BALANCED SCORECARD Y MEDIDA DE LA EFICIENCIA: UN ESTUDIO
PARA LOS DEPARTAMENTOS DE LA UNIVERSIDAD DE CADIZ

Autoras: Vanessa Rodriguez Cornejo*

vanesa.rodriguez@uca.es

Teresa Garcia Valderrama*

teresa.garcia@uca.es

* Facultad de Ciencias Econdémicas y Empresariales
Universidad de Cadiz
Glorieta Carlos Cano s/n

11002 Céadiz

Palabras Claves: Balanced Scorecard; Eficiencia; Data Envelopment Analysis; Universidad




BALANCED SCORECARD Y MEDIDA DE LA EFICIENCIA: UN
ESTUDIO PARA LOS DEPARTAMENTOS DE LA UNIVERSIDAD
DE CADIZ

Resumen

El objetivo principal de este trabajo ha sido validar un modelo de Balanced Scorecard
(BSC) y un Mapa Estratégico para la Universidad a través del estudio de las relaciones
de eficiencia entre sus dimensiones.

Para cumplir este objetivo, se parte de una propuesta de BSC para la Docencia e
Investigacion en la Universidad considerando, por un lado, los indicadores del modelo de
financiacion empleado por la Junta de Andalucia para el reparto del presupuesto entre las
Universidades de la comunidad auténoma de Andalucia en Espafia, debido a que las
Universidades deberan rendir cuenta sobre el rendimiento obtenido con la financiacion
recibida, y, por otro, los indicadores empleados en el Contrato Programa firmado entre
los Departamentos y el Rectorado de una Universidad de la Comunidad Auténoma de
Andalucia en Espafia. Posteriormente, se completa la validacion estableciendo hipétesis
de relaciones de eficiencia entre las perspectivas propuestas, empleando el Data
Envelopment Analysis (DEA). Se ha conseguido aportar evidencia empirica sobre la
validez del BSC propuesto para una unidad de gestion académica en la Universidad.

La primera contribucion de este trabajo es el establecimiento de un marco de analisis de
las hipotéticas relaciones causa-efecto en el BSC en las instituciones universitarias. La
segunda contribucién, la obtencion de los factores determinantes del rendimiento en este
tipo de instituciones y, por tanto, del Mapa Estratégico. Estos factores han sido: la
participaciéon en actividades de innovacion docente, el numero de doctores, las
asignaturas y créditos en el campus virtual y las puntuaciones en las encuestas de
satisfaccion del alumno. Con respecto a investigacion, los factores determinantes del
rendimiento han sido: los sexenios de investigacion; los fondos de contratos con
empresas, el nimero de proyectos de investigacion conseguidos, su financiacion y la

participacion de los profesores en dichos proyectos.



BALANCED SCORECARD Y MEDIDA DE LA EFICIENCIA: UN ESTUDIO PARA
LOS DEPARTAMENTOS DE LA UNIVERSIDAD DE CADIZ

1. Introduccion.

La evaluacién del rendimiento de la gestiébn publica estd en el centro de las
preocupaciones de quienes toman las decisiones en las instituciones publicas, como
las Universidades. La exigencia por optimizar los niveles de eficiencia y eficacia en el
uso de los recursos, asi como por generar y fortalecer los mecanismos de
transparencia y de rendiciéon de cuentas hacia los usuarios y los grupos de interés que
rodean toda actuacion llevada a cabo por las instituciones publicas, son los
fundamentos basicos que han impulsado el desarrollo de sistemas de medicion y de
indicadores de rendimiento en las Instituciones de Educacién Superior. Una de las

herramientas usadas para ello es el denominado Balanced Scorecard (BSC).

El Balanced Socecard, es un modelo de analisis de informacién estratégica
desarrollado para todo tipo de organizaciones, por Kaplan y Norton en 1992, el cual ha
sido objeto de multitud de investigaciones en torno a sus posibilidades como
herramienta para la Direccion Estratégica. No obstante, encontramos pocas
referencias respecto a su desarrollo e implantacién en Universidades, donde las
actividades de investigacion y docencia son consideradas como actividades
estratégicas para los Departamentos y para la propia Universidad. Asimismo, pocos
son los trabajos en la literatura sobre control de gestion en el sector publico en dénde
se establezcan relaciones entre el rendimiento de estas actividades, medido a través
del BSC, y su eficiencia. Por este motivo, el objetivo de este trabajo es proponer un
marco de andlisis de dichas relaciones, en dénde se puedan llegar a establecer los

factores determinantes de ineficiencias por parte de los Departamentos universitarios.

Para este proposito, uno de los objetivos del trabajo ha sido validar un modelo de
Balanced Scorecard para los Departamentos en la Universidad a través del estudio de
las relaciones de eficiencia entre las cuatro dimensiones del BSC. Los indicadores
utilizados en el andlisis de la eficiencia se han extraido de los modelos de Contratos
Programas de los Departamentos con el Rectorado, empleando para ello el método

del Analisis Envolvente de Datos o DEA (Data Envelopment Analysis).



El trabajo lo hemos estructurado en dos grandes bloques: en primer lugar, analizaremos
algunas experiencias de desarrollo del Balanced Scorecard en la Universidad, asi como
de medida de la eficiencia a través de DEA. En segundo lugar, expondremos los
objetivos del estudio y la metodologia empleada tanto en el desarrollo del modelo
propuesto, como en la determinacion de los niveles de eficiencia en investigacion y

docencia. Por ultimo, se analizan los resultados obtenidos y se exponen las conclusiones.

2. El Balance Scorecard como Instrumento de Medida del Rendimiento en la

Universidad.

La necesidad de medir el rendimiento de las actividades llevadas a cabo en la
Universidad pone de manifiesto, entre otros aspectos, por la multitud de indicadores
utilizados en la practica y sugeridos en la literatura especializada (Tipping et al, 1995;
Coccia, 2001); el problema fundamental radica en la falta de consenso en la eleccién de
un unico sistema de medida o conjunto de indicadores como los mas idéneos para medir
estas actividades. Los responsables universitarios se sienten insatisfechos con las
medidas de rendimiento actuales, entre otros porque no se cuenta con las personas
afectadas por la implantacion de los sistemas de medidas de rendimiento (Brown y
Svenson, 1998), también porque las medidas propuestas tienden a ser definidas muy
estrechamente para medir un concepto tan complejo, estan demasiado enfocadas en el
corto plazo, olvidando el largo plazo y desalientan las actividades mas innovadoras, pues
claramente los indicadores sugeridos hasta ahora las verian como poco eficientes sin

tener en cuenta las posibilidades de futuro (Pearson et al, 2000).

Quizéas un factor muy importante en cuanto a la proliferacion de distintas medidas de
rendimiento en la Universidad, y a la falta de consenso, es que mientras es reconocido
gue las actividades docentes e investigadoras deben estar alineadas con la estrategia de
la Institucion (Spencer y Triant, 1989; Kivisaari, 1991, Liao y Greenfield, 2000; Pearson et
al, 2000) en la préactica pocas aportaciones se han hecho en cuanto a medidas de
rendimiento que muestren su total complejidad y su alineamiento con la estrategia de la

organizacion.

