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Prologo

La gestion de las instituciones educativas
contemporaneas exige una comprensién cada vez mas
amplia de los procesos administrativos y financieros que
sostienen su funcionamiento, pues educar implica también
planificar, organizar recursos, administrar presupuestos,
coordinar personas y tomar decisiones responsables que
permitan convertir los propoésitos institucionales en
resultados concretos al servicio de la comunidad educativa.

En este contexto, Administracién y Contabilidad
para la Gestion Educativa: Fundamentos, estrategias y
herramientas para una gestion institucional eficiente
constituye una obra pertinente para comprender la relacion
existente entre administracion, contabilidad y educacion,
particularmente porque aborda estas &reas no como
componentes  aislados, sino como  dimensiones
complementarias de una gestion orientada hacia la
eficiencia, la transparencia, la sostenibilidad y la mejora
permanente de las organizaciones educativas.

Uno de los principales aportes del libro reside en su
recorrido progresivo desde los fundamentos de la
administracion educativa hasta los desafios contemporaneos
de la gestion institucional, integrando planificacion
estratégica, liderazgo, talento humano, presupuesto, costos,
informacion contable, control financiero e indicadores de
desempefio, lo cual permite comprender que la calidad
educativa también depende de la capacidad institucional
para utilizar adecuadamente sus recursos y responder de
manera organizada a las necesidades de su entorno.
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La obra adquiere especial relevancia al incorporar la
informacion administrativa y contable como fundamento
para la toma de decisiones, puesto que las instituciones
educativas necesitan superar modelos de gestion sustentados
exclusivamente en la experiencia o la intuicion para avanzar
hacia procesos respaldados por informacion confiable,
indicadores pertinentes y mecanismos sistematicos de
seguimiento, evaluacion y rendiciébn de cuentas que
fortalezcan la responsabilidad de quienes ejercen funciones
directivas.

Asimismo, la incorporacion de la transformacion
digital, la automatizacion, la inteligencia artificial y la
analitica de datos situa el contenido frente a los retos que
actualmente experimentan las organizaciones educativas,
donde las tecnologias pueden contribuir a optimizar
procesos y generar informacion estratégica siempre que su
utilizacién se encuentre acompafiada por criterios éticos,
capacidades profesionales y una visién institucional que
mantenga a la educacion y al desarrollo humano como
finalidad esencial de toda innovacion administrativa.

Invito, por tanto, a directivos, administradores,
docentes, estudiantes universitarios, investigadores y
profesionales vinculados con la gestidn educativa a recorrer
estas paginas con una perspectiva critica y aplicada,
encontrando en ellas fundamentos y herramientas para
fortalecer sus propias practicas institucionales, pues
administrar responsablemente una organizacion educativa
significa también garantizar las condiciones que hacen
posible ensefiar, aprender, innovar y construir instituciones
capaces de responder con eficiencia, transparencia y
compromiso a las transformaciones de nuestro tiempo.
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Introduccion

Las instituciones educativas constituyen
organizaciones complejas en las que convergen procesos
pedagdgicos, administrativos, financieros y humanos que
deben funcionar de manera articulada para alcanzar los
propdsitos institucionales, por esta razén, la gestion
educativa contemporanea trasciende la administracién
tradicional y demanda capacidades para planificar
estratégicamente, organizar recursos, dirigir equipos,
controlar procesos y evaluar resultados bajo criterios de
eficiencia, calidad, transparencia y responsabilidad
institucional.

La administracion educativa adquiere especial
importancia ante escenarios caracterizados por mayores
exigencias de calidad, innovacion, rendicion de cuentas y
capacidad de adaptacion, donde los responsables
institucionales necesitan establecer objetivos claros y
movilizar los recursos disponibles hacia su cumplimiento, en
este sentido, la gestiobn basada en la autonomia, la
participacion y el liderazgo estratégico favorece una
utilizacion mas pertinente de los recursos y fortalece la
capacidad de las organizaciones educativas para responder a
las necesidades de sus comunidades (Simatupang et al.,
2024).

Dentro de esta dinamica, la contabilidad representa
mucho mas que un mecanismo destinado al registro de
operaciones econdémicas, puesto que constituye un sistema
de informacion capaz de aportar evidencias sobre la
situacion financiera, el comportamiento de los ingresos y
gastos, la disponibilidad de recursos y las condiciones
econdmicas que inciden en la sostenibilidad institucional, de
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ahi que la interpretacion de indicadores financieros permita
reconocer tendencias y disponer de informacion relevante
para orientar decisiones vinculadas con la gestion de las
organizaciones educativas (Moyano-Barahona & Veloz-
Jaramillo, 2023).

La planificacion  financiera se  encuentra
estrechamente relacionada con la capacidad institucional
para transformar los recursos disponibles en condiciones que
favorezcan el cumplimiento de los objetivos educativos, lo
que requiere formular presupuestos coherentes, establecer
prioridades, controlar su  ejecucion y  evaluar
permanentemente la utilizacion de los fondos, debido a que
una administracién financiera estratégica permite vincular
las decisiones econdmicas con necesidades concretas
relacionadas con infraestructura, recursos pedagogicos,
servicios y funcionamiento institucional (Amaluddin et al.,
2023).

La relacion entre administracion y contabilidad
adquiere asi una dimension estratégica, pues mientras la
primera proporciona los principios para planificar,
organizar, dirigir y controlar la organizacion, la segunda
genera informacion econémica y financiera necesaria para
valorar el comportamiento institucional, ambas perspectivas
permiten comprender que las decisiones educativas también
poseen implicaciones relacionadas con costos, presupuestos,
disponibilidad de recursos y sostenibilidad, elementos que
deben analizarse sin perder de vista que la finalidad principal
de toda institucion educativa continia siendo garantizar
condiciones adecuadas para ensefiar y aprender.

Este escenario ha impulsado ademas una transicion
hacia modelos de gestion sustentados en informacion y

15
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evidencias, especialmente en instituciones que generan
grandes cantidades de datos académicos, administrativos y
financieros cuya utilizacién puede mejorar el seguimiento de
resultados y la definicion de estrategias, al respecto,
Gaftandzhieva et al. (2023) destacan el potencial de la
analitica de datos, la inteligencia empresarial y los sistemas
de apoyo a las decisiones para fortalecer la gestion de las
instituciones de educacién superior, particularmente cuando
lainformacion disponible se transforma en conocimiento util
para orientar acciones institucionales.

La toma de decisiones basada en datos supone un
cambio significativo en la manera de comprender la
administracion educativa, debido a que permite sustituir
respuestas  exclusivamente intuitivas por procesos
sustentados en informacion procedente de diferentes fuentes,
aunque disponer de datos no garantiza automaticamente
mejores decisiones, ya que su verdadero valor depende de la
capacidad institucional para seleccionar informacion
pertinente, interpretarla criticamente y convertirla en
acciones vinculadas con objetivos previamente establecidos
(Villeneuve & Bouchamma, 2023).

Paralelamente, la transformacion digital esta
modificando las estructuras tradicionales de administracion
y control mediante sistemas integrados de informacién,
automatizacion de procesos, plataformas de gestion y
herramientas analiticas que permiten reducir tareas
repetitivas y ampliar la capacidad de seguimiento
institucional, este proceso exige comprender la tecnologia
como un medio para fortalecer la gestion y no como una
finalidad independiente, procurando que su incorporacion
responda a necesidades organizacionales reales y contribuya
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a generar informacion oportuna para quienes asumen
responsabilidades administrativas.

La inteligencia artificial representa uno de los
desarrollos con mayores posibilidades dentro de esta
transformacion, especialmente por su capacidad para
procesar informacién, identificar patrones y apoyar
determinadas fases de la toma de decisiones, sin embargo, su
utilizacién en la administracion educativa requiere mantener
claramente delimitadas las responsabilidades humanas, pues
Dai et al. (2025) sostienen que la colaboracion entre
inteligencia artificial y liderazgo educativo debe
estructurarse desde funciones complementarias donde los
sistemas tecnoldgicos apoyen el procesamiento informativo
mientras las personas mantienen la responsabilidad sobre el
juicio, la negociacion y las decisiones institucionales.

Frente a estas transformaciones, la sostenibilidad de
las organizaciones educativas depende de su capacidad para
equilibrar  objetivos pedagogicos con disponibilidad
financiera, eficiencia administrativa y responsabilidad
social, lo cual implica comprender los costos de los
servicios, anticipar riesgos, establecer controles internos y
promover una cultura de transparencia que permita
demostrar como se utilizan los recursos y qué resultados se
obtienen mediante ellos, configurdndose asi una gestion
donde la eficiencia economica se encuentra al servicio de la
generacion de valor educativo y no uUnicamente de la
reduccién del gasto.

Desde esta perspectiva surge Administracion vy
Contabilidad para la Gestion Educativa: Fundamentos,
estrategias y herramientas para una gestion institucional
eficiente, una obra concebida para integrar conocimientos

17
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administrativos, contables, financieros y tecnologicos
aplicables al contexto educativo, mediante una
aproximacion que combina fundamentos conceptuales con
herramientas orientadas hacia la planificacion, el control, la
evaluacion y la toma de decisiones, buscando que directivos,
administradores, docentes, estudiantes y profesionales
comprendan la institucion educativa como una organizacion
gue necesita gestionar responsablemente sus recursos para
cumplir su mision.

El libro se organiza en tres capitulos articulados
progresivamente, el primero desarrolla los fundamentos de
administracion y gestion de las instituciones educativas
mediante el estudio del proceso administrativo, la
planificacion estratégica, el liderazgo y la gestion del talento
humano; el segundo aborda la contabilidad y la gestion
financiera mediante el andlisis del presupuesto, los costos,
los estados financieros, el control y la rendicion de cuentas;
mientras que el tercero integra indicadores, toma de
decisiones, transformacion digital, inteligencia artificial y
sostenibilidad con el propdsito de avanzar hacia un modelo
integral de gestion educativa capaz de responder a las
exigencias institucionales contemporaneas.

18
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Capitulo |
Administracion y gestion de las

instituciones educativas

La administracion y la gestion constituyen
dimensiones fundamentales para el funcionamiento de las
instituciones educativas, debido a que permiten articular
personas, recursos, procesos Yy decisiones alrededor de
objetivos compartidos, su importancia adquiere mayor
relevancia ante sistemas educativos que demandan calidad,
inclusion, innovacion, transparencia y capacidad para
responder oportunamente a transformaciones sociales y
tecnoldgicas que modifican tanto las practicas pedagogicas
como las estructuras organizacionales.

La gestion educativa contemporanea requiere superar
una concepcion exclusivamente burocratica centrada en
procedimientos y cumplimiento administrativo para avanzar
hacia una perspectiva estratégica donde planificacion,
liderazgo, informacion 'y evaluacion contribuyan
directamente con los procesos de mejora, en este escenario,
quienes desemperfian responsabilidades directivas necesitan
comprender la organizacion en su conjunto y generar
condiciones que favorezcan el aprendizaje, el desarrollo
profesional y el cumplimiento sostenible de los objetivos
institucionales (UNESCO, 2024).

20
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Fundamentos de la administracién

educativa

La administracién educativa integra principios
provenientes de la teoria administrativa con las
caracteristicas particulares de las organizaciones dedicadas
a la formacion humana, por ello, sus procesos no pueden
interpretarse exclusivamente desde criterios econdmicos o
productivos debido a que las decisiones relacionadas con
recursos,  estructuras y  procedimientos  poseen
consecuencias pedagogicas, sociales y organizacionales que
inciden directa o indirectamente en las oportunidades
educativas ofrecidas a los estudiantes.

Comprender sus fundamentos supone reconocer que
administrar una institucion educativa implica establecer
propositos, distribuir responsabilidades, gestionar recursos,
coordinar personas y evaluar resultados mediante procesos
sistematicos, esta perspectiva permite vincular las funciones
administrativas con la mision educativa y evitar que la
administracién se convierta en una actividad separada de los
objetivos pedagdgicos que justifican la existencia de la
organizacion.

Concepto, evolucion y principios de la
administracion

La administracion puede comprenderse como un
proceso orientado a coordinar personas y recursos para
alcanzar determinados objetivos mediante acciones de
planificacion, organizacion, direccion y control, aunque sus
fundamentos modernos proceden inicialmente de
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organizaciones industriales y empresariales, su evolucion
permitié extender progresivamente estos principios hacia
instituciones publicas, sociales y educativas que requerian
estructuras capaces de responder a entornos cada vez mas
complejos.

Los primeros enfoques administrativos estuvieron
relacionados con la busqueda de eficiencia y racionalizacion
del trabajo, mientras que posteriormente adquirieron
importancia las relaciones humanas, el comportamiento
organizacional, los sistemas abiertos, la contingencia y la
gestion  estratégica, esta evolucion transform6 la
comprension de las organizaciones al reconocer que su
funcionamiento depende tanto de estructuras formales como
de personas, culturas, relaciones y condiciones externas que
influyen sobre las decisiones institucionales.

En educacion, esta transformacion favorecid el
transito desde modelos administrativos caracterizados por
estructuras jerarquicas y procedimientos rigidos hacia
perspectivas donde liderazgo, autonomia, participacién y
aprendizaje organizacional poseen una mayor presencia,
Bolivar et al. (2022) destacan que el liderazgo educativo
contemporaneo necesita orientarse hacia capacidades
institucionales que permitan sostener procesos de mejora y
aprendizaje profesional més alld de una direccion
concentrada exclusivamente en funciones administrativas.

