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l Resumen

Existe una brecha de conocimiento respecto a la
heuristica empleada en las investigaciones sobre
el uso del cuadro de mando integral (CMI) en las
universidades, lo que aumenta la incertidumbre al
momento de generalizar los resultados y evaluar su
efectividad para mejorar el desemperio institucional.
Asi, este estudio tuvo como propésito analizar dicha
heuristica mediante una revisién sistematica de la
literatura publicada entre el 2000 y 2025, utilizando
las bases de datos Web of Science, Scopus, ERIC y
SciELO. Se establecio el protocolo PRISMA ScR, que
permitio identificar 37 estudios, los cuales se orga-
nizaron segiin una adaptacion del protocolo SPIDER.
Los resultados evidencian una limitada capaci-
dad de generalizacion, lo que dificulta establecer
con certeza la contribucion del CMI al desempeno
universitario y hace necesario un mayor rigor meto-
dolégico en las investigaciones para garantizar la
validez y aplicabilidad de los hallazgos.
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l Abstract

There is a knowledge gap regarding the heuris-
tics used in research on the use of the Balanced
Scorecard (BSC) in universities, increasing uncer-
tainty when generalizing the results and evaluating
their effectiveness in improving institutional perfor-
mance. Thus, this study aimed to analyze this
heuristic through a systematic review of the liter-
ature published between 2000 and 2025, using the
Web of Science, Scopus, ERIC, and SciELO data-
bases. The PRISMA ScR protocol was established,
identifying 37 studies, which were organized under
an adaptation of the SPIDER protocol. The results
show a limited capacity for generalization, making
it difficult to establish with certainty the contribu-
tion of the BSC to university performance. Greater
methodological rigor is required in the research
to guarantee the validity and applicability of the
findings.

Keywords: Balanced scorecard, systematic review,
performance indicators, institutional strategy,
heuristics, universities.
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l Introduccién

El siglo XXI se ha caracterizado por profundas
transformaciones en el ambito de la educa-
cion superior a nivel mundial, como la creciente
competencia internacional entre universida-
des, la presion para mejorar los indicadores de
desempefio institucional, la rendicién de cuentas
(Ahmad y Soon, 2015), el surgimiento de modelos
educativos mas flexibles centrados en el estu-
diante y la exigencia de garantizar la calidad,
todo ello en un contexto globalizado y cada vez
mas tecnolédgico (Bourn, 2016).

En este escenario, las instituciones de
educacion superior ya no pueden gestionar sus
operaciones Unicamente a través de indicado-
res tradicionales, como el niimero de matriculas
o la cantidad de publicaciones. Se requiere un
enfoque mas holistico que vincule la estrategia
con el desempeno real en todas las dimensiones
de la organizacion promoviendo el alineamiento
interno y el logro de la misién institucional
declarada. Dado lo anterior, se espera que las
universidades necesiten un sistema de toma
de decisiones para asegurar su desempeio y
competitividad (Spackman et al., 2015).

Asi, parece relevante el uso de herramientas
de gestion estratégicas que permitan respon-
der efectivamente a estas demandas. De esta
forma surge el cuadro de mando integral (Kaplan
y Norton, 1996) —~en adelante CMI-, como una
alternativa pertinente, pues ha sido considerada
como un sistema de gestion estratégico (Kaplan
y Norton, 2007). EI CMI permite la traducciéon
de la visién y estrategia de una organizacion
en un esquema de cuatro perspectivas: finan-
ciera, cliente, procesos internos y de aprendizaje
y crecimiento, las cuales, a su vez, son contro-
ladas en un cuadro de control compuesto por
objetivos, meta, indicador e iniciativas (Kaplan y
Norton, 1992). Este sistema de gestion permite
comunicar la estrategia a los integrantes de la
organizacion, recibir y generar retroalimenta-
cion y aprender sobre sus variabilidades (Kaplan
y Norton, 2008).

La principal diferencia entre la aplicacion del
CMI en un régimen con y sin lucro es la ubica-
cion del proposito organizacional; es decir,
en las organizaciones con lucro es el objetivo

financiero, mientras que para organizaciones
sin lucro el objetivo tltimo es la mision (Kaplan
y Norton, 2001).

La evidencia previa sobre el CMI indica, en
primer lugar, que es una herramienta utilizada
ampliamente en el sector empresarial (Tawse
y Tabesh, 2023). Sin embargo, carece de una
validacion empirica sistematica, lo que limita
su aplicabilidad en diversos contextos orga-
nizacionales (Marr y Schiuma, 2003). Esto es
relevante, pues la generalizacion de los hallaz-
gos de la investigacion depende de la validez
interna y externa (Cook y Campbell, 1979). De
hecho, a veces parece que el CMI se adopta mas
por consenso que por evidencia, lo que refuerza
la necesidad de analizar su validez.

En segundo lugar, desde la perspectiva de las
universidades, se sabe poco sobre su influen-
cia (Hladchenko, 2015), aunque lo que se sabe
ha sido indagado recientemente por De Jests y
Alves (2023), quienes sintetizan sus hallazgos en
cuatro aspectos: (a) la diversidad del CMI en el
sector educativo; (b) la gestion estratégica con
el CMI; (c) los métodos estadisticos para gestio-
nar el CMI y (d) el mapa estratégico del CMI. Si
bien las conclusiones son notables y los estudios
indagados aportan informacion valiosa sobre
su implementacion y beneficios, estos suelen
derivarse de enfoques metodologicos heterogé-
neos, lo que dificulta extraer generalizaciones
robustas. De esta forma surge la pregunta si sla
heuristica involucrada en las investigaciones del
CMI permite asegurar la generalizacion de los
resultados?