Para evitar esta situacion, es necesario establecer medidas que permitan la evaluacion,
tanto de los procesos como de sus resultados. En los dltimos afios, el Balanced Scorecard

ha sido poco estudiado en el contexto de este tipo de actividades, aiin dada la necesidad de



herramientas de gestion que permitan realizar un control de los recursos y resultados

conseguidos por las universidades desde una perspectiva estratégica.

Siguiendo a Kaplan y Norton (1996, p.32) el Balanced Scorecard “es un nuevo marco o
estructura creada para integrar indicadores derivados de la estrategia, que sigue reteniendo
indicadores financieros de la actuacion pasada, completados con inductores de la actuacion
financiera futura. Los inductores que incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de
aprendizaje y crecimiento, se derivan de una traduccién explicita y rigurosa de la estrategia

de la organizacién en objetivos e indicadores tangibles”.

Por tanto el BSC tiene su base en la Mision y la Estrategia de la Institucion en la que se
esté implantando, y es en torno a éstas sobre las que se deberan establecerse las cuatro
perspectivas diferentes desde las que actla, a saber: perspectiva Financiera, perspectiva
del Cliente, perspectiva del Proceso Interno y perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.
Dentro del BSC todas las perspectivas se encuentran intimamente relacionadas,
formando una cadena de relaciones causa-efecto, de manera que la mejora de la
actuacion en una perspectiva supone el incremento en la efectividad de otra, con el
objetivo de que el esfuerzo de la institucion no se diluya sin generar efectos en los

objetivos estratégicos.

En la siguiente figura se representan las cuatro perspectivas del CMI, asi como las
principales cuestiones a las que una organizacién deberia responder desde su vision

estratégica como organizacion.
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Figura 1: Perspectivas del Balanced Scorecard basada en Kaplan y Norton, 2004.




Cada medida es parte de una cadena de eslabones de causa y efecto. Existe un
equilibrio entre las medidas de resultados y los motores de esos resultados (propuesta de

valor, procesos internos, aprendizaje y crecimiento).

Newburn (1972) en su estudio sobre las medidas del rendimiento cientifico ya constaté que
mientras hay numerosos estudios donde solo se utiliza un criterio para medir el
rendimiento cientifico, es generalmente reconocido que el rendimiento cientifico es
multidimensional. Es decir, por regla general, tras estudiar los indicadores propuestos en la
literatura y desarrollados en la practica se ha llegado a la conclusiéon de la necesidad de
utilizar medidas integradas de rendimiento debido a la complejidad del concepto que se

pretende medir (Tipping et al, 1995; Werner y Souder, 1997).

En este sentido, Bremser y Barsky (2004) argumentan que organizaciones que emplean
grandes volimenes de recursos pueden beneficiarse de los conceptos claves del BSC,
fundamentalmente por sus principios basicos enfocados hacia la consecucion de las
estrategias. En concreto, estos autores identifican las siguientes ventajas de su

utilizacion:

1. Traduce la estrategia a objetivos operativos, pudiéndose vislumbrar las relaciones

entre los mismos a través de los mapas estratégicos.

2. Permite alinear en cascada la estrategia de la organizacion desde los niveles

superiores a las diferentes unidades departamentales y con los partners externos.

3. Pone en marcha las estrategias a través de la participacion del personal de la

organizacion, ligandolo a un sistema de incentivos.

4. Relaciona la estrategia con los presupuestos a través de un proceso continuo de

aprendizaje y crecimiento.

5. Permite una retroalimentacién continua de los sistemas de gestion estratégica de

la organizacion.

En este sentido, desplegar el BSC a los Departamentos de la Universidad ayuda a
conseguir la integracion de la planificacion con la estrategia de la Institucion. Pearson et

al. (2000) revisa la literatura e informes sobre medidas del rendimiento y aconseja utilizar



conjuntamente técnicas tradicionales de medidas del rendimiento, enfocadas hacia el
control de los costes de este tipo de actividades, con medidas estratégicas a largo plazo.

En este proceso de integracion sugiere la aplicacion del BSC.

Con respecto a las técnicas tradicionalmente empleadas para medir el rendimiento en las
organizaciones publicas, Bremser y Barsky (2004) consideran que en la implantacién de
la estrategia juega un papel sumamente importante el empleo de medidas no financieras
relacionadas directa o indirectamente con la docencia y con la investigacion, tanto a nivel

de procesos internos como a nivel organizativo general.

Con respecto a la investigacion, Neufeld et al (2001) analizaron ocho organizaciones
lideres en investigacion en EE.UU. y Canadéa con la finalidad de encontrar los atributos
gue definan la calidad de la gestion de las unidades de investigacion. Para ello, parten del
modelo de BSC de Kaplan y Norton, ya que segun los autores es un punto de partida
para identificar los atributos de las organizaciones de alto rendimiento en investigacion,
pero modifican las cuatro dimensiones establecidas por Kaplan y Norton para adaptarlas
a las organizaciones de investigacion; asi, la transicion seria la que aparece en la figura
2:

Balanced Scorecard Perspectiva modificada* para
organizaciones de
investigacion

a) Finanzas Personas (b,c,d)

b) Clientes |::> Liderazgo (b,c,d)

¢) Innovacion y creatividad Gestion de la innovacion (b,c,d)

aRceeseainiamos Rendimiento organizativo (a)

Punto de partida » Punto final
e Con referencias cruzadas al punto de partida

Figura 2: Transicion del BSC a las dimensiones adaptadas para organizaciones de investigacion (Neufeld et
al, 2001).

Partiendo de estas cuatro dimensiones que engloban las establecidas por Kaplan y
Norton, tal como aparece en la Figura 2, los autores obtuvieron diez atributos que
caracterizan a las organizaciones de investigacion de alto rendimiento, para ello tuvieron
en cuenta lo que los gerentes de las ocho empresas lideres en investigacion
consideraban que era importante, observable y medible. La definicion de los diez

atributos es la siguiente.



Personas 1. La gerencia sabe que la investigacion y otro talento es necesario para
cumplir la misién, y contrata, desarrolla y retiene la mezcla adecuada
de personas.

2. Los empleados estan apasionados con su trabajo, tienen confianza en
la gestién y estan orgullosos de su organizacion.

Liderazgo 1. Las necesidades actuales y previsibles de las personas implicadas en
la investigacién condicionan los programa de investigacion

2. Las personas implicadas en la investigacion comparten la vision,
valores y metas de la gestion.

3. La cartera de proyectos representa la investigacion adecuada, en el
tiempo adecuado y con la inversién adecuada.

Gestion de la | 1. Los proyectos de investigacion contienen ciencia eminente, las

investigacion personas adecuadas, estan en camino y dentro del presupuesto

2. Los proyectos de investigacion atraen financiacion del exterior.

3. El conocimiento organizativo es sistematicamente capturado y
transformado en herramientas de trabajo.

>

La organizacién es ampliamente conocida y respetada.
La organizacion conoce las necesidades de las personas
dependientes de la misma.

