamiento “Intervencion “evaluacion
las consultorias | organizacional” propietarios- centrado en institucional”
realizadas director- resultados en
docentes” lectura”
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ron modelos, procesos, informacion y experiencias al respecto. Las
fuentes documentales de recoleccion de datos fueron textos
institucionales tales como: planificaciones estratégicas, informes
anuales, cuentas de gestiodn, planes operativosy principal mente todo
registro y documento relacionado con |os proyectos educativos. Esta
informacion de tipo institucional fue contrastada con las percepcio-
nes y representaciones de los distintos actores, a través de focus
groups, cuestionarios y entrevistas en profundidad. Al mismo tiem-
po se investigaron |os resultados escolares de |os ultimos periodos a
fin de obtener una triangulacién entre: 1o que se declara, o que se
percibey lo que se logra.

2. Usodeindicadoresy sistemas de control en proyectos
educativos

A partir de lainformacion obteniday de nuestras propias obser-
vaciones, definimos siete gjes de andlisis, los cuales permiten una
discusion con fundamento casuistico a nuestras proposiciones para
la formulacion de indicadores y el disefio de control de gestion en
organizaciones educativas. A continuacion de sintetizan las siguien-
tes conclusiones:

a) Los casos presentados cuentan con proyectos educativos
formales, los cuales siguen un modelo predominante

En todos |os casos planteados existen proyectos educativos for-
males, los que se han elaborado en base a las metodol ogias partici-
pativas recomendadas por el MINEDUC, las cuales siguen modelos
asociados a la planificacion estratégica (Astudillo, E., 1995). En to-
dos los casos se destaca que se ha puesto el énfasis en instancias de
consenso y consideracion a las debilidades y fortalezas captadas a
partir de las percepciones de los diferentes actores. Por |o tanto, es-
tos instrumentos son val orados principal mente como una herramien-
ta de gestion participativa.
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b) En los casos planteados se evidencia desalineamiento
institucional y operacional

Esta apreciacion se funda en la percepcidn generalizada delano
existencia de un plan de desarrollo o proyecto educativo, a pesar de
gue estos se reconocen formalmente. Por otra parte, se cuestiona la
calidad de la contribucién de los distintos actores entre si: soste-
nedores, director, docentes, estudiantes y apoderados. Por |0 que se
percibe falta de claridad en torno a prioridades y metas de corto y
largo plazo. De este modo, a nivel de percepciones e interacciones
predomina un desajuste entre las declaraciones de prioridad, metas,
las acciones y |os presupuestos asignados —si es que existen— expli-
citamente.

¢) Losdenominados indicadores de gestion son mas una “ lista de
chequeo” que un procedimiento que sirva para monitorear la
gjecucion de los planes

Al analizar los indicadores 0 metas explicitas en los planes
operativos con gue contaban |as organizaciones en estudio, se obser-
va que tienden a ser una enumeracion de actividades y tareas a ser
cumplidas en plazos determinados. Con lo cual se asemejan masaun
listado de comprobacion que a un aparato de indicadores que permi-
ta monitorear el desempefio y la calidad de areas, procesosy actores
claves del proyecto.

d) Losindicadores se centran mas en el cumplimiento de
actividades que en resultados

L osindicadores o metas establ ecidas estan centradas basicamente
en el cumplimiento de acciones, en un plazo determinado y por res-
ponsables genéricos (“ estamentos”). Lasreferencias alogros especi-
ficostienden a sefial arse en términos de: “ establecer un promedio de
5,0 en calificacion anual”, “elaborar un informe de avance respecto
el proceso de matricula’, “aumentar la cantidad de alumnos que rin-
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den PA.A.", “comunicar a la comunidad las decisiones relativas a
problemas de convivencia’, etc. Otra constante observada es la au-
sencia de prioridad explicitay la debilidad con que se plantean pro-
mesas institucional es en términos de resultados escolares, 1o cual deja
en un mismo nivel a una gran variedad de resultados esperados sin
establecer su importancia estratégica relativa.