Entre los principios aplicables a la administracion
educativa destacan la definicion de objetivos, division
racional del trabajo, coordinacion, responsabilidad,
autoridad, comunicacion, eficiencia, flexibilidad vy
evaluacion, estos elementos adquieren caracteristicas
particulares en las organizaciones educativas porque deben
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aplicarse respetando la naturaleza pedagogica de sus
actividades y procurando que las decisiones administrativas
faciliten el aprendizaje en lugar de generar estructuras que lo
dificulten.

La administracion contemporanea incorpora ademas
principios relacionados con transparencia, participacion,
innovacion y gestion basada en evidencias, especialmente
porque las instituciones necesitan justificar sus decisiones y
demostrar los resultados obtenidos mediante los recursos
disponibles, esta orientacion fortalece una cultura
organizacional donde administrar significa también aprender
de la informacidn institucional y utilizarla para introducir
mejoras sistematicas.

La institucion educativa como organizacion

La institucion educativa puede entenderse como una
organizacion social constituida por personas que
desempefian  funciones diferenciadas y desarrollan
actividades coordinadas alrededor de una finalidad
formativa, dentro de ella interacttan estudiantes, docentes,
directivos, personal administrativo, familias y otros actores
cuyas relaciones configuran una estructura dindmica donde
las decisiones organizacionales repercuten sobre los
procesos de ensefianza, aprendizaje y convivencia.

A diferencia de organizaciones orientadas
principalmente hacia la produccion de bienes, las
instituciones educativas trabajan con procesos humanos
cuyos resultados poseen multiples dimensiones Yy
frecuentemente se manifiestan a mediano o largo plazo, esta
caracteristica dificulta reducir su desempefio a indicadores
exclusivamente cuantitativos y obliga a integrar
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dimensiones relacionadas con aprendizaje, equidad,
bienestar, participacion, desarrollo profesional y capacidad
institucional.

Las organizaciones educativas poseen ademas una
cultura construida mediante valores, normas, préacticas,
creencias y formas de interaccion que influyen sobre el
comportamiento de sus integrantes, por esta razén, dos
instituciones con estructuras administrativas similares
pueden alcanzar resultados diferentes cuando presentan
culturas organizacionales distintas, especialmente en
aspectos relacionados con colaboracion, confianza,
liderazgo y compromiso profesional.

La escuela debe comprenderse igualmente como una
organizacion abierta que mantiene relaciones permanentes
con su contexto, pues las transformaciones demograficas,
economicas, culturales, tecnolégicas y politicas generan
necesidades que modifican sus prioridades y formas de
funcionamiento, la UNESCO (2024) sefiala que el liderazgo
educativo requiere considerar estas condiciones contextuales
debido a que dirigir instituciones implica construir objetivos
compartidos y desarrollar capacidades para responder a
realidades diversas.

Concebir la institucion educativa desde una
perspectiva organizacional permite analizar de manera
integrada sus estructuras, procesos, recursos y relaciones,
esta comprension resulta indispensable para identificar
problemas administrativos y disefiar respuestas coherentes
con la realidad institucional en lugar de aplicar modelos
estandarizados que ignoren las particularidades de cada
comunidad educativa.
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Administracion educativa, eficiencia y calidad
institucional

La eficiencia en administracion educativa se
relaciona con la capacidad de utilizar adecuadamente los
recursos humanos, materiales, tecnologicos y financieros
disponibles para alcanzar los objetivos institucionales, sin
embargo, esta nocion no debe interpretarse Unicamente
como reduccion de costos debido a que una institucion puede
disminuir gastos y simultineamente deteriorar las
condiciones necesarias para desarrollar procesos educativos
de calidad.

La eficiencia requiere establecer prioridades y
analizar la relacién entre recursos utilizados, procesos
desarrollados y resultados alcanzados, de esta manera, las
decisiones administrativas pueden orientarse hacia aquellas
acciones que generen mayor valor educativo y contribuyan
al cumplimiento de los objetivos institucionales sin
comprometer principios de equidad, inclusion o bienestar de
la comunidad.

La calidad institucional posee un caracter
multidimensional que incluye resultados de aprendizaje,
liderazgo, practicas docentes, recursos, condiciones
organizacionales y capacidad para sostener procesos de
mejora, el Global Education Monitoring Report, destaca la
importancia del liderazgo para orientar los esfuerzos
colectivos hacia mejores resultados educativos y advierte
que su efectividad depende de las condiciones
institucionales en las cuales se desarrolla (UNESCO, 2024).

Administracion y calidad mantienen asi una relacion
estrecha porque las decisiones vinculadas con asignacién de
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recursos, seleccion de prioridades, organizacion del trabajo
y seguimiento de resultados pueden favorecer o limitar el
cumplimiento de la misién educativa, una administracion
eficaz crea condiciones organizacionales para que docentes
y estudiantes desarrollen sus actividades dentro de
ambientes estructurados, seguros Yy orientados hacia
objetivos compartidos.

La busqueda de calidad requiere finalmente adoptar
una perspectiva de mejora continua donde los resultados
institucionales sean utilizados para identificar fortalezas,
reconocer dificultades y establecer acciones correctivas, este
enfoque transforma la evaluacion en una herramienta de
aprendizaje organizacional y permite que la eficiencia sea
comprendida desde su contribucion efectiva al desarrollo
educativo.

Figura 1
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El proceso administrativo aplicado a la

educacion

El proceso administrativo proporciona una estructura
que permite organizar las actividades institucionales
mediante funciones interrelacionadas de planificacion,
organizacion, direccion y control, su aplicacion en
educacion facilita transformar los propdsitos generales de
una institucion en objetivos, responsabilidades, actividades,
recursos e indicadores susceptibles de seguimiento y
evaluacion.

Estas funciones no deben interpretarse como etapas
completamente independientes debido a que mantienen
relaciones permanentes entre si, los resultados obtenidos
mediante el seguimiento pueden modificar la planificacion
mientras que los cambios en objetivos pueden exigir nuevas
formas de organizacion, distribucién de recursos o
coordinacion, configurandose asi un proceso dindmico de
gestion y aprendizaje institucional.

Planificacion y  definicibn de  objetivos
institucionales

La planificacion constituye el punto de partida del
proceso administrativo porque permite determinar qué
pretende alcanzar la organizacién y cuales seran las acciones
necesarias para conseguirlo, dentro de las instituciones
educativas implica analizar necesidades, establecer
prioridades, formular objetivos y anticipar recursos,
responsabilidades y condiciones que permitan convertir las
aspiraciones institucionales en acciones organizadas.
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Un proceso adecuado de planificacion debe partir del
conocimiento de la realidad institucional y de su contexto,
evitando formular objetivos desvinculados de las
necesidades existentes o de las capacidades disponibles, esta
relacion entre diagnostico y planificacion permite reconocer
brechas, identificar oportunidades y establecer prioridades
capaces de orientar racionalmente la utilizacion de recursos.

Los objetivos institucionales necesitan ser claros,
pertinentes, evaluables y coherentes con la mision y vision
de la organizacion, ademas deben permitir establecer
resultados esperados que faciliten posteriormente determinar
el nivel de cumplimiento alcanzado, una formulacion
ambigua dificulta tanto la ejecucion como la evaluacién
porque impide establecer con precision qué cambios
pretende producir la institucion.

La planificacion educativa requiere también
participacion  porque los objetivos institucionales
dificilmente pueden alcanzarse cuando son percibidos como
decisiones externas a quienes deben ejecutarlos, Hallinger y
Kovacevi¢ (2022) identifican la evolucion del liderazgo
educativo hacia perspectivas que conceden creciente
importancia a la colaboracion y al desarrollo de capacidades
organizacionales como condiciones para sostener procesos
de mejora.

Planificar significa igualmente anticipar escenarios y
reconocer incertidumbres, por ello, los planes institucionales
necesitan suficiente estabilidad para orientar las acciones y
suficiente flexibilidad para modificarse cuando cambian las
condiciones, este equilibrio evita que la planificacion se
transforme en un documento estatico y favorece su
utilizacién como instrumento permanente de gestion.
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Organizacion, direccion y coordinacion de
recursos

La organizacion permite establecer la estructura
mediante la cual seran desarrolladas las actividades
previamente planificadas, para ello se distribuyen funciones,
responsabilidades, niveles de autoridad y mecanismos de
coordinacion que permiten convertir los objetivos
institucionales en tareas concretas asignadas a personas o
equipos.

Una estructura organizacional efectiva debe
favorecer claridad sobre responsabilidades y evitar tanto la
duplicacion de funciones como la existencia de actividades
importantes sin responsables definidos, en las instituciones
educativas este aspecto resulta especialmente relevante
debido a la interaccibn permanente entre procesos
académicos, administrativos, financieros y de apoyo que
necesitan funcionar coordinadamente.

La direccion incorpora la dimension humana del
proceso administrativo porque implica orientar, comunicar,
motivar y acompafar a las personas responsables de ejecutar
las acciones institucionales, desde esta perspectiva, dirigir
no equivale exclusivamente a ejercer autoridad formal
debido a que requiere generar confianza, construir acuerdos
y facilitar condiciones que permitan a los integrantes de la
organizacion contribuir con los objetivos colectivos.

La coordinacion integra las actividades desarrolladas
por diferentes areas y evita que cada unidad institucional
funcione de manera aislada, este proceso resulta
fundamental cuando una decision administrativa afecta
simultaneamente aspectos pedagdgicos, financieros o
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tecnoldgicos y necesita la participacion de diversos
responsables para garantizar una implementacién coherente.

La gestion de recursos debe considerar ademas su
caracter limitado y estratégico, puesto que personal,
infraestructura, tecnologia, tiempo Yy financiamiento
necesitan asignarse segun  prioridades claramente
establecidas, una organizacion eficiente no es aquella que
dispone necesariamente de mayores recursos sino la que
desarrolla capacidades para utilizarlos de forma coherente
con sus objetivos educativos.

Control, seguimiento y evaluacion de la gestién

El control administrativo permite determinar si las
actividades institucionales se desarrollan conforme a lo
planificado mediante la comparacion entre resultados
esperados y resultados alcanzados, lejos de constituir
Unicamente una funcién de supervision, debe entenderse
como un mecanismo que proporciona informacién para
reconocer desviaciones y adoptar oportunamente decisiones
correctivas.

El seguimiento posee un caracter continuo y permite
observar el comportamiento de procesos, actividades e
indicadores durante su ejecucion, esta funcién facilita
identificar dificultades antes de que finalice un periodo de
gestion y posibilita realizar ajustes en responsabilidades,
recursos, tiempos o procedimientos cuando las evidencias
muestran que determinadas acciones no estan produciendo
los resultados esperados.

La evaluacion complementa este proceso mediante
una valoracion sistematica de los resultados y de los factores
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que contribuyeron a ellos, su proposito no consiste
exclusivamente en determinar si una meta fue alcanzada sino
también comprender las razones que explican los resultados
obtenidos y generar conocimiento Util para posteriores ciclos
de planificacion institucional.

La utilizacion de datos adquiere especial importancia
dentro de estas funciones porque permite fundamentar las
decisiones en evidencias provenientes de diferentes fuentes,
Villeneuve y Bouchamma (2023) muestran que los procesos
de toma de decisiones basados en datos requieren interpretar
informacidn procedente de maltiples fuentes y convertirla en
conocimiento pertinente para orientar acciones de mejora.

Figura 2
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como una secuencia cerrada y se transforma en un sistema
continuo en el que planificacion, ejecucion, evaluacion y
mejora permanecen articuladas alrededor de los objetivos
educativos.

Planificacion estratégica institucional

La planificacion estratégica institucional constituye
un proceso mediante el cual una organizacion educativa
analiza su situacién presente, determina el escenario que
pretende alcanzar y establece las decisiones necesarias para
avanzar hacia ese propdsito, su importancia radica en
proporcionar direccion a la gestion y articular prioridades
pedagdgicas, administrativas, financieras y organizacionales
dentro de una perspectiva comin que permita utilizar los
recursos disponibles con mayor coherencia.

En el ambito educativo, planificar estratégicamente
supone superar la elaboracion de documentos destinados
Unicamente al cumplimiento formal para convertir la
planificacién en una herramienta permanente de conduccién
institucional, esta perspectiva requiere conectar diagnostico,
objetivos, estrategias, recursos, responsabilidades e
indicadores mediante un proceso susceptible de seguimiento
y adaptacion frente a los cambios del entorno, especialmente
cuando las  organizaciones  necesitan  responder
simultaneamente a demandas de calidad, innovacion,
sostenibilidad y transformacion tecnoldgica.

La planificacion adquiere valor cuando influye
realmente sobre las decisiones y permite orientar el
desemperio organizacional, debido a que disponer de planes
extensos no garantiza por si mismo una gestion estratégica,
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en el contexto universitario ecuatoriano, Rueda-Fierro et al.
(2025) destacan precisamente la necesidad de analizar la
planificacion desde su relacién con el desempefio y no
Gnicamente como una formalidad institucional.

Diagnostico organizacional y analisis del contexto
educativo

El diagnoéstico organizacional constituye el punto de
partida de la planificacion estratégica porque permite
construir una representacion fundamentada de la situacion
institucional antes de establecer objetivos o definir acciones,
este proceso requiere recopilar y analizar informacion
relacionada con resultados educativos, talento humano,
recursos financieros, infraestructura, tecnologia, procesos
administrativos, caracteristicas de los estudiantes y
condiciones que puedan favorecer o limitar el desarrollo de
la organizacion.