Rendimiento
organizativo

o1

Tabla 1: Atributos que caracterizan a las organizaciones de investigacion de alto rendimiento (fuente: Neufeld
et al, 2001)

Li y Dalton (2003) justifican la necesidad de la implantaciéon del BSC en las
organizaciones, entre ellas la Universidad, por los cambios acontecidos en los ultimos
afios. El crecimiento experimentado por los Departamentos en la Universidad ha sido
espectacular y llegando a generar problemas de visibilidad. Los responsables politicos
sienten que las decisiones basicas que se tomaban con relativa facilidad afios atras,
ahora han llegado a ser extraordinariamente dificiles, y como opinan Liy Dalton (2003), si
hay falta de visibilidad de arriba hacia abajo, hay problemas de abajo hacia arriba, puesto
gue a nivel operativo es dificil tener una visién estratégica de la organizaciéon y de sus
objetivos. Esto ha generado problemas para la medida del rendimiento en las
Universidades. La respuesta a esta crisis es la necesidad de una mejor gestion de la
docencia y de la investigacion; existe una necesidad de que los Departamentos rindan
cuentas, y que los objetivos operativos estén enfocados al soporte de la estrategia de la

Institucién para permitir que los decisores identifiquen y justifiquen las recompensas.




El BSC se instaura en la Universidad, como herramienta eficaz para establecer y hacer
operativa en estas entidades publicas la cultura de la calidad y el incremento del
rendimiento (véase, por ejemplo, Amat y Soldevillas, 1999; Young, 1999; Zbinden, 2002;
Pupius, et al., 2003; Johnson, 2003; Cullen el al.,2003; Rohm, 2003; Caceres Salas y
Gonzélez Lopez; 2005) ya que se ha implantado con éxito en instituciones educativas
(University of California San diego, 1999; University Pompeu fabra, 2000; Universitat
Jaume I, 2000; the Fort Hays Satate University, 2003; Zbden, 2002).

De la revisién realizada sobre la medida del rendimiento de la docencia y de la
investigacion en la Universidad y sus modelos, la literatura apunta a la falta de definicién
de la estrategia en la planificacién de estas actividades, siendo el BSC el instrumento que
ayudaria a conseguir este propésito. No obstante, encontramos ciertamente una falta de
homogeneidad en el desarrollo de sus indicadores, ya que cada Universidad lo desarrolla
de forma distinta, siendo materialmente imposible acometer cualquier tipo de investigacion
gue relacione las ventajas del uso de esta técnica con otros parametros que pudieran estar

disponibles para el investigador.

La validacién de contenido del BSC empleado nos ha permitido la medida de las relaciones
de eficiencia entre las cuatro perspectivas, pasando a comentar en el epigrafe 3 de este

trabajo las aplicaciones sobre este particular encontradas en la literatura.

3. Midiendo y relacionando Eficiencia con el BSC.

En el ambito de la Educacién Superior, el uso de indicadores de gestion, ademas de los
economicos financieros acostumbrados, esta actualmente restringido a otras pocas
variables significativas (algunos insuficientes referidos al alumno, docentes, graduados,
infraestructuras y equipos en general). De ahi que la adopcién del BSC implique avanzar
en la decision del uso de ratios para proponer medir, ademas de lo tangible, evidente y
objetivo (y hacerlo de un modo riguroso y completo), aquello que posee cierta
intangibilidad, como las actividades académicas y de ciencia, tecnologia e innovacion
(Johnes y Taylor, 1990; Nowaczyk y Underwood, 1995; Cafibano, et al, 1999; Vidal,
1999). En definitiva, la utilizacién del BSC como metodologia de gestion de indicadores,
favorece la autorregulacion y retroalimentacion positiva de todo sistema de evaluacién del

rendimiento que se efectue.



El BSC ha sido escasamente desarrollado e implantando para la medida del rendimiento
de las actividades docentes e investigadoras, y alun son mas escasos los trabajos que

tratan de relacionarlo con su eficiencia.

Como ha quedado de manifiesto en este trabajo, aunque el éxito de este tipo de
actividades debe medirse de forma multidimensional, es necesario profundizar en el
andlisis de dichos factores de éxito y ampliar el estudio a otras variables cruciales para

estas organizaciones: la eficiencia.

El concepto de eficiencia, trasladado a la Universidad, presenta las mismas dificultades
gue las apuntadas sobre la medida de su rendimiento. En este caso, la eficiencia debe
identificarse con el éxito en la consecucion de los objetivos y resultados perseguidos por
estas Instituciones en el desarrollo de sus actividades de docencia e investigacion, pero
relacionandolos con la asignacion de los recursos materiales y humanos mas 6ptima. De
acuerdo con lo anterior, los Departamentos pueden considerarse, de acuerdo con
Forrester (1997), como un sistema dentro de la organizacion; en concreto, y de acuerdo
con este autor, como “un conjunto de elementos, materiales e inmateriales, que
interaccionan en la busqueda de la consecucion de objetivos comunes”. En el desarrollo
de las actividades se consumen una serie de inputs, desarrollan un proceso docente y
cientifico y se consiguen una serie de ouputs derivados de dichos inputs y procesos, los

cuales son esenciales para el crecimiento de la organizacion.

No obstante, en este trabajo hemos querido ampliar el concepto de eficiencia y
relacionarlo con aquéllas perspectivas del BSC que guardan relaciéon con los resultados
finales, por un lado, y con los motores o inputs de esos resultados en ultima instancia, por
otro. Por tanto, entendemos por eficiencia las relaciones que hipotéticamente deben
darse entre las perspectivas del BSC: resultados finales (Financiera y Usuarios), con sus
inputs (Procesos internos y Aprendizaje y Crecimiento). Asimismo, hemos creido
conveniente, siguiendo el razonamiento de relaciones causa-efecto que subyace en el
BSC, medir la eficiencia interna del proceso, relacionando, en un modelo de eficiencia

distinto, las perspectivas de procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.

En una revision de la literatura sobre eficiencia, su evaluacién ha sido enfocada desde
variados puntos de vista. Asi, normalmente, la eficiencia suele medirse al objeto de
determinar si la provision de servicios realizada por las organizaciones se ha efectuado a un

coste razonable y con la mayor calidad posible (Gattoufi et al., 2004).
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Entre los estudios realizados para evaluar la eficiencia en educacion superior empleando
la metodologia DEA, podemos distinguir los que se han centrado en andlisis de

Departamentos universitarios y aquellos dirigidos a un analisis a nivel Institucional.

A su vez los estudios de eficiencia de los Departamentos universitarios se diferencian
entre aquellos que comparan areas de conocimiento entre varias Universidades, y los

gue comparan Departamentos dentro de la misma Universidad.

A su vez los estudios de eficiencia de los Departamentos universitarios se diferencian
entre aquellos que comparan areas de conocimiento entre varias universidades, y los que
Comparan Departamentos dentro de la misma Universidad (véase GOmez Sancho,
2001). En 1988 aparece publicado el trabajo de Tomkins y Green en él se evalian 20
Departamentos de Contabilidad en Gran Bretafia, el trabajo de Beasley (1990) compara
los resultados para los Departamentos de Quimica (52 Departamentos) y Fisica (50
Departamentos). En 1993 Johnes, G. y Johnes, J. aplican el DEA a los Departamentos de
Economia del Reino Unido (36 Departamentos), el propio Johnes, G (1995) amplia su
estudio a 60 Departamentos, Sarafoglou y Haynes (1996) realizan su estudio para los
Departamentos de Economia y Empresa en 7 Universidades suecas, en 1997 es
evaluada la eficiencia en los Departamentos de economia en 24 de las universidades
australianas en el trabajo de Madden, Savage y Kemp y Avkiran, (2001) analiza la
eficiencia técnica y de escala en la Universidad Australiana. Entre los estudios que
comparan Departamentos pertenecientes a una misma Universidad tenemos el articulo
de Sinuaystern, Mehrez y Barboy (1994) que estudia los departamentos de la Universidad

Ben-Gurion en Israel.