e) Falta definir claramente los indicadores y/o metas

El estilo de definicion de indicadores o metas no obedece a un
modelo comun, se observa dificultad para operacionalizar, no sélo
en el &mbito cuantitativo sino también en o cualitativo. Aparente-
mente coexisten diversos “modelos’, |os cual es dada su complgjidad
no tienen el efecto clarificador que se esperaria de ellos. La préctica
predominante en el establecimiento de metas se asemeja a un proce-
so de negociacion entre “internosy externos’, donde | os agentes pro-
pietarios (casos 2 y 4) o los supervisores (1 y 3) demandan resulta-
dosy los agentesinternos: directores y/o equipos directivos plantean
el grado en que cada “uno se puede comprometer”.

f) Falta definir claramente la operacion del sistema de
indicadores

En los casos analizados se aprecia una falta de atencion a la
operacionalizacion del disefio, implementacion y retroalimentacion
de un sistema de control de gestién, lo cual es unacausaque justifica
la gjecucion de estas consultorias. Por ejemplo, en expresiones como
“es necesario evaluar el rendimiento efectivo de esta institucion” o
“no sabemos si |0 estamos haciendo bien, y nos ayudariaque alguien
de afuera nos lo sefialara’, se muestra la falta de informacion y
asistemacidad en torno a este aspecto de la gestién. Por otra parte, en
los proyectos educativos no se especifica como se mantendray sus-
tentara el proceso de control de gestion, sino mas bien se usan expre-
siones tales como: “seguimiento”, “monitoreo” o “acompafniamien-
to”, las cuales tienden a depender o de |os mismos actores que deben
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realizar las acciones o de funciones supervisoras ajenas a la opera-
cion. Ambas modalidades tienen ventgjas y desventgjas; la primera
adolece de la separacion entre gjecutor y evaluado y la segunda pro-
voca un sesgo de “ control no colaborador” . El aspecto operativo mas
débil consiste en la falta de inversion en la generacidn, almacena-
miento y distribucion de la informacion que requiere un buen siste-
ma de control de gestion. No se prevé con claridad que esta funcion
supone definir quiénes seran | os responsabl es de obtener y sistemati-
zar lainformacion, cud seralatemporalidad de las mediciones, quié-
nes seran los usuarios del sistema de control de gestién y como se
asegurara que el proceso sea sustentable en el tiempo. Sin embargo,
apesar de estafaltaderigurosidad formal en el proceso, este selleva
aefecto anivel implicito, esdecir, no se podriaafirmar que losdirec-
tivos, los usuarios y 10s responsables de la gestion no estén perma-
nentemente “poniéndose al dia” de lo que sucede, de lo que se logra
y de los déficit que se consideran mas importantes. Lo cual, siendo
una préctica regular, no define correctamente una gestién basada en
indicadores que permita conducir més eficazmente al logro de las
metas o0 propositos claves.

g) Losindicadores no se utilizan para anticipar resultados

Siguiendo el punto anterior, el hecho de estar a tanto de los
resultados o seguir el desempefio institucional sobre la base de che-
gueos regulares no asegura que se esté gjerciendo una efectiva fun-
cion de control de gestidon. De hecho, este procedimiento basado en
informacion “ ex post”, y cefido alosindicadores minimos, tales como
asistencia media, incobrabilidad, promedios anuales, indices de
repitencia, desercion o puntagjes SIMCE y PAA, tiende a generar un
sobreestrés en sus periodos criticos y, |0 que es méas importante, no
permite influir efectivamente para anticipar resultados, ni logra in-
ducir el desempefio deseado, ambas funciones claves a la hora de
evaluar un sistemade control de gestion moderno (Kaplan, R.; Norton,
D., 1996).

382



USO DE INDICADORESY SISTEMAS DE CONTROL EN LA GESTION...

A modo de sintesis, en estos siete aspectos relacionados con el
uso de indicadores de gestion en laimplementacién de diversos pro-
yectos educativos, se acentlan algunos sintomas predominantes. En
los casos a que hacemos referencia en este articulo, asi como en la
mayoria de las experiencias en que hemos intervenido en estos te-
mas, se observa que el horizonte de temporalidad evaluativa es pos-
terior alarealizacion de actividades, o en algunos casos se incluyen
las denominadas evaluaciones de avance. Sin embargo, no se obser-
va el uso de prondsticos de resultados, el analisis de probabilidades
de logro o la definicion de estdndares minimos, sino mas bien se
limitan asefialar la ejecucion o cumplimiento de actividades puntua-
les. De este modo, los indicadores propuestos no actGan como
inductores que anticipen resultados, ni como “advertencias’ para
adoptar medidas correctivas. Con lo cual es muy probable que las
personas “al hacer” aquello que se comprometieron sientan que es-
tén siendo eficaces internamente y los agentes externos a la opera-
cion sientan que no se estan logrando |os minimos necesarios.