El anlisis debe integrar una dimension interna y otra
externa debido a que las instituciones educativas funcionan
como sistemas abiertos sujetos a transformaciones sociales,
econdmicas, demogréaficas, normativas y tecnoldgicas,
mientras la primera dimension permite identificar
capacidades, recursos, fortalezas 'y dificultades
organizacionales, la  segunda facilita  reconocer
oportunidades, amenazas y tendencias capaces de modificar
las necesidades educativas o las condiciones bajo las cuales
funciona la institucion.

Una herramienta ampliamente utilizada para
organizar este diagnostico es el andlisis de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas, aunque su utilidad
depende de que los elementos identificados se encuentren
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sustentados en evidencias y posteriormente se conviertan en
decisiones estratégicas, un diagnostico que solamente
enumera situaciones institucionales pierde valor cuando no
permite establecer prioridades ni explicar cuales problemas
requieren intervencion inmediata.

La informacion empleada debe proceder de diversas
fuentes para evitar interpretaciones parciales de la realidad,
por ello resulta pertinente considerar indicadores
académicos y administrativos, informacion financiera,
resultados de evaluaciones, percepciones de estudiantes y
docentes, condiciones laborales, necesidades de las familias
y  caracteristicas del entorno, esta perspectiva
multidimensional permite comprender que la realidad
institucional no puede explicarse adecuadamente mediante
un unico indicador.

El diagnostico se convierte asi en un mecanismo de
aprendizaje organizacional que permite reconocer la
distancia existente entre la situacion actual y la situacion
deseada, sus resultados proporcionan la base para
seleccionar prioridades y formular estrategias realistas,
evitando que la planificacion institucional se construya
mediante objetivos desvinculados de las capacidades
disponibles o de los problemas que realmente afectan a la
comunidad educativa.

Mision, visién, objetivos, estrategias y metas

La misién expresa la razon fundamental de existencia
de una institucion y establece el propdsito que orienta sus
actividades, en educacion debe reflejar con claridad a quién
sirve la organizacion, cudl es su compromiso formativo y
qué principios orientan su actuacion, convirtiéndose en un
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referente para valorar si las decisiones administrativas,
financieras y pedagdgicas mantienen coherencia con la
identidad institucional.

La vision proyecta la situacion que la institucion
aspira alcanzar en un horizonte determinado y funciona
como una representacion compartida del futuro deseado, su
formulacion necesita combinar aspiracion y viabilidad para
evitar declaraciones excesivamente generales que resulten
dificiles de convertir en decisiones concretas, por ello una
vision  estratégica debe expresar una  direccion
suficientemente clara para movilizar esfuerzos y orientar
procesos de transformacion.

Los objetivos convierten mision y vision en
resultados que la organizacion pretende alcanzar, mientras
las estrategias establecen las rutas generales mediante las
cuales se buscard conseguirlos y las metas permiten
concretar niveles esperados de desempefio dentro de
periodos definidos, esta articulacion crea una cadena logica
donde cada accion institucional puede vincularse con un
proposito superior y posteriormente evaluarse mediante
evidencias.

La formulacion de objetivos requiere claridad,
pertinenciay posibilidad de evaluacion, ademas de mantener
correspondencia con los problemas identificados durante el
diagnostico, establecer numerosos objetivos sin prioridades
claramente diferenciadas puede fragmentar los esfuerzos y
dispersar los recursos, por lo que la gestion estratégica exige
seleccionar aquellos resultados capaces de producir cambios
relevantes en el funcionamiento institucional.

Mision, visién, objetivos, estrategias y metas no
deben permanecer como componentes independientes del
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plan, sino conformar una arquitectura estratégica donde las
decisiones operativas puedan relacionarse con las
prioridades institucionales, esta coherencia permite que la
planificacion funcione como un sistema de orientacion y no
como una suma de declaraciones desconectadas de la gestion
cotidiana.

Planes operativos e indicadores de gestion

Los planes operativos representan el nivel en el cual
la estrategia se transforma en actividades concretas,
especificando acciones, responsables, recursos, periodos de
ejecucion y resultados esperados que permiten trasladar las
prioridades institucionales hacia la practica cotidiana, su
funcion consiste en cerrar la distancia entre lo que la
organizacion declara estratégicamente y aquello que
efectivamente ejecuta.

Una estructura operativa coherente debe establecer la
relacion entre objetivo estratégico, actividad, responsable,
recursos, cronograma, meta e indicador, esta secuencia
facilita identificar quién debe ejecutar cada accion, cuando
debe realizarse, qué recursos requiere y mediante qué
evidencia sera posible determinar su nivel de cumplimiento,
favoreciendo ademas la coordinacion entre diferentes
unidades de la organizacion.

Los indicadores de gestion  proporcionan
informacion sintetizada sobre el comportamiento de
procesos y resultados institucionales, pueden relacionarse
con eficiencia administrativa, ejecucion presupuestaria,
desempefio académico, desarrollo profesional, utilizacion de
recursos, satisfaccion, permanencia estudiantil o
cumplimiento de actividades, aunque su seleccién debe
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responder a las prioridades estratégicas y evitar la
acumulacién de mediciones que posteriormente no sean
utilizadas para tomar decisiones.

Un indicador adquiere utilidad cuando posee una
definicion clara, fuente de informacion identificable,
periodicidad de medicion y meta de referencia, debido a que
registrar datos sin criterios de interpretacion genera
informacion pero no necesariamente conocimiento para la
gestion, en consecuencia, los sistemas de indicadores
necesitan facilitar comparaciones temporales y permitir
detectar oportunamente desviaciones respecto de los
resultados esperados.

Figura 3
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Planificacion estratégica institucional en accion

La articulacion entre planes operativos e indicadores
completa el ciclo estratégico porque transforma la
planificacion en un proceso verificable y susceptible de
aprendizaje, de esta forma, los resultados obtenidos durante
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la ejecucion pueden retroalimentar futuras decisiones y
generar ajustes en actividades, metas o estrategias cuando las
evidencias muestran que las acciones desarrolladas no
producen los efectos previstos.

Liderazgo y gestion del talento humano

Las instituciones educativas dependen
fundamentalmente de las personas que integran su estructura
debido a que los planes, recursos y tecnologias solamente
adquieren valor cuando existen capacidades humanas para
utilizarlos en funcion de los objetivos institucionales, esta
realidad convierte al liderazgo y a la gestion del talento
humano en componentes estratégicos relacionados con
desempefio, innovacion, aprendizaje organizacional vy
sostenibilidad.

La gestion contemporanea del talento humano supera
una concepcién centrada exclusivamente en contratacion y
administraciéon de personal para incorporar desarrollo
profesional, acompafiamiento, reconocimiento, bienestar y
generacion de oportunidades de aprendizaje, esta
perspectiva reconoce que fortalecer las capacidades de
quienes integran la institucion representa una inversion
directamente relacionada con la calidad de sus procesos.

El liderazgo proporciona direccion a estas
capacidades mediante la construccion de propositos
compartidos y condiciones organizacionales que favorezcan
la participacion, la responsabilidad y el desarrollo
profesional, la evidencia reciente muestra que el liderazgo
escolar puede desempefiar una funcion significativa en el
aprendizaje profesional docente cuando crea oportunidades,
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estructuras y apoyos que permiten transformar el
conocimiento individual en capacidad institucional
(Dorukbasi et al., 2024).

Liderazgo directivo y cultura organizacional

El liderazgo directivo comprende la capacidad de
influir sobre las personas y orientar los esfuerzos colectivos
hacia propdsitos educativos compartidos, esta funcion no
depende Unicamente de la autoridad asociada al cargo debido
a que requiere construir legitimidad mediante decisiones
coherentes,  comunicacion  efectiva,  conocimiento
institucional y capacidad para generar confianza dentro de la
comunidad educativa.

La direccion contemporanea necesita equilibrar
dimensiones administrativas y pedagdgicas porque una
concentracion excesiva en procedimientos puede alejar al
liderazgo de los procesos que determinan la calidad
educativa, mientras una atencion  exclusivamente
pedagdgica puede ignorar las estructuras administrativas y
financieras necesarias para sostenerlos, el desafio consiste en
integrar ambas dimensiones dentro de una perspectiva
sistémica de gestion.

La cultura organizacional comprende valores,
creencias, normas y practicas que orientan la manera en que
los integrantes de una institucion interpretan situaciones y
desarrollan sus actividades, su influencia puede observarse
en la forma de resolver problemas, compartir informacion,
relacionarse con la autoridad o asumir responsabilidades, por
esta razon constituye una dimensién fundamental para
comprender por qué determinadas estrategias producen
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resultados diferentes entre organizaciones aparentemente
similares.

El liderazgo mantiene una relacion estrecha con esta
cultura porque las decisiones directivas transmiten mensajes
acerca de los comportamientos y prioridades que la
organizacion considera importantes, Veleti¢ et al. (2023)
encontraron relaciones relevantes entre el estilo de liderazgo
de los directores y dimensiones de la calidad organizacional
asociadas con el clima escolar, reforzando la necesidad de
comprender la direccion como una practica capaz de influir
sobre las condiciones colectivas de trabajo.

Una cultura orientada hacia la mejora necesita
favorecer confianza, responsabilidad, aprendizaje y apertura
al cambio, en este escenario, el directivo no actua como
Unico generador de soluciones sino como articulador de
capacidades distribuidas dentro de la organizacion,
facilitando que docentes y otros profesionales participen en
procesos de liderazgo vinculados con sus ambitos de
conocimiento y responsabilidad.

Gestion y desarrollo del talento humano en
educacion

La gestion del talento humano comprende los
procesos destinados a incorporar, desarrollar, acompanar y
conservar las capacidades profesionales requeridas para
alcanzar los objetivos de la institucion, dentro del &mbito
educativo esta funcion posee especial importancia porque la
calidad de los servicios depende directamente del
conocimiento, compromiso y desempefio de docentes,
directivos, profesionales de apoyo y personal administrativo.
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Una gestion estratégica comienza con la
identificacion de las capacidades que necesita la
organizacion y continla mediante procesos coherentes de
seleccién, induccion, asignacién de responsabilidades,
formacion y evaluacion, este enfoque permite relacionar el
desarrollo de las personas con las prioridades institucionales
y evita que la capacitacion se convierta en una sucesion de
actividades aisladas sin conexién con necesidades concretas.

El desarrollo profesional necesita concebirse como
un proceso continuo basado en necesidades reales y
acompafiado por oportunidades para aplicar, compartir y
evaluar los aprendizajes adquiridos, Suryawati et al. (2024)
muestran la importancia de modelos de desarrollo
profesional que integran mentoria, observacion, apoyo y
accion para fortalecer capacidades de liderazgo docente y
promover procesos sostenidos de aprendizaje profesional.

La direccion desempefia una funcion relevante en
este proceso porque puede crear condiciones para el
aprendizaje  profesional mediante acompafiamiento,
colaboracidn y disponibilidad de oportunidades formativas,
investigaciones recientes sefialan que los directores pueden
fortalecer el aprendizaje docente cuando articulan apoyos
organizacionales y generan condiciones que favorecen el
intercambio profesional dentro de la escuela (Dorukbasi et
al., 2024).

Gestionar talento implica finalmente reconocer que
las personas constituyen portadoras de conocimiento
institucional y no Unicamente recursos asignados a
determinadas funciones, por esta razén, una organizacion
educativa sostenible necesita crear oportunidades para
desarrollar capacidades, transferir experiencias y formar
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nuevos liderazgos que permitan mantener los procesos de
mejora mas alla de cambios individuales en los equipos
directivos o docentes.

Comunicacion, clima laboral vy trabajo
colaborativo

La comunicacion constituye la infraestructura
mediante la cual circulan decisiones, conocimientos Yy
expectativas dentro de una organizacion, su calidad afecta
directamente la coordinacion porque una institucién puede
disponer de estructuras y planes adecuados pero
experimentar dificultades cuando la informacion llega tarde,
resulta contradictoria 0 no existen canales suficientes para
expresar inquietudes y retroalimentar las decisiones.

Una comunicacion organizacional efectiva requiere
claridad, oportunidad y apertura, ademas debe permitir
flujos descendentes, ascendentes y horizontales que faciliten
tanto la transmision de orientaciones como la participacion
de quienes poseen informacion relevante para resolver
problemas, esta perspectiva favorece relaciones menos
fragmentadas y permite que las decisiones sean
comprendidas por quienes tienen responsabilidad sobre su
ejecucion.

El clima laboral se relaciona con las percepciones
compartidas acerca de las condiciones bajo las cuales las
personas desarrollan su trabajo, incluyendo relaciones
interpersonales, confianza, apoyo, seguridad y liderazgo,
Hammar Chiriac et al. (2023) encontraron que los docentes
identifican  diferentes  factores organizacionales e
interpersonales que influyen sobre el clima escolar,
evidenciando su naturaleza compleja y su estrecha relacién
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con las experiencias cotidianas de quienes integran la
institucion.

El trabajo colaborativo representa una estrategia para
movilizar conocimiento distribuido y construir respuestas
colectivas frente a problemas que dificilmente pueden
resolverse de manera individual, los equipos docentes
pueden convertirse en estructuras importantes de apoyo
cuando existen responsabilidad compartida, confianza y
apertura para intercambiar experiencias, caracteristicas que
Hammar Chiriac et al. (2024) relacionan con la construccion
y mantenimiento de un clima escolar positivo.