En Espafia los estudios se han decantado por analizar la eficiencia a nivel departamental
o de area de conocimiento Asi, encontramos trabajos referidos a Departamentos que
pertenecen a una misma Universidad; entre ellos destacamos el estudio para la
Universidad de Cadiz (Garcia Valderrama y Gomez Aguilar, 1999); el de la Universitat
Politécnica de Catalufia (Trillo; 2000 y 2001); el de la Universidad de Malaga (Caballero;
Galache; Goémez; Molina y Torrico; 2000); y el de la Universidad de Valladolid
(Castrodeza y Pefia; 2000). Asi como los estudios mas recientes para la Universidad de
Barcelona (Giménez, 2004), la Laguna (Martin Rivero, 2005), la Universidad de Sevilla
(De Asis Diez, 2007) y el de la Universidad de Céadiz (Garcia Valderrama y Rodriguez,
2010).
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Los estudios que relacionan Balanced Scorecard y eficiencia a través de DEA son
escasos. Rickards (2003) evalta el resultado del rendimiento del BSC calculando
diferentes ratios de eficiencia a través de DEA, pero en ningun caso validan el contenido

del BSC empleado, y tampoco lo orientan a las actividades de la Universidad.

Tan solo el trabajo de Garcia Valderrama et al (2009) se acerca mas a los objetivos de
nuestro trabajo. En este estudio, tras validar el contenido del BSC (Garcia Valderrama et
al, 2005) para las actividades de I+D, se analizan las relaciones de eficiencia entra las
perspectivas propuestas en el BSC validado, empleado el DEA, estableciendo un marco
de andlisis de las hipotéticas relaciones causa-efecto en el BSC. Pero aunque si se valida

el contenido del BSC, no se orienta a la actividades de la Universidad.

Referente a la literatura sobre gestion en el sector publico, encontramos algunos trabajos
qgue, de forma muy general, evaltan la idoneidad del BSC (Rickards, 2003), donde se
relaciona eficiencia y rendimiento (Tsang et al., 1999; Rouse et al., 2002; Banker et al.,
2004).

En relacion a las Instituciones de Educacion Superior el trabajo mas significativo que
relaciona la eficiencia mediante BSC y DEA es el de Mejia Quiroga et al. (2006) Cuyo
objetivo es, utilizando el BSC y el DEA, realizar un aproximacién al seguimiento y control
integral de la gestion de los Programas de Ingenieria de la Universidad Central de Bogotéa
(Colombia), midiendo mediante DEA la eficiencia de los procesos docentes, identificando
las mejores practicas, direcciones de mejoras para cada curso docente, y valores de

referencia para las variables estratégicas que integran el BSC que proponen.

4. Validacion de un modelo de BSC para la Universidad.
4.1. Objetivos del Estudio.

Para conseguir el objetivo de este trabajo: la validacion de un modelo de BSC para la
docencia y la investigacion en la Universidad, vamos a estudiar las relaciones entre las
dimensiones del BSC a través del desarrollo de diferentes modelos de eficiencia, partiendo

de los siguientes subobijetivos:

1. Validacion del contenido del modelo de BSC a través de la identificacion de las
principales dimensiones y elementos del BSC. Siguiendo la literatura sobre

control de gestion en universidades, se han considerado los indicadores
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relacionados con cada perspectiva, tanto por parte de los Departamentos como

por parte de las Universidades en general.

2. Medida de la eficiencia de las actividades de docencia e investigacion a través de
DEA. Este subobjetivo ha consistido en establecer, partiendo de las hipotéticas
relaciones causa-efecto entre las perspectivas del BSC, los diferentes modelos
de eficiencia a estudiar. Para ello, se han tomado los valores de los indicadores

de los Contratos Programas de los Departamentos.

4.1.1. Validacion de Contenido del Balanced Scorecard.

En el proceso de validacion de contenido del Balanced Scorecard se siguid una de las
fases de la metodologia completa sobre validacién de escalas: la validacién de contenido,

considerando para ello las siguientes etapas:

1. Primera etapa: Se realiz6 una revisién bibliografica que nos sirvio para
detectar cudles eran las dimensiones e indicadores, basandonos en las
perspectivas del BSC. Cada grupo de indicadores empiricos se ubicaron en
cada una de las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard: Dimension
Financiera, Dimensién Usuarios, Dimensién Procesos Internos y Dimension

Aprendizaje y Crecimiento.

2. Segunda etapa: Estos indicadores han sido ya validados por la Universidad, ya
gue forman parte de los indicadores a conseguir por parte de los
Departamentos en el marco de los contratos programas firmados con el

Rectorado.

4.1.2. Dimensiones del Balanced Scorecard.

Siguiendo la literatura sobre control de gestién en universidades, proponemos el siguiente
Balanced Scorecard para los Departamentos de la Universidad de Céadiz (ver figura 2).
Para ello partimos de los indicadores recogidos en los contratos programa que la
Universidad de Cadiz firma con sus 47 Departamentos. En la tabla 1 del Anexo

recogemos la definicion de dichos indicadores.
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PERSPECTIVA FINANCIERA

Sobrevivir, tener éxito, prosperar

Indicadores:

1. Fondos de Investigacion en convocatorias
Nacionales y Autonémicos en los 3 Gltimos

afos.

PERSPECTIVA PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA USUARIOS

Satisfaccion de los usuarios, Desarrollo de los procesos internos

anticipacion a sus necesidades

Indicadores:

Indicadores: o o
1. Participacion en actividades de

1. Resultados de la encuesta de innovacién docente.

satisfaccion del Alumnado con la 2. Asignaturas y créditos en Campus

Docencia. Virtual.

S e 3. Participacion del profesorado en

3. Sexenios de Investigacion. Estra

actividades de formacion.

PERSPECTIVA APRENDIZAJEY
CRECIMIENTO

Formacion, experiencia y motivacion del
personal

Indicadores:

1. Participacion en proyectos de investigador.
2. Participacion en contratos OTRI.

3. Investigadores activos PAIDI.

Figura 3. Balanced Scorecard para los Departamentos de la Universidad de Cadiz. Adaptado de Kaplan y
Norton (1996).
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En la Perspectiva Financiera se recogen las estrategias y lineas de accién encaminadas
a mejorar la situacion financiera de la Universidad y la mejora de la imagen de la

institucion, asi como de las relaciones con el entorno y comunicacion externa.