3. Proposiciones: simplificar, alinear einducir en torno a
indicador es de gestion educacional

De acuerdo alos antecedentes expuestos y considerando |0s ca-
sos de estudio, se infiere que la gestion educacional debe tomar op-
ciones y operacionalizarlas ante las multiples demandas y variedad
de procesos organizacionales que ejecuta. Pues una vez que se ha
definido que el objetivo basico de unainstitucion educativa tiene su
centro en el logro de aprendizajes a partir de niveles de entrada, y
gue en torno a este interés principal confluyen las contribuciones de
profesores, apoderados, estudiantes y directivos, entonces se tiene
un norte ante el cual es méas simple alinear no solo alos actores sino
también a los procesos y l0s recursos con que se cuenta. De este
modo, en los casos expuestos y en otras intervenciones, se ha pro-
puesto el uso de herramientas de control de gestion con distinto gra-
do de complegjidad y profundidad, lo cual como primer efecto instala
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al control interno como un importante soporte de cada proyecto educa-
tivo.

Algunas de las proposiciones sugeridas en estas consultorias
pueden resumirse en |os siguientes pasos, |os cuales han sido “recon-
ceptualizados” a partir de modelos tedricos previos (Kaplan, R.;
Norton, D., 1996; Ballarin, E., 1987; Sanin, H., 1999; Landsheere, G.,
1999).

Pasos para la formulacion de indicadores de gestion:

1. Definir el modelo del sector en que actlala organizacion educa-
tiva

2. Formular el modelo de transformacion (o produccion) de la or-
ganizacion educativa.

3. ldentificar los objetivos prioritariosy las variables que influyen
en ellos.

4. ldentificar las areas clave para conseguir estos objetivos priori-
tarios.

5. Definir las distancias entre el nivel actual delas variables claves
y el nivel deseado en |os objetivos.

6. Formular indicadores en funcién de objetivos prioritarios, va-
riables y proceso claves, sujetos a las capacidades y restriccio-
nes del periodo.

7. Implementar el sistema de control de gestién, asegurando: res-
ponsable, flujos de informacién e impacto en la toma de deci-
siones.

Denominamos “ modelo del sector” alas variables comunes que
afectaran atodo tipo de organizacion educativa, independiente de su
proyecto educativo. En este sentido las variables del sector definen
las condiciones para participar en €l sin otorgar una posicion deter-
minada. En términos del sistema escolar chileno, las variables mas
generalizadas se relacionan con los puntajes en el SIMCE, |os siste-
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mas de seleccion a la educacion superior, o el cumplimiento de los
planesy programas propuestos en la actual reforma curricular. Tam-
bién son variables del sector las relacionadas con la forma de obte-
ner |os ingresos operacionales, pues esta definicion instalaalaorga-
nizacion en sectores determinados.

El “modelo de transformacioén o produccion” de la organiza-
cion tiene que ver con la combinacién, peso relativo y forma de con-
tribuir de los input de la organizacion, la definicién de sus procesos
claves y los resultados e impactos que espera controlar y ofrecer a
sus destinatarios, propietarios o sostenedores e interesados. La re-
presentacion de factores, procesos y resultados aplicada a la organi-
zacion educativa simplifica muy bien esta definicion (Himmel, E.,
1997) y por nuestra parte agregamos la distincion entre logros de
distinto nivel (Volante, P. y Nussbaum, M., 2002).