Figura 4
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La relaciébn entre comunicaciéon, clima vy
colaboracion  configura finalmente una dimensién
estratégica de la gestion del talento humano porque
determina las condiciones en las cuales las personas
interactian y utilizan sus capacidades, construir
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organizaciones educativas eficientes requiere entonces
combinar estructuras administrativas claras con relaciones
profesionales basadas en confianza, dialogo vy
responsabilidad compartida, convirtiendo el talento
individual en una capacidad colectiva orientada hacia la
mejora institucional.
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Capitulo 11
Contabilidad y gestion financiera en

instituciones educativas

La gestion de una institucion educativa requiere
disponer de recursos econémicos suficientes, pero también
desarrollar capacidades para administrarlos de manera
responsable, eficiente y transparente. Las decisiones
relacionadas con infraestructura, tecnologia, materiales,
remuneraciones, capacitacion o servicios estudiantiles
poseen implicaciones financieras que deben ser conocidas
antes de comprometer recursos, por lo que la informacion
econémica constituye un componente indispensable de la
direccion institucional.

La contabilidad y la gestion financiera proporcionan
instrumentos para registrar operaciones, analizar la situacion
econdmica, planificar la utilizacion de recursos y controlar
su ejecucion. Su finalidad dentro de una organizacion
educativa no se limita al cumplimiento de obligaciones
administrativas, debido a que permiten relacionar recursos
disponibles, necesidades institucionales y resultados
esperados, favoreciendo decisiones sustentadas en
informacion verificable.

La evidencia sobre financiamiento educativo muestra
ademas que el volumen de recursos constituye solo una parte
del problema, pues la manera en que estos son asignados y
utilizados puede resultar determinante para los resultados
alcanzados (Hanushek, 2023). En consecuencia, una gestion
financiera educativa responsable necesita combinar
disponibilidad de recursos con planificacion, control,
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transparencia, rendicion de cuentas y capacidad para evaluar
el valor generado mediante su utilizacion.

Fundamentos de contabilidad aplicados a

la educacion

La contabilidad constituye una herramienta
fundamental para comprender la situacién econémica de una
institucién educativa, debido a que transforma las
operaciones realizadas durante un periodo en informacion
organizada que puede utilizarse para conocer los recursos
disponibles, las obligaciones existentes, las fuentes de
financiamiento y el comportamiento de los gastos
institucionales.

Su aplicacion debe comprenderse dentro de un
sistema mas amplio de gestion financiera en el cual
planificacién, asignacion, registro, control y rendicion de
cuentas mantienen una relacion permanente. Estudios
recientes sobre administracion financiera escolar destacan
precisamente la necesidad de articular planificacion
presupuestaria, administracion de recursos, registro y
responsabilidad financiera para atender adecuadamente las
necesidades institucionales (Kholidah et al., 2023).

Desde esta perspectiva, aprender los fundamentos
contables no significa unicamente dominar procedimientos
técnicos, sino comprender el significado administrativo de la
informacidn producida. Un registro de ingresos y gastos, por
ejemplo, adquiere verdadero valor cuando permite
determinar disponibilidad financiera, detectar desviaciones,
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comparar periodos o establecer si los recursos se estan
utilizando conforme a las prioridades educativas.

La contabilidad como sistema de informacion
institucional

La contabilidad puede entenderse como un sistema
encargado de identificar, registrar, organizar, resumir y
comunicar informacion relacionada con las operaciones
econdmicas de una organizacion. Cada transaccién genera
datos que, una vez clasificados mediante criterios
consistentes, permiten construir una representacion
estructurada de la situacion financiera y del comportamiento
economico institucional.

En las instituciones educativas, este sistema recibe
informacién procedente de maultiples actividades como
cobros, pagos, adquisicion de materiales, remuneraciones,
mantenimiento, inversiones tecnoldgicas, infraestructura y
contratacion de servicios. Estas operaciones necesitan
registrarse oportunamente para mantener informacion
actualizada y disminuir diferencias entre la realidad
econdmica y los datos utilizados por quienes toman
decisiones.

El valor de la contabilidad reside especialmente en su
capacidad para convertir operaciones dispersas en
informacién comprensible. Un conjunto aislado de
comprobantes muestra transacciones individuales, mientras
un sistema contable permite clasificarlas, relacionarlas y
sintetizarlas para identificar tendencias, obligaciones,
disponibilidad de recursos y resultados econémicos dentro
de un periodo determinado.
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La informacién contable posee ademas diferentes
usuarios. Los directivos pueden utilizarla para planificar
inversiones y controlar gastos, los responsables financieros
para administrar liquidez y obligaciones, mientras
autoridades, propietarios u organismos de control pueden
requerirla para evaluar transparencia, cumplimiento y
utilizacion de recursos, convirtiendose asi en un lenguaje
comun para comunicar la realidad econémica de la
institucion.

La digitalizacion ha ampliado estas posibilidades
mediante sistemas de informacion financiera capaces de
integrar registro, procesamiento, seguimiento y generacion
de reportes. Santi et al. (2024) destacan la importancia de
estos sistemas dentro de las instituciones educativas por su
contribucion a la planificacién, ejecucién y control
financiero, particularmente cuando se busca fortalecer
transparencia y responsabilidad institucional.

Activos, pasivos, patrimonio, ingresos y gastos

Los activos representan recursos controlados por la
organizacion y capaces de aportar beneficios o utilidad para
el desarrollo de sus actividades. En una institucion educativa
pueden comprender efectivo, cuentas por cobrar, mobiliario,
equipos informaticos, laboratorios, vehiculos, terrenos,
edificios y otros recursos necesarios para garantizar el
funcionamiento de los servicios educativos.

Los pasivos corresponden a obligaciones que la
institucion mantiene frente a terceros y cuya cancelacion
requerird recursos econdmicos. Proveedores pendientes de
pago, préstamos, obligaciones laborales y determinados
compromisos financieros forman parte de esta categoria, por
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lo que conocer su magnitud resulta indispensable para
evaluar la capacidad institucional de responder
oportunamente a SUs COmpromisos.

El patrimonio expresa, de manera general, la
diferencia entre los activos y los pasivos y permite observar
los recursos netos vinculados con la organizacion. La
relacion fundamental puede expresarse como Activo =
Pasivo + Patrimonio, ecuacion que permite comprender que
los recursos institucionales poseen wuna fuente de
financiamiento asociada con obligaciones frente a terceros o
con recursos propios de la entidad.

Los ingresos representan incrementos econdémicos
derivados de las actividades y fuentes de financiamiento
institucional, pudiendo proceder de matriculas, pensiones,
asignaciones publicas, subvenciones, convenios, servicios u
otras fuentes permitidas segin la naturaleza de la
organizacion. Su composicion  requiere  analizarse
cuidadosamente porque una elevada dependencia de una
sola fuente puede incrementar la vulnerabilidad financiera
frente a cambios externos.

Los gastos corresponden a recursos consumidos para
mantener el funcionamiento y desarrollar las actividades
institucionales, incluyendo remuneraciones, servicios
basicos, materiales, mantenimiento, capacitacion y otras
erogaciones vinculadas con la prestacion educativa. La
gestion financiera debe analizar estos gastos desde su
pertinencia y contribucién a los objetivos institucionales,
evitando asumir que reducirlos constituye automaticamente
una mejora de eficiencia.
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Registro y control de las operaciones econémicas
educativas

El registro contable comienza con la identificacion
de una operacién econdmica respaldada por documentacion
suficiente. Facturas, comprobantes, contratos, recibos,
transferencias y otros documentos proporcionan evidencia
sobre la existencia de las transacciones y permiten establecer
elementos fundamentales como fecha, concepto, valor y
responsables involucrados.

Una vez identificada la operacion, debe clasificarse
de acuerdo con su naturaleza para incorporarla
correctamente al sistema contable. Esta clasificacion permite
diferenciar activos, pasivos, patrimonio, ingresos y gastos,
ademas de organizar posteriormente la informacion segun
areas, programas, proyectos o centros de responsabilidad
cuando las necesidades de gestion requieren un analisis mas
detallado.

La oportunidad del registro posee particular
importancia porque las decisiones financieras necesitan
basarse en informacién actualizada. Registrar tardiamente
obligaciones 0 ingresos puede generar una percepcion
incorrecta sobre la disponibilidad de recursos y conducir a
decisiones que comprometan fondos que realmente se
encuentran destinados a otras responsabilidades.

El control complementa el registro mediante
procedimientos destinados a verificar la autorizacion,
documentacion y correspondencia de las operaciones
realizadas. La separacion de funciones, conciliaciones,
revision documental, niveles de aprobacion y conservacion
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de evidencias contribuyen a disminuir errores y fortalecen la
trazabilidad de los recursos utilizados por la organizacion.

Esta relacion entre registro y control resulta esencial
para la transparencia financiera. Basuki y Ahmad (2023)
sefialan que la gestion financiera escolar necesita sustentarse
en principios como transparencia, responsabilidad,
efectividad y eficiencia, los cuales requieren informacion
organizada y mecanismos capaces de demostrar cémo
fueron administrados los recursos.

Figura 5
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Presupuesto y planificacion financiera

educativa

El presupuesto constituye uno de los principales
instrumentos mediante los cuales la planificacion
institucional adquiere una expresion financiera. Las
prioridades establecidas estratégicamente requieren recursos
para ejecutarse, por lo que presupuestar significa anticipar
ingresos y gastos, establecer limites, distribuir fondos y
determinar financieramente cuéales acciones podréan
desarrollarse durante un periodo.

La planificacion financiera complementa esta
funcion mediante una perspectiva que busca garantizar
disponibilidad, equilibrio y sostenibilidad de los recursos.
Una institucion puede formular numerosas iniciativas
académicas o tecnologicas, pero su ejecucion dependera de
que existan fuentes de financiamiento y capacidad para
sostener los compromisos derivados de ellas sin
comprometer otras actividades esenciales.

La gestion presupuestaria necesita mantener ademas
principios de transparencia, eficiencia y responsabilidad. El
seguimiento financiero permite conocer si los recursos se
estdn utilizando conforme a lo previsto y proporciona
informacion para intervenir antes de que una desviacion
produzca consecuencias mayores, convirtiendo al
presupuesto en un instrumento dinamico de direccion y no
Unicamente en una autorizacion para realizar gastos.

53



ADMINISTRACION Y CONTABILIDAD PARA LA GESTION
EDUCATIVA: Fundamentos, estrategias y herramientas para una gestion
institucional eficiente

Fundamentos y estructura del presupuesto
institucional

El presupuesto institucional constituye una
estimacion ordenada de los recursos que se espera obtener y
de los gastos que sera necesario realizar durante un periodo
determinado. Su finalidad consiste en proporcionar una
representacion financiera anticipada de las actividades de la
organizacion y establecer criterios para distribuir recursos
entre las distintas necesidades y prioridades educativas.

Su elaboracion debe comenzar con los objetivos
institucionales y no exclusivamente con los gastos
historicos. Repetir automaticamente las asignaciones del
periodo anterior puede perpetuar ineficiencias o mantener
programas que dejaron de responder a las prioridades
actuales, mientras una presupuestacion vinculada con la
planificacion permite analizar qué recursos necesita
realmente cada objetivo.

La estructura presupuestaria debe diferenciar
claramente las fuentes de ingreso y los principales
componentes del gasto. Esta clasificacion puede organizarse
por naturaleza econdmica, areas funcionales, programas,
proyectos o centros de responsabilidad, dependiendo de las
caracteristicas de la institucion y de las necesidades de
informacidn establecidas para su gestion.

Los ingresos presupuestados deben formularse
mediante estimaciones razonables y prudentes, evitando
financiar compromisos permanentes con recursos cuya
obtencion presenta elevada incertidumbre. Del mismo
modo, los gastos necesitan incorporar tanto actividades
ordinarias como obligaciones previsibles y prioridades
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estratégicas que requieren financiamiento durante el
periodo.

La asignacion presupuestaria posee finalmente una
dimensién educativa porque determina cuéles actividades
recibirdn recursos y en qué magnitud. Hanushek (2023)
sostiene que la relacion entre financiamiento y resultados
depende significativamente de la forma en que los recursos
son utilizados, reforzando la necesidad de evaluar el
presupuesto no solo por cuanto se gasta, sino por la
contribucion de esas decisiones a los objetivos educativos.

Formulacidn, gjecucion y seguimiento
presupuestario

La formulacién presupuestaria transforma objetivos
y necesidades institucionales en estimaciones financieras.
Este proceso requiere analizar ingresos esperados,
obligaciones existentes, costos operativos, inversiones
previstas 'y prioridades estratégicas, estableciendo
posteriormente asignaciones capaces de mantener equilibrio
entre las necesidades identificadas y la capacidad financiera
de la organizacion.

Una formulacion técnicamente adecuada necesita
incorporar la participacién de las areas responsables porque
quienes gestionan procesos académicos, administrativos o
tecnolégicos poseen informacién especifica sobre sus
requerimientos. La participacién debe desarrollarse bajo
criterios y limites comunes para evitar que el presupuesto se
convierta en una suma de solicitudes independientes sin
relacion con las prioridades generales.

55



ADMINISTRACION Y CONTABILIDAD PARA LA GESTION
EDUCATIVA: Fundamentos, estrategias y herramientas para una gestion
institucional eficiente

La ejecucion comienza cuando los recursos
presupuestados se convierten en operaciones reales. Durante
esta etapa se realizan ingresos, compras, pagos,
contrataciones e inversiones, por lo que resulta indispensable
mantener procedimientos de autorizacion y registro que
permitan verificar la correspondencia entre las transacciones
efectuadas y las asignaciones previamente aprobadas.