En la Perspectiva de los Usuarios, las estrategias y lineas de accién dirigidas hacia
actuaciones en los diferentes mercados como: ampliacion de nuestro ambito de
actuacion, fidelidad de los usuarios a nuestros servicios y aumento de satisfaccion de los
mismos. La consecucion de los objetivos estratégicos a este nivel posibilitara conseguir

los objetivos de la perspectiva financiera.

En la Perspectiva de los Procesos Internos, las estrategias y lineas de accion
destinadas a mejorar los procesos internos. Una vez identificadas las necesidades de los
empleadores, de los alumnos, de los usuarios de los servicios y de nuestra sociedad,
tendremos que mejorar nuestra oferta de productos y servicios, procesos docentes, de
investigacion y de gestion. La consecucion de los objetivos estratégicos a este nivel

permitira conseguir los objetivos de la perspectiva de clientes.

En la Perspectiva de aprendizaje y crecimiento se recogen las estrategias y lineas de
accion destinadas a mejorar los recursos materiales y financieros, el clima laboral y las
competencias del personal. Estas lineas de accién seran la base para la consecucion de
los objetivos estratégicos de la perspectiva de procesos internos, pues al optimizar los
recursos materiales y las competencias de las personas podremos conseguir mejorar

nuestros procesos internos.

4.1.3. Validacién de Criterio del BSC.
4.1.3.1. Objetivos

El siguiente objetivo del trabajo es validar el modelo de BSC, estableciendo las hipotesis
tedricas sobre el modelo. Los resultados de la aplicacion de la BSC, junto con los
previsibles resultados que conseguiran los Departamentos universitarios en las
perspectivas Financiera, Usuarios si desarrollan y consiguen buenos resultados en las de
Procesos Internos y en la de Aprendizaje y Crecimiento, nos lleva a la propuesta de los

siguientes modelos de eficiencia (Tabla 2):

e Primer modelo (U+F-Pl): el objetivo es medir la eficiencia obtenida por los

Departamentos analizados considerando como resultados, u outputs, los
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indicadores de las perspectivas de Usuarios y Financiera y como inputs los

indicadores de la perspectiva de Proceso Internos del BSC.

e Segundo modelo (PI-AC): trata de relacionar el rendimiento de los Procesos
Internos de la docencia y de la investigacion con la eficiencia de los recursos
materiales y humanos empleados. Para ello, se consideran como indicadores de
resultados los incluidos en la perspectiva de Procesos Internos y como motores

de ese resultado los indicadores de la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

e Por ultimo, para completar el analisis circular, el tltimo modelo (U+F-AC) evalla la
eficiencia relacionando los resultados financieros y de los usuarios de la
Universidad con sus recursos materiales y humanos empleados en el desarrollo

de las actividades de docencia e investigacion.

EFICIENCIA OUTPUTS INPUTS Ratio de Eficiencia
Indicadores Indicadores Eficiencia U+F-PI = Indicadores Perspectiva Usuario y Financiera
U+F-PI perspectiva Usuario perspectiva Indicadores Perspectiva Procesos Internos
y Financiera Procesos Internos
Indicadores Indicadores Eficiencia C-PI = Indicadores Perspectiva Procesos Internos
PI-AC perspectiva perspectiva Indicadores Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
Procesos Internos Aprendizaje y
Crecimiento.
Indicadores Indicadores Eficiencia PI-AC = Indicadores Perspectiva Usuario y Financiera
U+E-AC perspectiva Usuario perspectiva Indicadores Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento
y Financiera Aprendizaje y
Crecimiento.

Tabla 2. Modelos de eficiencia.

Para el analisis de las hipotéticas relaciones causa-efecto en el BSC dentro de la
Universidad unimos las perspectivas Financiera y de Usuario siguiendo el modelo
propuesto por Kaplan y Norton (1999) para el sector publico, en el cual la perspectiva
financiera complementa a la de Usuarios (Figura 4) pues no se trata de maximizar
benéficos sino de prestar servicios con calidad y eficacia, empleando el menor volumen
de recursos. Las mejoras en formacion, experiencia y motivacion del personal nos lleva a
una mejora en el desarrollo de los proceso internos de la Universidad, pero la mejora de
estos procesos no lleva a una mejora en la satisfaccion de los accionistas (objetivo de la
perspectiva financiera en el modelo tradicional de BSC propuesto para las empresas
privadas), sino que lleva a una mejora en la obtencion de fondos de investigacién o

fondos de matriculacion por docencia para la Universidad pero al mismo nivel que nos
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conduce a una mejora en la satisfaccion de los usuarios tanto a nivel de docencia como
de investigacion.

MISION DE LA ORGANIZACION

PERSPECTIVA PROCESOS

PERSPECTIVA APRENDIZAJE Y

Figura 4: Modelo de Balanced Scorecard propuesto por Kaplan y Norton (1999) para las Instituciones Publicas.

A continuacién recogemos el mapa estratégico del BSC (figura 5), como esencia visual
de la mision y los objetivos estratégicos de los Departamento, ordenados de acuerdo a
sus principales relaciones causales. Este mapa estratégico (Kaplan y Norton, 2001),
contendra las hipotéticas relaciones causa-efecto entre cada uno de los objetivos
estratégicos por perspectiva. Cada uno de los objetivos, con sus correspondientes
estrategias, se relacionaran de tal forma que para la consecucién de los objetivos
estratégicos de la perspectiva usuarios y de la perspectiva financiera, sera necesario, en
primera instancia, conseguir los objetivos de la perspectiva de procesos internos y de la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Los mapas estratégicos presentan la ventaja de
organizar los indicadores claves de actividad y resultados de tal forma que permiten
determinar rapidamente el grado de consecucion de los distintos objetivos, asi como sus

causas.
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Transmision del conocimiento para Formar y apoyar a los investigadores

posibilitar la insercion laboral de los

Perspectiva
Aumentar la satisfaccion Aumentar las tasas de

Aumentar el n° de tesis leidas

Aumentar los fondos de
investigacion obtenidos en
convocatorias Nacionales

Aumentar los ingresos por
matriculacion del
Departamento

Aumentar el n° de sexenios Aumentar la puntuacion PAIDI

Aumentar los fondos obtenidos

Aumentar el nimero de becas y

Perspectiva

Aumentar la participacion en Aumentar el nimero de

Aumentar la participacion en

Aumentar el n° de asignaturas Aumentar el n° de empresas

Aumentar la participacion el
rofesorado en el Campus

Aumentar el n° de proyectos

Perspectiva
Crecimiento

Aumentar la participacion en

Aumentar el n° de personal
docente e investigador laboral

Aumentar el n° de

Aumentar la participacion en

Aumentar el n° de Doctores

Aumentar el n° de personal
docente e investigador

Figura 5: Mapa Estratégico de BSC para los Departamentos de la Universidad de Cadiz



El desarrollo de estos ratios de eficiencia nos permitira contrastar las siguientes hipétesis,
que, a su vez, nos permitirian validar el BSC desarrollado:

H1: Los Departamentos que maximizan sus valores de eficiencia en los modelos
PI-AC también consiguen maximizar los valores de eficiencia en el modelo
U+F-PI.

H2: Los Departamentos que consiguen ser eficientes bajo los modelos PI-AC e

U+FPI también consiguen ser eficientes en el modelo U+F-AC.