Politicas
educativas marco

<+

Contribucién de

—»  estudiantes \
_'Currl'culum
——
—»  Contribuciénde ___——1" Gestion //V B

profesores Cumplimiento
/ / detareas \
¥ Recursos D. 4 > hsefianza Impactos
institucionales l / post-escolares

Compromiso de
T padres Resultados escolares

Factores o insumos Procesosinternos Niveles delogros

Basicamente, los objetivos prioritarios son aquellos de cuyo
logro depende el éxito del proyecto educativo y en los cuales se in-
vierte el mayor compromiso institucional. Estos objetivos permiten
observar que se esta en una organizacion que cumple sus promesas y
gue tiene reales posibilidades de desarrollarse de acuerdo a sus pro-
poésitosy en funcion de resultados sustentables en el tiempo. El con-
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cepto de prioridad es usado aqui en su sentido estratégico, por cuan-
to define opciones y descarta otras posibilidades, guia las inversio-
nes y restringe nuevas opciones que se aparten del trazado original
(Porter, M., 1996). Como g emplo de objetivos prioritarios en el con-
texto de organizaciones educativas, puede sefial arse la opcion de des-
tacarse por resultados, procesos de enseflanzay actitudes favorables
alalecturay laescritura en ciertos niveles escolares, o cual inme-
diatamente condicionala operacion de la organizacion y comprome-
te variables asociadas a mediciones externas e internas.

Una vez clarificado el modelo de transformacion, a partir del
cual se conocen las fortalezas y debilidades de sus componentes, se
puede pronosticar la contribucion efectiva que cada cual puede hacer
alos objetivos prioritariosy al mismo tiempo precisar cuales son las
areas claves sobre las cuales no puede ejercerse un control débil o
esporadico. Entendemos por “éareas claves’ aguellos procesos, acti-
vidades o tareas sobre |as cual es recae el mayor peso o responsabili-
dad que af ectan las variables mas importantes de | os objetivos priori-
tarios. De este modo vamos delineando un sistema operacional que
articulala gestion en torno a definiciones que se derivan de la estra-
tegia o proyecto educativo especifico, y que probablemente seran
concordantes con el sector en el cual se desempefia la organizacion.
Asi selograavanzar hacialafase mas compleja de la gestion de pro-
yectos educativos, la cual consiste en hacer gque las personas actiien
de acuerdo alos lineamientos y opciones que se han declarado en la
vision y aspiraciones del proyecto educativo.

A continuacién se requiere avanzar en profundidad y especifici-
dad en la organizacién en la que se esta situado, porgue se propone
analizar las distancias entre el nivel actual y el deseado, en las
variables que afectan mas fuertemente al o |os objetivos prioritarios.
Es en este nivel donde cobran importancialos instrumentos de medi-
cion, los procesos de autoevaluacion o las instancias de certificacion
gue puedan utilizarse para sancionar con mayor objetividad |os nive-
les de coincidencia o discrepanciaentre o deseado y |o obtenido. Al
repecho, un buen ejemplo en Chile fue la aplicacion del Tercer Estu-
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dio Internacional de Mateméticasy Ciencias (TIMSS), €l cual dej6 a
nuestro pais en los ultimos lugares de los 38 paises participantes
(Eyzaguirre, B. y Le Foulon, C., 2001). Sin embargo, el impacto de
esta informacion hace evidente lo | gjos que estamos de lograr el ob-
jetivo de una educacion de calidad para todos, y deberia provocar a
o menos una redefinicion hacia objetivos mas prioritarios y no por
ello menos trascendentes.

Recién ahora tiene sentido el ejercicio de definir indicadores
de gestion, pues se cuenta con informacion suficiente para ponderar
donde se esta situado, con qué se cuenta y la distancia respecto a
doénde se quiere llegar. Con ello tiene mas sentido compararse con el
desempefio de otras organizaciones que actian en el sector en el cual
se participa, 10 que da una pauta para evaluar reales restricciones
estructurales, posibilidades de innovar y/o buenos ejemplos que se-
guir. De este modo los indicadores cobran sentido como guia de la
gestion, como panel de control interno y como hoja de ruta para fa-
vorecer acuerdos entre |os actores internos y los interesados inter-
nos. El proyecto educativo adquiere una real expresion operativa y
los compromisos de gestion podran aval arse en datos que faciliten el
calculo de un real valor agregado por parte de la gestion.

Ahorabien, paraformular indicadores existen multiples teorias,
modelos e instrumentos. Para nosotros, la funcién bésica de los
indicadores de gestion apuntaasimplificar, alinear einducir aque
las personas contribuyan al logro de los objetivos prioritarios y las
operaciones aumenten |a probabilidad de obtener el resultado desea-
do. Paraello, losindicadores no deberian ser demasiados, no pueden
definirse al margen de las condiciones del sector en que participay
son unaoportunidad paraagregar valor impulsando |a operacién ef ec-
tiva del proyecto educativo. Sin embargo, en nuestra experiencia y
particularmente en |os casos expuestos, podemos sugerir que lains-
talacion de indicadores de gestion requiere competencias relaciona-
das con el andlisis del entorno y la organizacion, con la habilidad de
toma de decisionesy la actitud ante el riesgo de hacer promesas via-

387



Paulo Volante Beach - Carlos Gonzédlez Ugalde

bles y desafiantes. Todo |o cual supone un soporte organizacional
basado en el gercicio efectivo del alineamiento institucional y ope-
racional.