El seguimiento presupuestario compara
sistematicamente lo planificado con lo ejecutado. Este
andlisis permite conocer porcentajes de ejecucion,
disponibilidad de partidas y diferencias entre ingresos o
gastos presupuestados y reales, proporcionando sefales
tempranas para determinar si una actividad presenta retrasos,
requiere ajustes 0 estd consumiendo recursos a un ritmo
diferente del previsto.

La literatura reciente sobre gestion financiera escolar
confirma la importancia de integrar planificacion, ejecucion
y evaluacion. Kholidah et al. (2023) encontraron que la
gestion de recursos educativos involucra procesos
articulados de planificacion presupuestaria, administracion,
reporte y rendicion de cuentas, mientras Azizah et al. (2023)
destacan que el monitoreo y la evaluacion contribuyen a
fortalecer transparencia y responsabilidad financiera.

Control de ingresos, gastos y desviaciones
presupuestarias

El control de ingresos permite comparar los recursos
efectivamente recibidos con las estimaciones utilizadas
durante la formulacion presupuestaria. Una recaudacién
inferior a la prevista puede limitar la ejecucion de
determinadas actividades, mientras ingresos superiores
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pueden ampliar la capacidad financiera siempre que su
utilizacion responda a criterios institucionales previamente
definidos.

El control de gastos busca verificar que las
erogaciones se mantengan dentro de las asignaciones
autorizadas y correspondan con las finalidades establecidas.
Su propasito no consiste simplemente en restringir el gasto,
sino en garantizar que los recursos sean utilizados
oportunamente, con respaldo documental y de acuerdo con
las prioridades que justificaron su asignacion.

Las desviaciones presupuestarias corresponden a
diferencias entre las cifras previstas y las realmente
ejecutadas. Pueden originarse por cambios en ingresos,
variaciones de precios, modificaciones de actividades,
emergencias, errores de estimacion o decisiones
institucionales, por lo que identificar una desviacion
constituye solamente el primer paso y debe continuar con el
andlisis de sus causas y consecuencias.

No todas las desviaciones poseen el mismo
significado. Un gasto inferior al presupuesto podria
representar eficiencia, pero también podria evidenciar que
una actividad necesaria no fue ejecutada, mientras un gasto
superior puede indicar deficiencias de control o responder a
una necesidad imprevista plenamente justificada. La
interpretacion debe realizarse considerando
simultdneamente informacion financiera y resultados
institucionales.

El control presupuestario se convierte asi en un
mecanismo de retroalimentacién para la toma de decisiones.
Cuando la informacion sobre ingresos, gastos y desviaciones
se analiza periddicamente, la institucion puede ajustar
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asignaciones, modificar cronogramas, priorizar actividades
o reformular estimaciones, fortaleciendo un ciclo donde
presupuesto, ejecucion, control y aprendizaje financiero
contribuyen conjuntamente a la sostenibilidad educativa.

Figura 6
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La prestacion de servicios educativos requiere
recursos humanos, tecnoldgicos, materiales, financieros y de
infraestructura que generan costos para la institucion.
Conocer su comportamiento permite determinar cuanto
representa mantener los procesos educativos y proporciona
informacion para planificar  presupuestos, evaluar
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inversiones, establecer prioridades y anticipar necesidades
financieras.

La gestion de costos adquiere una dimension
estratégica cuando deja de limitarse al registro de gastos y
permite identificar qué actividades consumen recursos y
cuéles generan mayor valor institucional. Borges, Alves y
Silva (2024) sefialan que el costeo basado en actividades ha
adquirido relevancia en las instituciones de educacién
superior precisamente por su capacidad para relacionar
actividades, consumo de recursos y control de costos.

El  propdsito no consiste en  reducir
indiscriminadamente el gasto, sino en alcanzar una relacion
equilibrada entre recursos utilizados y resultados obtenidos.
Una reduccion que afecte el aprendizaje, la infraestructura,
el talento humano o la innovacion puede producir un ahorro
inmediato y, simultineamente, deteriorar la capacidad
institucional a mediano plazo.

Costos fijos, variables, directos e indirectos

Los costos pueden clasificarse segun diferentes
criterios que facilitan comprender su comportamiento; una
primera distincion corresponde a costos fijos y variables,
mientras una segunda diferencia los costos directos de los
indirectos. Estas categorias no son excluyentes, debido a que
un mismo costo puede clasificarse simultaneamente segun
su comportamiento y segun la posibilidad de asociarlo con
un servicio especifico.

Los costos fijos permanecen relativamente estables
dentro de determinado periodo y nivel de actividad, aun
cuando existan variaciones moderadas en el nimero de
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estudiantes o servicios prestados. Arrendamientos, seguros,
determinados contratos y algunas remuneraciones pueden
presentar este comportamiento.

Los costos variables cambian en funcion del volumen
de actividad; materiales consumibles, determinados recursos
didacticos, licencias contratadas por usuario 0 insumos
utilizados en actividades practicas pueden aumentar cuando
crece la cantidad de estudiantes atendidos y disminuir
cuando se reduce la actividad.

Los costos directos pueden asociarse de manera
identificable con un programa, servicio, proyecto o0
actividad, mientras los costos indirectos corresponden a
recursos  compartidos cuya utilizacion  beneficia
simultdneamente a diferentes areas. La Tabla 1 presenta
ejemplos que permiten observar estas diferencias dentro de
una institucion educativa.

Tabla 1.

Clasificacion practica de costos en una institucion
educativa

Recurso o actividad  Fijo Variable Directo Indirecto
Remuneracion docente v Y
permanente
Materiales para
laboratorio v v
Internet institucional v v
Material didactico
consumible
Seguridad institucional v N4
Mantenimiento general v v
Licencias digitales por
estudiante
Administracién general v v
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v La clasificacion puede variar segun el objeto
de costo establecido por la institucion.

La clasificacion adquiere utilidad cuando permite
anticipar el comportamiento financiero de la organizacién;
una institucion con elevada proporcion de costos fijos tendra
menor capacidad para reducir rapidamente sus gastos ante
una disminucion de ingresos, mientras una estructura con
determinados componentes variables puede ofrecer mayor
capacidad de adaptacion frente a cambios en la demanda.

Determinacion y analisis del costo de los servicios
educativos

Determinar el costo de un servicio educativo implica
identificar los recursos utilizados para desarrollarlo y
asignarles un valor econdémico. El objeto de costo puede
corresponder a un nivel educativo, programa académico,
proyecto, laboratorio, servicio complementario o cualquier
actividad sobre la cual la direccion necesite informacion para
tomar decisiones.

El procedimiento comienza identificando los costos
directamente vinculados con el servicio y continta
incorporando aquellos recursos compartidos que deben
distribuirse mediante criterios previamente establecidos.
Este proceso permite superar una vision limitada basada
Gnicamente en los gastos visibles y reconocer que
administracién, infraestructura, tecnologia y servicios
generales también contribuyen al funcionamiento educativo.

v Una relacion inicial para determinar el costo
puede expresarse de la siguiente manera:

Costo total = Costos fijos + Costos variables
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v" Cuando interesa conocer el costo promedio
asociado con los estudiantes atendidos, puede
utilizarse:

Costo promedio por estudiante = Costo total del
servicio + Numero de estudiantes

En la Tabla 2 presenta un ejemplo simplificado de
determinacién del costo mensual de un servicio educativo
con 200 estudiantes.

Tabla 2.

Ejemplo de determinacion del costo de un servicio
educativo

Concepto Tipo de costo Valor mensual
Remuneraciones docentes Directo $18.000
Materiales educativos Directo $2.500
Plataformas y licencias Directo $1.500
Administracion Indirecto $4.000
Servicios basicos Indirecto $2.000
Mantenimiento Indirecto $1.000
Costo total mensual $29.000

v" Si el servicio atiende a 200 estudiantes, el
costo promedio seria:

Costo promedio por estudiante = $29.000 + 200 =
$145 mensuales

El resultado no debe interpretarse aisladamente como
una medida de calidad o eficiencia. Dos instituciones pueden
presentar costos diferentes por estudiante debido a
caracteristicas de infraestructura, oferta académica,
tecnologia, nimero de estudiantes, servicios
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complementarios 0 necesidades especificas de sus
comunidades.

Los sistemas de costeo méas desarrollados permiten
identificar las actividades responsables del consumo de
recursos. Borges et al. (2024), mediante una revision
sistematica de 139 trabajos recuperados de Web of Science
y Scopus, identifican el Activity-Based Costing (ABC) y su
variante basada en tiempo como lineas relevantes para el
analisis y control de costos en instituciones de educacion
superior.

Eficiencia financieray sostenibilidad institucional

La eficiencia financiera representa la capacidad para
utilizar los recursos disponibles de manera coherente con los
objetivos institucionales, evitando desperdicios Yy
procurando obtener resultados adecuados respecto del
esfuerzo econémico realizado. No equivale simplemente a
gastar menos, sino a utilizar mejor los recursos disponibles.

Su evaluacion requiere relacionar informacion
financiera con indicadores de funcionamiento; el costo por
estudiante, porcentaje de ejecucion presupuestaria,
utilizacion de infraestructura, comportamiento de gastos
administrativos y participacién de determinados rubros
dentro del gasto total pueden proporcionar sefiales Utiles para
identificar oportunidades de mejora.
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Tabla 3.

Indicadores basicos de eficiencia financiera
educativa

Utilidad para la

Indicador Calculo basico -
gestion
. Costo total + Analizar utilizacion
Costo por estudiante .
estudiantes de recursos
Ejecucién Ejecutado + Evalua}r .
. cumplimiento
presupuestaria presupuesto x 100 . .
financiero

Gasto administrativo Analizar estructura

Gasto administrativo + gasto total x 100 del gasto

Ingresos por Ingresos totales + Examinar capacidad
estudiante estudiantes financiera
(Gasto actual — Identificar
Variacion del gasto anterior) <+ anterior x  incrementos 0
100 reducciones

Los indicadores deben analizarse de manera conjunta
y a través del tiempo; una disminucién del costo por
estudiante podria representar mayor eficiencia, pero también
podria producirse como consecuencia de una reduccion de
servicios 0 recursos esenciales, por lo que cualquier
interpretacion necesita incorporar informacion académica y
administrativa.

La sostenibilidad financiera amplia el analisis hacia
el mediano y largo plazo; por su parte, Makki y Al-Filali
(2024) plantean que constituye una condicion fundamental
para mantener la viabilidad financiera de las instituciones de
educacion superior y alcanzar sus objetivos estratégicos
mediante una utilizacion eficiente de los recursos.

La sostenibilidad también requiere anticipar riesgos,
diversificar razonablemente las fuentes de financiamiento y
evaluar las consecuencias futuras de las decisiones actuales.
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Al-Filali et al. (2024) muestran que herramientas como el
mapa estratégico, el cuadro de mando integral y el modelo
de negocio pueden adaptarse para apoyar la planificacion de
la sostenibilidad financiera en instituciones de educacion
superior.

Figura 7

Fijos: permanecen estables en el periodo

” K Variablos: cambian segn el volumen de actividad
Costos fijos, variables,

directos e indirectos Directos: se asocian de manera dentificable a un servici.

Indirectos: racursos compartioos ertre varias aeas

Identificar: costos diractos e indirectos del servicio

COSTOS Y
SOSTENIBILIDAD
DE LOS SERVICIOS

EDUCATIVOS

i = Asignar: valor econdmico y aplicar eritesios de distribudidn
Determinacion y anélisis
del costo de los servicios

< Analizar: costos para apoyar decisiones y eficencia
educativos

Relaciones clave:
Geotion eficianth pars
na edcacidn wslernbie « Costo total = Costos fijos + Costos variables

« Costo promedio por estudiante =
Costo total del servicio + N” de estudiantes

Eficiancia: usar mejor los fecursas para alcanzar objethes.

Indicadares financieros: miden y orisntan a gestidn

ad: asequrar viabilidad en el mediano y targo plazo.

9 Deci esponsables. anticipar riesgos, diversificar
recursos y evaluar impactos futieos,

Costos y sostenibilidad educativa

Informacién contable y control financiero

La informacién contable adquiere valor gerencial
cuando permite comprender la situacion econémica de la
institucion y apoyar decisiones relacionadas con liquidez,
inversion, endeudamiento, gastos y sostenibilidad. Registrar
operaciones constituye solamente el inicio del proceso,
debido a que posteriormente los datos necesitan organizarse,
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interpretarse y convertirse en conocimiento Gtil para la
direccion.

El control financiero complementa esta funcion
mediante mecanismos destinados a proteger los recursos,
reducir riesgos y comprobar que las operaciones respondan
a las politicas y objetivos institucionales. Informacion y
control conforman asi dos dimensiones interdependientes de
una administracion financiera responsable.

Estados financieros y su interpretacién en la
gestion educativa

Los estados financieros sintetizan la informacion
generada por el sistema contable y proporcionan diferentes
perspectivas sobre la situacion econdmica de la
organizacion. Aunque su elaboracion responde a principios
y normas contables, los directivos educativos necesitan
comprender fundamentalmente su significado para la
gestion.

El estado de situacion financiera presenta activos,
pasivos y patrimonio en una fecha determinada, permitiendo
observar los recursos disponibles y las obligaciones
existentes. Su interpretacion contribuye a valorar aspectos
relacionados con liquidez, endeudamiento y estructura
financiera.