4.1.3.2. Metodologia.

La metodologia empleada se ha basado en el desarrollo de fronteras de produccion no
paramétricas, 0 modelo DEA. Este método proporciona una valoracion de la eficiencia
mediante el estudio comparado entre los inputs (recursos) y los outputs (productos)
obtenidos por cada unidad que se quiere evaluar. Este tipo de analisis podra realizarse
siempre y cuando las unidades consuman el mismo tipo de input para la obtencion del

mismo tipo de outputs.

El modelo realiza una comparacién transversal de los diferentes inputs y outputs de cada
uno de los modelos de eficiencia propuesto para los Departamento con los de todos los
demas. Cada Unidad se evalla comparandolo con el resto de Unidades estudiadas,

obteniéndose con ello un indicador de eficiencia relativa.

El DEA es un método de estimacion que traza la frontera exterior al conjunto de datos
observados. Los puntos sobre la frontera representan los Departamentos que alcanzan
valores eficientes igual a 1 en relacion con el conjunto, mientras que los que no alcancen

esta frontera son ineficientes.

La formulacion de dicho modelo en forma de programacion fraccional es (Charnes, Cooper y
Rhodes, 1978):

Mo

ury
1rr0(1)

r

max,y) ho =

Vi Xio

M

Il
=y

Sujeto a:
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ur,vi=0, i=1,....m; j=1...,n r=1,...,s.

Donde y; y x; son, respectivamente, los valores observados de los outputs e inputs de las "
empresas de la muestra; v, Y X, 10s valores observables de la empresa que sostenemos a
prueba; las variables de ponderacion, o soluciones del modelo, serian u, para los outputs y v;
para los inputs. La optimizacién produce un conjunto de valores positivos, o nulos, que
denominaremos u* y v*, que generaran el 6ptimo h*= 1, solo si la unidad evaluada es
eficiente. Asi, la funcién objetivo siempre tomara valores entre 0 y 1, para las distintas

unidades estudiadas, que seran tanto mas eficientes cuanto mas se aproximen al valor 1.

En el caso de incluir algunas variables categéricas, en el BSC, la formulacion seguida en
este trabajo correspondera a la desarrollada por Banker y Morey (1986). La idea
desarrollada por estos autores conduciria a la modificacién del modelo original DEA, una
vez linealizado y considerando el dual de la ecuacioén (1), con la definicion de dos variables
categéricas d' y d? para dos grupos, con valores cero y uno respectivamente. Estos
valores son asignados, por Departamentos, de la forma siguiente:

d'j = d?% = 0, perteneciente al grupo de Departamentos experimentales

d'j= 1y d? = 1, perteneciente al grupo de Departamentos no experimentales

La expresion analitica del modelo de Banker y Morey (1986) corresponde a la ecuacion (2):
Min w, (2)

Sujeto a:

n
WoXio'ZXijﬁ,j >0,

=1

Z yrjﬂvj2 yro7

j=1
er]:llljd]jgd]jui
YiaAdi<di,

r=1..s;,i=1..m; 1,20, Vi, jr
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En nuestro estudio tan s6lo vamos a emplear la informacién relacionada con los tantos de

eficiencia o ineficiencia (ho) en la ecuacion (1), que nos permitira situar al Departamento

con respecto a la muestra analizada siguiendo el BSC. Por otro lado, y al objeto estudiar

la asociacion entre las perspectivas del BSC, analizaremos la relacion entre ratios de

eficiencia correspondientes a los distintos modelos descritos, utilizandose el coeficiente

de correlacion momento-producto de Pearson.

El procedimiento general ha sido el siguiente:

e EIl primer modelo (U+F-PI), estaria formado para el caso de los output por los

indicadores de las perspectivas de Usuarios y Financiera y para el caso de los

inputs por los indicadores de la perspectiva de Procesos Internos (tabla 3) .

MODELO DE EFICIENCIA OUTPUTS INPUTS
Resultados de la encuesta de satisfaccion Participacion en actividades de innovacién
U+F-PI del Alumnado con la Docencia. docente.

Tasa de rendimiento.

Asignaturas y créditos en Campus Virtual.

Sexenios de Investigacion.

Participacion del profesorado en
actividades de formacion.

Tesis leidas.

Asignaturas con guias docentes
adaptadas al EEES y publicados en la red.

Becas y Contratos de investigacion
vigentes.

NUmero de proyectos de investigacion.

Puntuacion PAIDI.

Participacion de profesores que hacen uso
del campus virtual.

Fondos de Investigacion en convocatorias
Nacionales y Autonémicos en los 3 Ultimos
anos.

Empresas con las que se mantienen
contratos OTRI.

Fondos Contratos OTRI.

Ingresos medios del Departamento por
matriculacion.

Tabla 3: Output e inputs modelo (U+F-PI)

e El Segundo modelo (PI-AC), estaria formado para el caso de los output por los

indicadores de la perspectiva de Procesos Internos, y para el caso de los inputs

por los indicadores recogidos en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

(tabla 4).
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MODELO DE EFICIENCIA OUTPUTS INPUTS

Participacion en actividades de innovacién Participacion en proyectos de

PI-AC docente. investigacion.
Asignaturas y créditos en Campus Virtual. Participacion en contratos OTRI.
Participacion del profesorado en Investigadores activos PAIDI.

actividades de formacion.

Asignaturas con guias docentes adaptadas | Personal Docente e Investigador
al EEES y publicados en la red. Funcionario.

NUmero de proyectos de investigacion. Personal Docente e Investigador laboral.

Participacion de profesores que hacen uso | Doctores.
del campus virtual.

Empresas con las que se mantienen
contratos OTRI.

Tabla 4: Output e inputs modelo (PI-AC)

e Con respecto al ultimo modelo (U+F-AC) los output los forman los indicadores de
las perspectivas de Usuarios y de Finanzas y los inputs los indicadores de la

perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (tabla 5).

MODELO DE EFICIENCIA OUTPUTS INPUTS
Resultados de la encuesta de satisfaccion Participacion en proyectos de
U+F-AC del Alumnado con la Docencia. investigacion.
Tasa de rendimiento. Participacion en contratos OTRI.
Sexenios de Investigacion. Investigadores activos PAIDI.
Tesis leidas Personal Docente e Investigador
Funcionario.
Becas y Contratos de investigacién Personal Docente e Investigador laboral.
vigentes.
Puntuacion PAIDI. Doctores.

Fondos de Investigacion en convocatorias
Nacionales y Autonémicos en los 3 Ultimos
anos.

Fondos Contratos OTRI.

Ingresos medios del Departamento por
matriculacion.

Tabla 5: Output e inputs modelo (U+F-AC)
Como podemos ver en la figura 6, se han representado las dimensiones y elementos del

BSC para la docencia e investigacion en los Departamentos, asi como los modelos de

eficiencia relacionados.
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MOD1 = U+F-PI

MOD2 =PI-AC

MOD4 = U+F-AC

v

USUARIOS (U)
+

PROCESOS
INTERNOS (PI)

APRENDIZAJE
Y

CRECIMIENTO

Satisfaccion
del usuario,
anticipacion a
sus
necesidades y
Resultados
financieros

Desarrollo de
los procesos
internos de 1+D

Formacion,
experiencia y
motivacion de

los RRHH

Resultados de la encuesta de
satisfaccion del Alumnado con la
Docencia.