Por dltimo, a la hora de implementar un sistema de control de
gestién que permitautilizar indicadores paramonitorear y guiar efec-
tivamente lagestion, es necesario contar con un soporte organizacional
gue provea informacién actualizada, basada en los model os descri-
tos anteriormentey cuyaresponsabilidad de mantenimiento esté ase-
gurada. Esta condicién es la mas comprometedora de todas las pro-
posiciones formul adas, pues exigeincorporar un costo organizacional
generalmente no considerado en muchas de las organizaciones edu-
cativas. Sin embargo, podemos afirmar que parte de la informacion
importante esta en “algun lugar” y existen responsables formales o
informales de ella, no obstante no es utilizada cotidianamente y sue-
le no ser comunicada a quienes efectivamente podria influir, si se
contara con los datos en el momento oportuno. Un buen gjemplo es
la informacién sobre aprobacion o reprobacion en los colegios, la
cual en muchas ocasiones les |lega a estudiantes, profesoresy padres
por distintas viasy en un momento en que es dificil revertir las ten-
dencias —si es que son formuladas como tales— y se expresan como
una calificacion definitiva.

A la hora de definir los indicadores claves de la organizacion
educativa, debe advertirse que estos deberan ser constantemente
monitoreadosy, paraello, serequeriran flujos de informacion al dia,
sobre la cual se deberan tomar decisionesy los involucrados tendran
gue estar al tanto de las implicancias de estas. Una forma de ponde-
rar laimportancia de estas decisiones es evaluando su frecuencia y
su impacto relativo en los objetivos estratégicos. Con esto se llegara
a una sintesis organizacional interesante, pues inducira a distribuir
|as decisiones de mayor frecuencia (delegacion) y aconcentrar aque-
Ilas de mayor impacto en los indicadores claves (direccion). El so-
porte organizacional de lagestion basada en indicadores supone tam-
bién redefinir la estructura organizacional en términos de como

388



USO DE INDICADORESY SISTEMAS DE CONTROL EN LA GESTION...

contribuyen sus miembros, como intercambian informacion, cémo
se concentran en las areas prioritarias y cOmo son incentivados a
mantener un comportamiento que haga sustentable en este caso €l
proyecto educativo especifico a través del logro de sus principales
indicadores.

El cierre de estas proposiciones sobre formul acion de indicadores
requiere desarrollar con detenimiento su gjuste con el sistemadein-
centivos que haga coherente y estimule adhesién a ellos. Sin embar-
go, este tema exige unareflexion propiay extensa, la cual sera abor-
dada en préximos trabajos.

4. Conclusién

Ante lamultiplicidad de demandas y procedimientos de evalua-
cion externos que enfrentan las organizaciones educativas se reco-
miendalainstalacion de unaldgicade control interno, que se base en
las caracteristicas del sector en que participalaorganizaciony refle-
je las particularidades de su proyecto educativo. Para ello se postula
gue es necesario clarificar las prioridades institucionales, operacio-
nalizar el proyecto educativo y generar indicadores de gestion que
permitan inducir resultados deseados y aumentar la probabilidad de
lograrl os sisteméaticamente.

Aquellas organizaciones escol ares que adopten sistemas de con-
trol, evaluacién e incluso autoevaluacion, sin desarrollar capacida-
des propias al respecto, corren €l riesgo de reproducir unalégica ba-
sada en las multiples demandas externas. Por ello, se recomienda
definir primero indicadores prioritarios de gestion a partir de cada
proyecto educativo, para asi sincerar la gestion del sistemay de las
organizaciones y no inducir a practicas o estilos predefinidos. Una
vez internalizada una perspectiva de control ad hoc sera recomenda-
ble disefiar o adoptar algun modelo de evaluacion y/o certificacion
coherente y operativo.
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