El estado de resultados presenta los ingresos y gastos
generados durante un periodo y permite determinar el
resultado economico obtenido. Su utilidad administrativa
radica especialmente en analizar como evolucionan las
fuentes de ingreso y cuales rubros concentran una mayor
proporcién de los recursos consumidos.
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El estado de flujos de efectivo permite conocer las
entradas y salidas de efectivo; esta informacion resulta
particularmente relevante porque una institucion puede
disponer de patrimonio suficiente y experimentar
dificultades para cumplir obligaciones inmediatas cuando no
cuenta con efectivo disponible en el momento necesario.

Tabla 4

Estados financieros y utilidad para la gestion
educativa

Estado financiero Info_rmgmon Pregunta_ para la
principal gestion
Estado de situacion Activos, pasivos y ¢Cudl es nuestra
financiera patrimonio posicion financiera?
Ingresos astos ¢Los ingresos
Estado de resultados g 9 y permiten cubrir los
resultado
gastos?
Estado de flujos de Entradas y salidas de dEX'St? liquidez para
cumplir las

efectivo efectivo e
obligaciones?

¢COomo ha cambiado
el patrimonio
institucional?

La interpretacion integrada permite superar una
lectura puramente contable; por ejemplo, un resultado
econdémico positivo no garantiza automaticamente una
posicion financiera saludable si existen elevados niveles de
endeudamiento o dificultades de liquidez, razon por la cual
la direccion necesita observar diferentes estados e
indicadores antes de tomar decisiones.

Estado de cambios Variaciones
en el patrimonio patrimoniales
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Control interno, riesgos Yy transparencia
financiera

ElI  control interno  comprende  politicas,
procedimientos y mecanismos establecidos para proteger los
recursos, mejorar la confiabilidad de la informacion,
favorecer el cumplimiento de las disposiciones aplicables y
reducir riesgos que puedan afectar los objetivos
institucionales.

Su efectividad depende de que existan
responsabilidades claramente diferenciadas. La persona que
autoriza una compra, por ejemplo, no deberia controlar de
manera exclusiva su ejecucion, registro y verificacion,
debido a que la separacién de funciones disminuye riesgos
de errores, conflictos de interés o utilizacion inadecuada de
los recursos.

La gestion de riesgos complementa el control interno
mediante la identificacion de acontecimientos capaces de
afectar las finanzas institucionales. Estos riesgos pueden
proceder de factores internos o externos y requieren
analizarse considerando tanto su probabilidad como el
impacto potencial.

Tabla 5

Matriz basica de riesgos financieros en una
institucion educativa

Riesgo Probabilidad Impacto Control preventivo
L Proyecciones y
Disminucion de Media Alto seguimiento de

ingresos L
recaudacion
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Incremento Presupuesto y

. Alta Alto reservas de

inesperado de costos . .
contingencia

Pagos no autorizados  Baja Alto N'VEI.ES ., de
autorizacion

Errores en registros Media Medio Copqhamones y
revisiones

Pérdida de

. ., . Respaldos y

informacion Baja Alto

fi . controles de acceso

inanciera

Incumpllmle_nto Media Alto Seg_qlmlento

presupuestario periodico

La matriz permite establecer prioridades de
intervencion. Los riesgos de alta probabilidad y alto impacto
necesitan controles mas rigurosos, mientras aquellos de
menor  relevancia  pueden  gestionarse = mediante
procedimientos proporcionales a su nivel de exposicion.

La evidencia empirica demuestra que el control
interno puede trascender la proteccion financiera; asimismo,
Sofyani, Saleh y Abu Hasan (2023), en un estudio con 191
instituciones de educacion superior, encontraron una
asociacion positiva entre implementacion del control interno
y calidad institucional, ademéas de identificar un efecto
fortalecedor sobre la relacion entre aseguramiento interno de
la calidad y calidad organizacional.

La transparencia completa este sistema mediante la
disponibilidad de informacién clara, verificable y oportuna
sobre las decisiones financieras. Una institucidn transparente
no se limita a conservar documentos, sino que desarrolla
mecanismos que permiten comprender de donde proceden
los recursos, como fueron utilizados y qué resultados se
obtuvieron.
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Rendicion de cuentas y responsabilidad en el uso
de los recursos

La rendicion de cuentas representa la obligacion
institucional de explicar y justificar la administracion de los
recursos recibidos. Este principio implica comunicar qué
recursos estuvieron disponibles, como fueron distribuidos,
cuéles actividades fueron financiadas y qué resultados se
alcanzaron mediante su utilizacion.

La responsabilidad financiera comienza antes de
efectuar un gasto; cada decision deberia responder a una
necesidad identificada, contar con disponibilidad
presupuestaria 'y mantener correspondencia con las
prioridades institucionales, mientras su ejecucion necesita
encontrarse respaldada mediante procedimientos de
autorizacion, documentacion y registro.

La rendicion de cuentas adquiere mayor profundidad
cuando vincula recursos, acciones y resultados. Informar que
se ejecutaron $10.000 en tecnologia educativa demuestra
utilizacion presupuestaria, pero no permite determinar por si
mismo si la inversion fue pertinente o produjo beneficios
institucionales.

Tabla 6
Matriz de rendicién de cuentas orientada a resultados

Recurso Accion . . Resultado .
; . Evidencia Indicador
asignado realizada esperado
Adquisicién de Facturas e Mejorar % de aulas
$10.000 . . . recursos h
tecnologia inventario equipadas

digitales
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Capacitacion Registros Fortalecer % de
$5.000 p g1s y . docentes
docente certificados ~ competencias -
capacitados
. . .
$8.000 Mantenimiento Contratos e Mejorar i de areas
informes infraestructura  intervenidas
R Facturas y Fortalecer % de
ecursos
$4.000 S actas de procesos recursos
didacticos )
entrega educativos entregados

Esta estructura permite pasar de una rendicion
centrada exclusivamente en “cuanto se gastd” hacia otra
orientada a “qué se logro con los recursos utilizados”. La
diferencia resulta fundamental porque la responsabilidad
financiera en educacion posee simultdneamente una
dimension econdémica y una finalidad formativa.

La rendicidn de cuentas debe complementarse con el
analisis de desviaciones presupuestarias; una herramienta
sencilla consiste en comparar periddicamente el presupuesto
aprobado con la ejecucion real.

Tabla 7

Ejemplo de control de ejecucion y desviaciones
presupuestarias

Partida Presupues Ejecuta Desviacio Ejgcum Interpretam

to do n on on

Capacitacion $5.000 $4.500 _$500 90 % Dentro  de
docente rango
Tecnologia 0 Analizar
educativa $12.000 $13.200 +$1.200 110%
Material 0 Revisar
didactico $8.000 $6.400 -$1.600 80 % ejecucion
Mantenimie  ¢s000  $7.500  +$1500 12506  Analizar
nto causas
Innovacion ¢10000  $9200 -$s00 9296  Dento  de
educativa rango
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Para interpretar la tabla pueden emplearse dos
calculos bésicos:

Desviacion = Valor ejecutado — Valor presupuestado

Porcentaje de ejecucion = (Valor ejecutado + Valor
presupuestado) x 100

Una  desviacion  negativa no  representa
automaticamente una gestion eficiente, del mismo modo que
una desviacion positiva no demuestra necesariamente una
administracion deficiente. Gastar menos podria significar
ahorro, pero también incumplimiento de actividades,
mientras gastar mas podria responder a ineficiencia o a una
necesidad institucional justificada. Por ello, la interpretacion
financiera necesita considerar las causas y los resultados
asociados.

Estado de situacién financiera
Actives, pasives y patrimonio
Evalua fiquidez y estructura financiera.
! Estado de resultados
Estados financieros Ingresos, gastos y resultado del periodo.
y su interpretacién 4 Mide desempeiio econdmico
en la gestién educativa Estado de flujos de efectivo

Entradas y salidas de efectivo

Mige capacidad de pago.

Estado de cambios en el patrimonio
Variciones patrienoniaies

Muestra evoluciin del patrimonia

INFORMACION

Control interno

CONTABLE Y
CONTROL Control interno,

B Gestién de riesgos
FINANCIERO financiera \dentifica y analiza resgos segin
probabilida e impacto.

Base de una geston
financiera responsable Transparencia financiera
Informacion clara y oportuna sobrs of Lo de los recurs: o8

acciones y resutados para
majorar y asaguenr sostenibiidat

Informacion contable y control financiero
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La integracion entre costos, estados financieros,
control interno, riesgos, transparencia y rendicion de cuentas
configura finalmente un sistema de gestion financiera
orientado a resultados. La institucion educativa deja asi de
preguntarse Unicamente cudnto posee 0 cuanto gasta para
analizar donde utiliza sus recursos, por qué los utiliza, qué
resultados obtiene y si puede sostener esas decisiones en el
futuro.
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Capitulo 111
Gestidn estratégica, innovacion y toma de

decisiones

La gestion educativa contemporanea se desarrolla en
entornos caracterizados por cambios tecnoldgicos,
restricciones ~ financieras, mayores exigencias de
transparencia y una creciente disponibilidad de datos. En
este escenario, administrar una institucion ya no consiste
Unicamente en coordinar recursos y verificar el
cumplimiento de actividades, sino en construir capacidades
para interpretar informacion, anticipar escenarios Yy
transformar evidencias en decisiones coherentes con los
objetivos institucionales.

La relacion entre administracion, contabilidad e
innovacion adquiere especial importancia porque las
decisiones pedagdgicas poseen implicaciones
organizacionales y financieras. La incorporacion de una
plataforma tecnoldgica, la apertura de un programa, la
contratacion de personal o la ampliacion de infraestructura
requieren analizar simultdneamente necesidades educativas,
disponibilidad presupuestaria, riesgos, sostenibilidad y
resultados esperados.

Este capitulo integra indicadores, tableros de control,
informacién contable, analisis de escenarios, gestion de
riesgos y transformacion digital dentro de una misma logica
de direccion. La finalidad es avanzar desde una gestidn
centrada en el registro retrospectivo hacia una gestion capaz
de observar el presente, aprender de los resultados y orientar
responsablemente el futuro institucional.
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Indicadores para la gestion educativa

Los indicadores constituyen medidas seleccionadas
para representar aspectos relevantes del funcionamiento
institucional. Su utilidad radica en sintetizar informacion
compleja y convertirla en sefiales que facilitan el
seguimiento de objetivos, la identificacion de desviaciones y
la comparacion de resultados a través del tiempo.

Un sistema de indicadores no debe confundirse con
una acumulacién de datos. La calidad del sistema depende
de que cada medida se encuentre vinculada con una
prioridad institucional, posea una fuente verificable, tenga
una periodicidad definida y permita adoptar decisiones
cuando el resultado se aparta de la meta esperada.

En educacidn, los indicadores adquieren mayor valor
cuando combinan dimensiones administrativas, financieras
y educativas. Esta integracion evita interpretar el desempefio
Unicamente desde una perspectiva econdémica o académicay
permite comprender las relaciones existentes entre recursos,
procesos Yy resultados.

Indicadores administrativos, financieros vy
educativos

Los indicadores administrativos permiten observar el
comportamiento de procesos relacionados con tiempos de
respuesta, cumplimiento de actividades, utilizacion de
recursos, gestion documental, talento humano y prestacion
de servicios. Su propdsito consiste en identificar si la
estructura institucional funciona con niveles adecuados de
coordinacion, oportunidad y eficiencia.
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Los indicadores financieros se orientan hacia la
disponibilidad, utilizacion y sostenibilidad de los recursos
econdmicos. Entre ellos pueden considerarse ejecucion
presupuestaria, liquidez, comportamiento de ingresos,
estructura del gasto, costo por estudiante y variaciones
presupuestarias, siempre interpretados de acuerdo con la
naturaleza de la institucion.

Los indicadores educativos representan resultados y
procesos directamente relacionados con la mision formativa.
Matricula, permanencia, promocion, resultados de
aprendizaje, asistencia, participacion, satisfaccion y
desarrollo profesional docente pueden aportar evidencias
relevantes, aunque su seleccién debe responder a los
objetivos estratégicos establecidos.

La interpretacion aislada de un indicador puede
producir conclusiones incompletas. Una reduccion del costo
por estudiante, por ejemplo, podria representar eficiencia
financiera, pero también podria relacionarse con una
disminucion de servicios; por ello, el analisis necesita
contrastarse con indicadores de calidad, cobertura y
resultados.

Alonzo et al. (2024) muestran que los sistemas
digitales de datos pueden apoyar la toma de decisiones
educativas cuando sus caracteristicas responden a las
necesidades de los usuarios y existen condiciones de
liderazgo y adopciéon que favorecen su utilizacion. Esto
confirma que el valor del indicador depende tanto de su
disefio como de la capacidad institucional para interpretarlo.
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Tabla 9
Ejemplo de indicadores integrados para la gestion
educativa
Dimensién Indicador Ca}lculo_o USO.
evidencia gerencial
Actividades
- . Controlar
- . Cumplimiento ejecutadas [/ . .
Administrativa . o ejecucion
de actividades planificadas x .
operativa
100
Administrativa Tiempo de gl’rssmedlo %‘i Detectar
respuesta P P demoras
tramite
. L Ejecutado / Controlar
. . Ejecucion e
Financiera resupLestaria presupuesto x utilizacion
P P 100 de recursos
Costo total / Analizar
. . Costo por .
Financiera . estudiantes estructura de
estudiante .
atendidos costos
Estudiantes
. S Detectar
. Permanencia que continuan
Educativa i . riesgo de
estudiantil / matricula
L abandono
inicial x 100
Metas
_ Logro de metas alcanzadas / Evaluar
Educativa - metas resultados
académicas - .
definidas x formativos

100

Construccion de tableros de control institucional

El tablero de control organiza un conjunto reducido
de indicadores para ofrecer una lectura rapida del desempefio
Su disefio debe priorizar
estratégica y evitar pantallas o reportes saturados de datos

institucional.
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que dificulten distinguir aquello que requiere atencion
inmediata.