Tasa de rendimiento.

Sexenios de Investigacion.

Tesis leidas.

Becas y Contratos de
investigacion vigentes.

Puntuacion PAIDI.

Fondos de Investigacion en
convocatorias Nacionales y
Autonémicos en los 3 dltimos afios.

Fondos Contratos OTRI.

Ingresos medios del
Departamento por matriculacion.

Participacion en actividades de
innovacioén docente.

Asignaturas y créditos en Campus
Virtual.

Participacion del profesorado en
actividades de formacion.

Asignaturas con guias docentes
adaptadas al EEES y publicados
en lared.

NUmero de proyectos de
investigacion.

Participacion de profesores que
hacen uso del campus virtual.

Empresas con las que se
mantienen contratos OTRI

N\

Participacion en proyectos de
investigacion.

Participacion en contratos OTRI.

Investigadores activos PAIDI.

Personal Docente e Investigador
Funcionario del Departamento

Personal Docente e Investigador
laboral del Departamento.

Doctores del Departamento.
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5. Resultados.

Para determinar la relaciéon entre los diferentes modelos de eficiencia empleados en este
estudio, hemos empleado en primer lugar el Data Envelopment Analysis, calculando los
indices de eficiencia de los modelos propuestos para cada los 47 Departamentos de la
Universidad de Cadiz, considerando dos cursos objeto de estudio, curso 2007/2008 y
2008/2009. En la tabla siguiente se ha recogido la frecuencia de los tantos de eficiencia,
considerando los rangos comprendidos entre el indicador 1, de maxima eficiencia, y por

debajo de 1, indicadores de ineficiencia, reflejados en la tabla 6.

Rango U+F-PI % PI-AC % U+F-AC % U+F-PI % PI-AC % U+F-AC %
Eficiencia 2007/2008 2007/2008 2007/2008 2008/2009 2008/2009 2008/2008
1 35 0.745 34 0.723 42 0.849 36 0.766 35 0.745 41 0.872
0.9 2 0.043 8 0.170 4 0.085 2 0.043 2 0.043 2 0.043
0.8 3 0.067 3 0.067 1 0.021 1 0.021 4 0.085 3 0.064
0.7 1 0.021 1 0.021 0 0 3 0.067 4 0.085 0 0
0.6 3 0.067 0 0 0 0 3 0.067 1 0.021 0 0
0.5 2 0.043 0 0 0 1 0.021 1 0.021 1 0
0.4 1 0.021 1 0 0 0 1 0.021 2 0.043 0 0
0.3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0.2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
0.1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 47 1 47 1 47 1 47 1 47 1 47 1

Tabla 6: Resultados de eficiencia para cada modelo analizado (Tabla de frecuencias)

La tabla 7 recoge las correlaciones, significativas al 0.01, entre los indices de eficiencia
calculados para cada modelo y para cada Departamento para el curso 2007/2008 y en la
tabla 8 las correlaciones entre los indices de eficiencia calculados para cada modelo y
para cada Departamento para el curso 2008/2009, significativas al 0.01. Como puede
observarse, existe una correlacion entre los tres modelos de eficiencia analizados,
destacando para el curso 2007/2008 entre ellos las relaciones entre el modelo PI-AC y el
modelo U+F-AC. Esto significa que los Departamentos que han conseguido ser
eficientes en la utilizacién de sus recursos materiales y humanos, destinados a la mejora
de la satisfaccion de los usuarios y a la mejora de sus recursos financieros (modelo U+F-
AC), también han sido eficientes en la utilizacién de sus recursos materiales y humanos,
destinados, fundamentalmente, a la mejora de los procesos internos en docencia e
investigacion (modelo PI-AC). Para el curso 2008/2009 las correlaciones son més altas,

destacando de nuevo la relacion entre PI-AC y el modelo U+F-AC.
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MD (U+F-PI) MD (PI-AC) MD (U+F-AC)
MD (U+F-PI) 1 0.356* 0.461
MD (PI-AC) 1 0.702*

MD (U+F-AC) 1

*Significativa al 0.01
Tabla 7: Matriz de Correlaciones curso 2007/2008.

MD (U+F-PI) MD (PI-AC) MD (U+F-AC)
MD (U+F-PI) 1 0.523 0.642*
MD (PI-AC) 1 0.684*

MD (U+F-AC) 1

*significativo al 0.01
Tabla 8: Matriz de Correlaciones curso 2008/2009.

Para corroborar los resultados anteriores hemos aplicado el método de factorizacion de
analisis de componentes principales para el curso 2007/2008 (tabla 11) y para el curso
2008/2009 (tabla 12), destacando para ambos casos la existencia de un unico factor que
recoge los tres modelos de eficiencia. Estos resultados confirman que el factor, en ambos
periodos de tiempo, aglutina los tres modelos, con valores superiores al 0.5, siendo la
varianza total explicada de la matriz de correlaciones por este factor del 67.605% (Tabla
9) y para el curso 2008/2009 del 74.499% (Tabla 10).

Estos resultados nos confirman las hipétesis establecidas y significaria la validez
empirica del modelo de BSC propuesto para los Departamentos de la Universidad de
Cédiz. Esto puede interpretarse como las relaciones causa efecto que existen entre las
dimensiones propuestas del BSC, lo cual nos indica que los Departamentos que han
conseguido maximizar sus valores de eficiencia en la utilizacion de sus recursos
materiales y humanos, destinados a la mejora de la satisfaccion de los usuarios y a la
mejora de sus recursos financieros (modelo U+F-AC), también consiguen maximizar los
valores de eficiencia en la utilizacion de dichos recursos destinados, fundamentalmente, a
la mejora de los procesos internos en docencia e investigacion (modelo PI-AC), siendo
ademas eficientes en la utilizacién de los procesos internos destinados a la mejora de la

satisfaccion de los usuarios y a la mejora de sus recursos financieros .
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Suma de las saturaciones al cuadrado de la

Autovalores iniciales rotacion
Componentes | Total | % Varianza | Acumulativo % Total % Varianza Acumulativo %
1 2,028 67,605 67,605 2,028 67,605 67,605
2 ,686 22,866 90,472
3 ,286 9,528 100,000

Tabla 9: Varianza total explicada por el factor F1 curso 2007/2008.

Autovalores iniciales

Suma de las saturaciones al cuadrado de la

rotaciéon

Componentes | Total | % Varianza | Acumulativo % Total % Varianza Acumulativo %
1 2,235 74,499 74,499 2,235 74,499 74,499|
2 479 15,981 90,480
3 ,286 9,520 100,000
Método de Extraccion: Analisis de los componentes principales
Tabla 10: Varianza total explicada por el factor F1 curso 2008/2009.
Modelos de Eficiencia F1
MD (U+E-PI) 0.699
MD (PI-AC) 0.856
MD (U+F-AC) 0.898
Tabla 11: Cargas del factor F1 (Analisis Factorial) curso 2007/2008
Modelos de Eficiencia F1
MD (U+E-PI) 0.831
MD (PI-AC) 0.853
MD (U+F-AC) 0.904

Tabla 12: Cargas del factor F1 (Analisis Factorial) curso 2008/2009
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6. Conclusiones.

El objetivo de este trabajo ha sido validar un modelo de BSC para los Departamentos
de la Universidad a través de los indicadores de eficiencia asociados a cada una de
las perspectivas tradicionales. Para conseguir este objetivo hemos revisado aquéllos
trabajos que han tratado, directa o indirectamente, el problema de medida de este tipo

de actividades.

Debido a la dispersion encontrada en la literatura consultada sobre la eleccion
adecuada de indicadores, nuestra propuesta se ha elaborado en el marco de la
metodologia sobre validacion de escalas y utilizando para ello los resultados de
estudios previos realizados por nuestro equipo de investigacion en el marco de la
validacion de contenido de un instrumento de medida para la eficacia de las
actividades de la I+D. Esta metodologia permite valorar de forma mas adecuada los
factores interrelacionados bajo las perspectivas del Balanced Scorecard en la

Universidad.

En la primera fase se ha validado el contenido del BSC, teniendo que, en una fase
siguiente, validar dicho modelo partiendo para ello de las hipotéticas relaciones entre
sus perspectivas. Estas relaciones son claramente relaciones de eficiencia, y por este
motivo se han propuesto varios modelos de eficiencia cuyas variables outputs e inputs
se han extraido de los indicadores de los contratos programas firmados por los
Departamentos y para cada perspectiva. Estos modelos de eficiencia, calculados a

través de DEA, nos han permitido contrastar las hipétesis expuestas en el trabajo.

El resultado ha sido el establecimiento del marco de anélisis de las relaciones entre las

perspectivas del BSC en la Universidad. En concreto, los Departamentos que han

maximizado sus valores de eficiencia en los modelos U+F-Pl también consiguen

maximizar los valores de eficiencia en el modelo PI-AC. También se contrasta que los

Departamentos que han conseguido ser eficientes bajo los modelos U+F-Pl y PI-AC

también han conseguido ser eficientes en el modelo U+F-AC.

Todo lo anterior nos confirmaria que existen relaciones entre las perspectivas del BSC

desarrollado, lo que valida el modelo propuesto.
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Como aplicacién de este trabajo se encontraria la posibilidad de ser utilizado por los
Departamentos en la medida de su rendimiento interno y su relacion con los recursos
empleados. Es, por tanto, un trabajo que define el marco de andlisis del éxito de los
Departamentos tanto desde el punto de vista de la consecucion de sus objetivos
docentes e investigadores, partiendo de los recursos y procesos llevados a cabo en

actividades cada mas estratégica para la Universidad.
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8. ANEXO:

Tabla I:

Indicadores del Balanced Scorecard para los Departamentos en la Universidad.

PERSPECTIVA

OBJETIVO PLAN ESTRATEGICO

INDICADOR

DEFINICION

USUARIO

Mejorar la Satisfaccion de los Alumnos con la
Docencia.

F5: Resultados de la encuesta de
satisfaccion del Alumnado con la Docencia.

Numero de informes del Departamento
(asignatura-profesor-grupo) con una
valoracion global igual o superior a 3.5
puntos, méas el nimero de informes con una
valoracion igual o superior a 4.5.

Mejorar las Tasas de Rendimientos.

F6: Tasa de rendimiento.

Numero de créditos superados respecto a los
créditos matriculados, en las asignaturas del
departamento.

Mantener y potenciar la actividad
investigadora.

11: Sexenios de Investigacion.

NUmero de sexenios obtenidos por el
Departamento sobre los posibles (trienios
desde el momento de la funcionarizacién
dividido entre dos).

Mantener y potenciar la actividad
investigadora.

|
2: Tesis leidas.

Numero de tesis doctorales leidas.

Mantener y potenciar la actividad
investigadora.

13: Becas y Contratos de investigacion
vigentes.

Becas de investigacion y contratos Ramoén y
Cajal y Juan de la Cierva, vigentes, adscritos
al Departamentos.

Mantener y potenciar la actividad
investigadora.

17: Puntuacién PAIDI.

Resultado de la suma de puntos (segun
participacion) de los grupos PAI a los que
pertenecen profesores del Departamento.
Los responsables del grupo contabilizan
doble.
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Mantener y  potenciar la  actividad
investigadora.

19: Fondos de Investigacion en convocatorias
Nacionales y Autonémicos en los 3 ultimos
afios.

Los fondos se repartirdn por Departamentos
segun la participacion de cada uno (nimero
de participantes, contabilizando el doble al
responsable del mismo).

FINANCIERA
Estimular y consolidar las actividades de 111: Fondos Contratos OTRI. Los fondos se repartirdn por Departamentos
transferencia. segun la participacion de cada uno (nimero
de participantes, contabilizando el doble al
responsable del mismo).
ID: Ingresos medios del Departamento por Numero medio de alumnos matriculados en
matriculacion. el Departamento por el nimero medio de
créditos por el precio medio del crédito.
Estimular la innovacién docente. F1: Participacion en actividades de Numero de profesores que participan en
PROCESOS innovacion docente. proyectos de innovacién docente.
INTERNOS

Estimular la innovacién docente.

F2: Asignaturas y créditos en Campus
Virtual.

Numero de asignaturas del Departamento
que hacen uso efectivo del Campus Virtual.

Impulsar planes de formacion del profesorado.

F3: Participacion del profesorado en
actividades de formacion.

Nimero de profesores que han participado
en actividades de formacién del profesorado
de la UCA.

Estimular la innovacién docente.

F4: Asignaturas con guias docentes
adaptadas al EEES y publicados en lared.

Asignaturas con guias docentes adaptadas al
EEES y publicados en la red.

Mantener 'y  potenciar la  actividad
investigadora.

118:NUmero de proyectos de investigacion

NUmero de proyectos de investigacion en los
que participa profesorado del Departamento:
convocatorias  europeas, nacionales 'y
autonomicas.

Estimular la innovacién docente.

In2:Participacion de profesores que hacen
uso del campus virtual

Numero de profesores del Departamento que
hacen uso del campus virtual
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Estimular y consolidar las actividades de
transferencia.

In6:Empresas con las que se mantienen
contratos OTRI

El nGmero de empresas por Departamento
serd proporcional al participacién de cada
uno (nimero de participantes, contabilizando
doble al responsable del mismo).

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Mantener y actividad

investigadora.

potenciar la

117:  Participacibn en  proyectos de
investigador.

Nimero de profesores que participan en
proyectos de I+D vigentes en convocatorias
europeas, nacionales y autonémicas.

Estimular y consolidar las actividades de
transferencia.

120: Participacion en contratos OTRI.

Numero de profesores del Departamento que
participan en contratos OTRI con empresas.

Mantener y actividad

investigadora.

potenciar la

121: Investigadores activos PAIDI.

Numero de profesores del Departamento que
participan en grupos de investigacion PAl,
durante el afio valorado.

PF: Personal Docente e Investigador
Funcionario del Departamento.

Porcentaje de PDI  funcionario  del
Departamento.

PL: Personal Docente e Investigador laboral
del Departamento.

Porcentaje de PDI laboral del Departamento.

Doc: Doctores del Departamento.

Porcentaje de doctores del Departamento.
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