La construccion comienza con la identificacion de
objetivos y preguntas de gestion; antes de seleccionar una
visualizacion debe definirse qué necesita conocer el equipo
directivo, qué decision podria adoptar con esa informacion y
con qué frecuencia necesita actualizarla.

Cada indicador incorporado debe poseer una meta o
referencia que permita interpretar el resultado; los sistemas
de semaforizacion pueden facilitar esta lectura mediante
categorias como cumplimiento, alerta y situacién critica,
aunque los umbrales deben establecerse con criterios
institucionales y no utilizarse como sustitutos del analisis.

Los tableros pueden integrar datos académicos,
administrativos y financieros procedentes de diferentes
sistemas; la integracion disminuye la fragmentacion de la
informacidn y permite observar relaciones como el efecto de
determinadas inversiones sobre cobertura, resultados o
eficiencia.

El cuadro de mando integral constituye una
referencia util para articular indicadores desde diferentes
perspectivas; por su parte, Al-Filali et al. (2024) muestran
que herramientas como el mapa estratégico y el balanced
scorecard pueden adaptarse para apoyar la planificacion de
la sostenibilidad financiera en instituciones de educacion
superior.
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Tabla 10

Modelo simplificado de tablero de control
institucional

Met Resulta

Objetivo  Indicador a do Estado Accidn
Analizar
Mejorar ~ Tasa  de _ 95 causas y
permanen  permanenc 93 % Alerta  activar
cia ia acompafiami
ento
Fortalece  Ejecucién  90- Adecua  Mantener
r presupuest 100 92 % S
. L . 0 do seguimiento
ejecucion  aria %
Reducir Tiempo de < 3 . . Revisar flujo
. 5 dias Critico
demoras  respuesta dias del proceso
Fortalece Docentes Completar
r . >90
.. capacitado 88 % Alerta  plan
formacid % .
n S formativo

Evaluacion del desempefio y mejora continua

La evaluacion del desempefio compara los resultados
obtenidos con objetivos, metas y estdndares previamente
establecidos. Su finalidad no debe reducirse a calificar
personas o areas, sino generar informacion para comprender
el funcionamiento institucional y orientar acciones de
mejora.

Una evaluacién Gtil necesita combinar indicadores
cuantitativos con informacion cualitativa; los datos muestran
tendencias 'y  magnitudes, mientras  entrevistas,
observaciones, informes y percepciones pueden explicar las
causas que se encuentran detras de determinados resultados.

79



ADMINISTRACION Y CONTABILIDAD PARA LA GESTION
EDUCATIVA: Fundamentos, estrategias y herramientas para una gestion
institucional eficiente

La mejora continua comienza cuando la institucion
utiliza la evaluacion para identificar brechas, priorizar
problemas y establecer acciones correctivas. Posteriormente,
los resultados de esas acciones deben medirse nuevamente,
configurando un ciclo de planificacion, ejecucion,
evaluacion y ajuste.

El aprendizaje organizacional requiere espacios
donde la informacion pueda discutirse de manera
profesional, en tal sentido, Decabooter et al. (2024) destacan,
desde la literatura sobre toma de decisiones basada en datos,
la importancia del apoyo humano y de comunidades
colaborativas para transformar datos en decisiones efectivas.

Tabla 11
Ciclo préctico de mejora continua

Etapa Pregunta clave Producto esperado
- ;Qué  resultado ueremos -
Planificar 0 g Meta e indicador
alcanzar?
. ,Qué acciones -
Ejecutar Q Actividades y responsables
desarrollaremos?
Evaluar ¢Qué ocurrig? Resultados y evidencias
Analizar ¢Por qué ocurrio? Causas y brechas
. . . Accién  correctiva o de
Mejorar ¢Que debe ajustarse?

fortalecimiento

La evaluacion alcanza asi una funcion estratégica
cuando permite aprender de la experiencia institucional; una
organizacion que mide sin actuar acumula informacion,
mientras una organizacion que analiza, interviene y vuelve a
medir convierte la evidencia en capacidad de mejora.
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Figura 9

Administrativos: miden processs come tempos de respussta, curplimiento

Indicadores administrativos,
financieros y educativos

icaderes Como eecuckn presupuestana,
estudiar

Educativos: miden resultacos y procesos inoulados con la mseon formatva,
camo matricuta, permanunca, logro de aprendizage. aslstencia, satisfaccion
y dotarrslle docente

Lectura Integrada: cormtsra Las tres
ONtr0 rECUIOs, Precesos ¥ resultados y

INDICADORES
PARA LA
GESTION

EDUCATIVA

de control institucional

Indicadores para la gestion educativa

Toma de decisiones basada en informacion

La toma de decisiones basada en informacion implica
utilizar evidencias pertinentes para reducir incertidumbre y
seleccionar alternativas con mayor fundamento. No elimina
el juicio profesional, debido a que los datos necesitan
interpretarse dentro de un contexto institucional, normativo
y educativo.

Las instituciones disponen de multiples fuentes de
informacidn: registros contables, presupuestos, indicadores
académicos, evaluaciones, inventarios, datos de talento
humano, encuestas y sistemas administrativos. El desafio
consiste en integrar estas fuentes y convertirlas en
conocimiento oportuno.
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Villeneuve y Bouchamma (2023) muestran la
utilidad de emplear datos locales provenientes de multiples
fuentes en procesos de decision educativa. Esta perspectiva
resulta especialmente pertinente para la gestion institucional,
donde una decision relevante rara vez puede explicarse
mediante un dnico indicador.

Informacién contable y administrativa para la
toma de decisiones

La informacion contable permite conocer recursos,
obligaciones, ingresos, gastos y resultados econdémicos,
mientras la informacién administrativa aporta datos sobre
procesos, personas, tiempos, infraestructuray cumplimiento.
Su integracion ofrece una base mas completa para valorar
alternativas.

Una decision de inversion tecnoldgica, por ejemplo,
no deberia sustentarse Unicamente en el precio de
adquisicion. También requiere analizar costos de
mantenimiento, capacitacién, compatibilidad, utilizacion
esperada, capacidad institucional y resultados educativos
que justifican la inversion.

La calidad de la decision depende de la calidad de los
datos. Informacion incompleta, desactualizada o registrada
con criterios inconsistentes puede producir diagnosticos
erroneos, por lo que la gobernanza de datos debe establecer
responsabilidades, definiciones, controles y mecanismos de
actualizacion.

Los reportes gerenciales deben adaptarse al nivel de
decision. Un responsable operativo necesita detalle sobre
transacciones y tareas, mientras la alta direccion requiere
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informacidn sintetizada sobre tendencias, riesgos, metas y
escenarios.

El propdsito final consiste en disminuir la distancia
entre informacion y accion. Los datos adquieren valor
cuando permiten formular una pregunta relevante, comparar
alternativas y justificar una decision frente a los objetivos
institucionales.

Tabla 12

Relacion  entre  informacion y  decisiones
institucionales

Decision Informacién necesaria Pregunta de analisis
Carga laboral, ¢La necesidad es
Contratar personal . . o
presupuesto, matricula sostenible y prioritaria?
. . Costo total, uso esperado, ¢La inversion genera
Invertir en tecnologia . R
infraestructura valor institucional?
. Demanda, costos, ¢Existe viabilidad
Abrir un programa X - . )
capacidad docente académica y financiera?
. Costo, impacto, ¢La reduccion afecta la
Reducir un gasto . . .
resultados asociados calidad del servicio?

Anédlisis  financiero aplicado a escenarios
educativos

El analisis de escenarios permite estimar cdémo
podria comportarse la institucion bajo diferentes
condiciones futuras. Su finalidad no es predecir con
exactitud, sino anticipar consecuencias y preparar respuestas
antes de que determinados cambios afecten la estabilidad
institucional.

Un escenario base representa la trayectoria esperada
si las condiciones principales se mantienen, mientras
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escenarios optimistas y restrictivos permiten explorar
variaciones en ingresos, matricula, costos o inversiones.
Estas simulaciones ayudan a observar la sensibilidad
financiera frente a cambios relevantes.

Las proyecciones deben construirse mediante
supuestos explicitos. Una estimacion de matricula, por
ejemplo, necesita indicar la tasa de crecimiento o reduccion
considerada, mientras una proyeccion de costos debe
incorporar inflacion, compromisos contractuales y nuevas
necesidades.

La sostenibilidad financiera exige observar mas alla
del resultado de un solo periodo. La OECD (2025) sefiala
que las instituciones de educacion superior necesitan
recuperar los costos econdmicos de sus actividades y
conservar capacidad suficiente para invertir en capital fisico,
humano e intelectual necesario para cumplir sus planes
estratégicos.

Makki y Al-Filali (2024) destacan que la
sostenibilidad  financiera depende de habilitadores
estratégicos interrelacionados, reforzando la necesidad de
analizar recursos, capacidades y decisiones dentro de una
perspectiva sistémica.

Tabla 13
Ejemplo de anlisis de escenarios financieros

. Escenario Escenario Escenario
Variable ..
base favorable restrictivo
Matricula Sin variacion +8 % -10 %
Ingresos 100 % 108 % 90 %
Costos +3% +4.% 7%
operativos
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Acelerar L
Decision . - Priorizar gastos
. Mantener plan  inversion :
sugerida oo esenciales
prioritaria

Gestion de riesgos y decisiones estratégicas

El riesgo representa la posibilidad de que un
acontecimiento afecte el cumplimiento de los objetivos
institucionales. Gestionarlo implica identificar amenazas y
oportunidades, valorar su probabilidad e impacto y
establecer respuestas proporcionales.

Los riesgos educativos pueden ser financieros,
operativos, tecnoldgicos, reputacionales, legales o
académicos. La interdependencia entre estas categorias
exige evitar una gestion fragmentada, debido a que una falla
tecnoldgica puede producir pérdidas financieras y afectar
simultaneamente la continuidad de servicios.

Figura 10
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Una matriz de riesgos permite ordenar prioridades y
asignar responsables. Los riesgos con alta probabilidad y
alto impacto requieren atencion inmediata, mientras otros
pueden ser aceptados, transferidos, mitigados o
monitoreados segun su nivel de exposicion.

La decision estratégica necesita considerar también
el riesgo de no actuar. Posponer una inversion necesaria,
mantener un proceso ineficiente o ignorar una tendencia de
matricula puede generar consecuencias superiores al riesgo
asociado con implementar una alternativa.

Tabla 14
Matriz basica para decisiones basadas en riesgo

Riesgo Pmb?jb'“da Impacto  Respuesta Responsable
Diversificar
Ca'd? de Media Alto ofert_a Y Direccién
matricula monitorear
demanda
Incremento  de Revisar
Alta Alto contratos 'y Finanzas
costos .
escenarios
Respaldos vy
Falla de sistema  Media Alto plan de Tecnologia
continuidad
Incumplimiento Revision 'y
P Baja Alto control Administracion
normativo .
preventivo

La gestion de riesgos fortalece la toma de decisiones
cuando se incorpora antes de aprobar proyectos y no
Unicamente después de que aparecen problemas. De esta
manera, la institucién desarrolla una capacidad preventiva
compatible con una direccion estratégica.
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Transformacion digital de la

administracion y contabilidad educativa

La transformacion digital implica cambios
organizacionales apoyados por tecnologias digitales y no
solamente la sustitucion de documentos fisicos por archivos
electronicos. Fernandez et al. (2023) muestran que las
iniciativas de transformacion digital en educacion superior
abarcan tecnologias, procesos, capacidades y cambios
institucionales.

En administracion y contabilidad, la transformacion
digital puede integrar sistemas, automatizar tareas
repetitivas, mejorar trazabilidad y producir informacién en
menor tiempo. Sin embargo, sus beneficios dependen de la
calidad de los procesos que se digitalizan y de la capacidad
de las personas para utilizar las nuevas herramientas.

Digitalizar un procedimiento ineficiente sin revisarlo
previamente puede trasladar sus problemas a un entorno
tecnoldgico. Por ello, la transformacion debe comenzar con
el andlisis del proceso, continuar con su simplificacion y
posteriormente seleccionar la tecnologia adecuada.

Sistemas de informacion para la gestion
institucional

Los sistemas de informacion integran datos,
procesos, personas y tecnologias para apoyar las operaciones
y decisiones de la institucion. Pueden incluir médulos
académicos, contables, presupuestarios, de talento humano,
inventario, matricula y gestién documental.
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La integracion entre sistemas reduce duplicidad y
favorece consistencia. Cuando las areas utilizan bases de
datos independientes pueden aparecer diferencias entre
matricula,  facturacion, inventarios 0  registros
administrativos, dificultando la construccion de una vision
institucional comdn.

Un sistema atil necesita garantizar calidad,
disponibilidad y seguridad de la informacion. Esto implica
definir perfiles de acceso, respaldos, trazabilidad, estandares
de registro y responsabilidades sobre la actualizacion de los
datos.

Alonzo et al. (2024) identifican caracteristicas de los
sistemas basados en TIC que favorecen su utilizacion para
decisiones basadas en datos, ademés de factores
relacionados con liderazgo, disposicion individual vy
contexto sociocultural.

La tecnologia debe evaluarse por su contribucion a
los procesos y no por su novedad. Un sistema institucional
aporta valor cuando reduce tiempos, mejora la calidad de la
informacion, facilita control y proporciona evidencias para
decisiones relevantes.

Tabla 15

Componentes de un sistema integrado de gestion
educativa

. Informacién Decisiones que
Modulo L q
principal apoya
. Matricula, asistencia, Seguimiento
Académico g - y
resultados permanencia
. . Ingresos, astos, Presupuesto
Financiero-contable greso: g _resup y
obligaciones liquidez
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Personal, carga, Asignacion
Talento humano L, g g y
formacion desarrollo
. Bienes Compras
Inventario L y F_’_, y
movimientos reposicion
L Indicadores Decisiones
Tablero directivo - -
consolidados estratégicas

Automatizacion y digitalizacion de los procesos
administrativos y contables

La automatizacién utiliza tecnologia para ejecutar
tareas repetitivas con menor intervencion manual.
Conciliaciones, generacion de reportes, alertas de
vencimiento, validaciones, flujos de aprobacion vy
actualizacion de registros son ejemplos de procesos
susceptibles de automatizacion.

El primer beneficio potencial es la reduccion de
tareas rutinarias y errores de transcripcion. Sin embargo, la
automatizacioén necesita controles que permitan verificar
excepciones y mantener responsabilidad humana sobre
decisiones que poseen consecuencias financieras o
institucionales.

La digitalizacion también fortalece trazabilidad
porque permite registrar quién realiz6é una operacion, cuando
fue autorizada y qué documentos la respaldan. Esta
capacidad facilita auditoria, control interno y rendicion de
cuentas.

La seleccion de procesos debe considerar volumen,
repetitividad, riesgo y valor generado. Automatizar una
actividad poco frecuente puede ofrecer escasos beneficios,
mientras intervenir procesos de alto volumen puede producir
mejoras significativas en tiempo y consistencia.
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La transformacion debe acompafarse con
capacitacion y gestion del cambio. Las tecnologias
modifican responsabilidades y rutinas, por lo que su
implementacidn necesita comunicacion, apoyo y evaluacion
continua para evitar que la resistencia o el uso incorrecto
reduzcan los beneficios esperados.

Tabla 16
Priorizacion de procesos para digitalizacion

Proceso Problema So!u_cmn Beneficio
actual digital esperado
Aprobacion  DeMOr& Y ¢y digital de  Trazabilidad y
documentos = .
de compras ; aprobacién menor tiempo
dispersos
e Trabajo manual Reglas
Conciliacién . . Menos errores
repetitivo automatizadas
Consolidacién ~ Tablero Informacion
Reportes . .
tardia actualizado oportuna
Archivo Dificultad de Repositorio Acceso y
financiero busqueda documental control

Inteligencia artificial y analitica de datos para la
gestién educativa

La inteligencia artificial amplia las capacidades de
analisis al identificar patrones, generar predicciones,
clasificar informacion y apoyar tareas administrativas. En
educacion, su utilizacion puede contribuir al analisis de
matricula, riesgo de abandono, comportamiento financiero,
asignacion de recursos y generacion de reportes.

Dai, Thomas y Rawolle (2025) proponen una
colaboracion simbidtica entre inteligencia artificial y
liderazgo educativo, donde la IA asume principalmente
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funciones informacionales y analiticas mientras los lideres
mantienen responsabilidades vinculadas con juicio,
negociacion, valores y decisiones.

La analitica descriptiva responde qué ocurrio, la
diagnostica busca explicar por qué ocurrid, la predictiva
estima qué podria ocurrir y la prescriptiva ayuda a explorar
qué acciones podrian adoptarse. Estas capacidades permiten
avanzar desde reportes retrospectivos hacia una gestion mas
anticipatoria.

El uso de IA introduce riesgos relacionados con
privacidad, sesgos, calidad de datos, explicabilidad y
dependencia tecnolégica; una recomendacion algoritmica no
debe considerarse automaticamente correcta, especialmente
cuando afecta personas, asignacién de oportunidades o
decisiones sensibles.

Figura 11
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La gobernanza responsable requiere mantener
supervision humana, documentar criterios de uso, proteger
los datos y evaluar periodicamente los resultados de los
sistemas. La innovacion adquiere valor cuando aumenta la
capacidad institucional sin desplazar la responsabilidad
profesional.

Tabla 17
Aplicaciones de 1A y analitica en gestion educativa

L . P Apoyo a la Control humano
Aplicacién  Tipo de analisis POYy0 -
decision requerido
Riesgo  de - Priorizar Validar contexto
Predictivo N .
abandono acompafiamiento  del estudiante
Proyeccion - Planificar .
yecct Predictivo Revisar supuestos
de matricula recursos
Andlisis de Descriptivo | Detectar .
SN o Confirmar causas
gastos diagndstico desviaciones
Asignacion I Comparar Aprobar criterios
Prescriptivo - .
de recursos alternativas y decision

Hacia una gestion educativa eficiente y

sostenible

La eficiencia y la sostenibilidad representan
resultados de una gestion capaz de integrar estrategia,
recursos, informacion, personas y tecnologia. Ninguno de
estos componentes produce por si mismo una institucién
sostenible, debido a que el desempefio depende de la
coherencia existente entre ellos.

La eficiencia necesita analizarse junto con calidad y
valor educativo; reducir costos o acelerar procesos puede ser
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favorable cuando no deteriora resultados esenciales,
mientras una decision aparentemente eficiente puede
resultar contraproducente si afecta la mision institucional.

La sostenibilidad exige ademas una perspectiva
temporal que permita mantener los servicios actuales y
conservar capacidad para responder a necesidades futuras.
Esta vision incorpora responsabilidad financiera, inversion,
innovacion, gestion de riesgos y legitimidad institucional.

Gestion responsable, ética y transparencia
institucional

La gestion responsable implica administrar recursos
y tomar decisiones considerando  obligaciones
institucionales, efectos sobre las personas y consecuencias
de largo plazo. La autoridad administrativa se encuentra
asociada con el deber de justificar las decisiones y demostrar
su correspondencia con los objetivos educativos.

La ética adquiere relevancia cuando existen
alternativas técnicamente posibles pero con efectos
diferentes sobre equidad, privacidad, bienestar o acceso. Los
indicadores y algoritmos pueden apoyar la decision, pero no
sustituyen la deliberacion sobre aquello que la institucion
considera justo y coherente con su mision.

La transparencia requiere informacion clara,
verificable y comprensible sobre prioridades, utilizacion de
recursos y  resultados; no  significa  divulgar
indiscriminadamente datos sensibles, sino establecer
mecanismos apropiados de comunicacién y rendicion de
cuentas.
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Los sistemas digitales amplian la capacidad de
seguimiento, pero también incrementan responsabilidades
sobre proteccion de informacion. La gobernanza debe
equilibrar disponibilidad de datos con seguridad, privacidad
y uso legitimo; una cultura ética se fortalece cuando existen
reglas claras, controles proporcionados, canales de
comunicacion 'y liderazgo coherente. La confianza
institucional depende tanto de los resultados obtenidos como
de la manera en que estos son alcanzados.

Tabla 18
Principios para una gestion responsable

Principio Aplicacién institucional
Legalidad Cumplir normas y procedimientos aplicables
Transparencia Comunicar criterios, recursos y resultados
Responsabilidad Justificar decisiones y asumir consecuencias
Equidad Valorar efectos sobre diferentes grupos

Proteccion de datos  Limitar acceso y uso a finalidades legitimas

. Conservar evidencia de decisiones
Trazabilidad . y
operaciones

Sostenibilidad financiera y generacion de valor
educativo

La sostenibilidad financiera representa la capacidad
de mantener las actividades esenciales, responder a
obligaciones y conservar recursos suficientes para invertir en
el futuro. Esta condicion no debe analizarse Unicamente
desde el equilibrio contable, debido a que una institucién
necesita sostener también capacidades académicas, humanas
y tecnoldgicas.

La OECD (2025) plantea que la sostenibilidad de la
educacion superior requiere recuperar los costos econoémicos
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de las actividades y mantener capacidad de inversion en
capital fisico, humano e intelectual. Esta perspectiva vincula
directamente la estabilidad financiera con la posibilidad de
cumplir los objetivos estratégicos. Makki y Al-Filali (2024)
destacan la importancia de comprender las interrelaciones
entre habilitadores de sostenibilidad financiera. La gestién
debe observar ingresos, costos, capacidades, eficiencia y
estrategia como elementos de un mismo sistema.

Generar valor educativo significa transformar
recursos en resultados relevantes para estudiantes vy
sociedad. El andlisis financiero adquiere entonces una
finalidad més amplia: determinar si las decisiones
econémicas contribuyen a aprendizaje, permanencia,
innovacion, bienestar y desarrollo institucional.

La sostenibilidad surge cuando la institucion puede
mantener ese valor a través del tiempo; esto requiere evitar
decisiones que mejoren resultados financieros inmediatos a
costa de deteriorar capacidades esenciales para el futuro.

Tabla 19
Relacion entre recursos y valor educativo

Recurso/inversion Resultado esperado Indicador de valor
L Mejora de capacidades Aplicacién y resultados de
Formacion docente - o
profesionales aprendizaje
. Mayor capacidad de Uso efectivo y mejora de
Tecnologia - o
gestion/aprendizaje procesos
Infraestructura Condiciones adecuadas Disponibilidad y

satisfaccién
Acompafiamiento

estudiantil Mayor permanencia Reduccidn de abandono
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Modelo integral de administracion y contabilidad
para la mejora institucional

Un modelo integral de gestién educativa necesita
conectar planificacion estratégica, presupuesto,
contabilidad, indicadores, control, tecnologia y evaluacién
dentro de un ciclo comdn. La fragmentacién entre estas
funciones limita la capacidad para comprender como las
decisiones economicas influyen sobre los resultados
educativos. El punto de partida corresponde al diagndstico
institucional, mediante el cual se identifican necesidades,
capacidades y riesgos; a partir de esta informacion se
establecen objetivos y prioridades que posteriormente deben
traducirse en recursos, responsables, indicadores y acciones.

La ejecucion genera operaciones y datos que
necesitan registrarse mediante sistemas administrativos y
contables; esta informacion alimenta tableros de control y
procesos de evaluacidn que permiten comparar lo realizado
con lo planificado. Cuando aparecen desviaciones, la
institucion analiza causas y adopta decisiones correctivas o
estratégicas; la mejora no se limita a corregir
incumplimientos, sino que también permite revisar procesos,
redistribuir recursos, innovar y actualizar prioridades.

La transformacion digital y la inteligencia artificial
pueden fortalecer cada etapa, pero deben permanecer
subordinadas a los objetivos institucionales y a criterios de
responsabilidad. La tecnologia funciona como habilitador y
no como sustituto de la direccion. EI modelo culmina y
reinicia con el aprendizaje institucional; los resultados
obtenidos se convierten en nueva informacion para el
diagnostico y la planificacion, generando un ciclo
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permanente de gestion basado en evidencia, responsabilidad
financiera y creacion de valor educativo.

Tabla 20

Modelo integral para la mejora institucional

Componente Funcion Producto
Comprender
situacion y riesgos
Definir objetivos y

Diagndstico Prioridades

Planificacion . Plan institucional
estrategias
. Recursos
Presupuesto Asignar recursos S
priorizados
Desarrollar y
Ejecucion y registro  documentar Datos confiables

operaciones

Comparar resultados

Control e indicadores Alertas y evidencias

y metas
. Seleccionar ajustes Acciones
Decision - ! y .
alternativas estratégicas
. Aprender Nuevo ciclo de
Mejora prenc y .
retroalimentar gestion

La gestion estratégica educativa exige integrar
informacion administrativa, financiera y académica para
orientar decisiones que produzcan resultados sostenibles.
Los indicadores y tableros permiten observar el desempefio,
mientras la evaluacién convierte esos resultados en
oportunidades de aprendizaje y mejora.

La toma de decisiones basada en informacion
fortalece la capacidad para comparar alternativas y anticipar
escenarios, especialmente cuando se complementa con
analisis financiero y gestion de riesgos. La calidad de la
decision depende, sin embargo, de datos confiables y del
juicio profesional de quienes interpretan la evidencia.
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La transformacion digital amplia estas capacidades
mediante sistemas integrados, automatizacion, inteligencia
artificial y analitica de datos. Su adopcion necesita
acompafiarse de gobernanza, proteccion de datos,
transparencia y supervision humana para evitar que la
eficiencia tecnoldgica se imponga sobre la responsabilidad
institucional.

En tal sentido, la sostenibilidad educativa requiere
vincular recursos con valor; una gestion eficiente no es
aquella que simplemente reduce gastos, sino la que
administra responsablemente sus capacidades para sostener
la calidad, innovar y cumplir su mision a través del tiempo.
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Las instituciones educativas
constituyen organizaciones complejas
en las que convergen procesos
pedagogicos, administrativos,
financieros y humanos que deben
funcionar de manera articulada para
alcanzar los propositos institucionales,
por esta razon, la gestion educativa
contemporanea trasciende la
administracion tradicional y demanda
capacidades para planificar
estratégicamente, organizar recursos,
dirigir equipos, controlar procesosy
evaluar resultados bajo criterios de
eficiencia, calidad, transparenciay
responsabilidad institucional.