Las respuestas a esta pregunta permitiran
reflexionar sobre el alcance de las investigacio-
nes existentes sobre el CMI en las universidades
y beneficiaran directamente a los investigadores
del area en cuanto a la posibilidad de extender
y complementar el conocimiento acumulado,
identificar oportunidades para perfeccionar los
estudios previos y detectar posibles inconsisten-
cias o sesgos. Asimismo, la investigacion servira
como una invitaciéon para explorar areas menos
abordadas, tanto en términos metodologicos
como practicos, y proporcionara orientacion ttil
para los responsables de la toma de decisiones
en las universidades.
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Por dltimo, la investigacion esta organizada
en las siguientes secciones: una breve introduc-
cion, que presenta el contexto y planteamiento
del problema de investigacion. La metodologia,
que describe el enfoque sistematico utilizado
para la revision de la literatura. Los resultados,
que presentan los hallazgos claves obtenidos del
analisis de los estudios seleccionados a partir
del protocolo SPIDER. La discusién, donde se
presenta la reflexion sobre los hallazgos encon-
trados y, finalmente, las conclusiones.

| Metodologia

Objetivo de la investigacion
El objetivo principal que persigue la investigacion
es analizar la heuristica utilizada en las investiga-
ciones del CMI en universidades para evaluar su
capacidad de generalizar los resultados.

Protocolo de estudio

Se adopt6 un enfoque bibliométrico para inves-
tigar la produccion cientifica relacionada con el
CMI en las universidades, adaptando el proto-
colo PRISMA-ScR (PRISMA Extension for Scoping
Reviews) (Tricco et al., 2018), ya que el objetivo
de esta investigacion es proporcionar una vision
general del fenomeno (Peters et al., 2020).

Estrategia de busqueda

La tabla 1 muestra el proceso de biisqueda de
literatura, en el que se definen los conceptos
clave, sus sinénimos y variantes en espafiol e
inglés, y se aplican operadores booleanos espe-
cificos para las bases de datos WoS, Scopus,
SciELO y ERIC para asegurar una basqueda
sistematica y completa.

Se seleccionan las dos primeras bases de
datos por su cobertura y confiabilidad en el
ambito del conocimiento cientifico, mientras que
se complementa con la tercera base de datos,
debido a su influencia en el ambito educativo y
la cuarta para ampliar el acervo de investigacio-
nes previas.

Respecto al proceso metodologico de bisqueda,
se procede con el paso 1 donde se identifican los
conceptos principales relacionados con la inves-
tigacion: (a) el cuadro de mando integral (balanced

scorecard) y (b) las universidades o instituciones de
educacion superior (higher education institutions).
En el paso 2 se listan sindbnimos y variantes lingiiis-
ticas en esparniol e inglés para cada concepto, con
el fin de maximizar la recuperacién de estudios
relevantes. En los pasos 3,4 y 5 se combinan estos
términos mediante operadores booleanos (OR para
agrupar sinébnimos y AND para vincular concep-
tos), generando una cadena de busqueda amplia
para cada una de las bases de datos declaradas.
Se aplica la misma cadena de basqueda para WoS
y SciELO, pues estan adscritas en la misma plata-
forma de btasqueda.

Elegibilidad del estudio

Se incluy6 cualquier estudio relacionado con la
(a) aplicacion, modelamiento e implementacion
del CMI en universidades publicas o privadas,
(b) en cualquier tipo de unidades adscritas a
las universidades (académicas o administrati-
vas) y (c) en idioma inglés, portugués y espariol.
Mientras que el criterio de exclusion fue (a)
la duplicidad de la investigacion, (b) no tener
acceso a la investigacion, (c) estudio solo con
resumen, (d) no pertinencia a la investigaciéon y
(e) capitulo de libros y disertaciones.

Seleccidn, registro y sintesis de los datos
El equipo de investigacion, conformado por dos
investigadores, discuti6 la incorporacion de
todos los articulos pertinentes de forma indivi-
dual. Para ello se dispuso de una hoja de calculo
compartida en Google Drive, en la que se indi-
caba el numero de identificacion del estudio,
el nombre del estudio y el criterio de decision,
que incluia tres categorias: (a) incluir, (b) duda
y (c) excluir. Ademas, se presentaron criterios
para el diccionario de motivos. Luego, se proce-
dio al calculo de k de Cohen el cual presentd
un acuerdo del 89.2%. El x de Cohen ponderado
(cuadratico) fue de 0.774 (IC95%: 0.573-0.928),
indicando concordancia sustancial.

Para garantizar que cada articulo se evalte de
forma coherente y rigurosa se adapto el proto-
colo SPIDER (sample, phenomenon of interest,
design, evaluation, research type), propuesto por
Cooke et al. (2012). Su acrénimo anglosajon es
posible traducirlo a los siguientes componentes:
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Tabla 1. Proceso metodologico de busqueda

Pasos

Concepto 1 Concepto 2

PASO 1:
definicion de los conceptos

Universidades / Instituciones de educa-

Cuadro de mando integral Iy .
cion superior

PASO 2:

lista de sin6nimos, acréni-
mos y variantes para cada
concepto

En espariol:
Universidad
En espariol: Instituciones de educacioén superior
Cuadro de mando integral Educacion superior
En inglés: Educacién universitaria
Balanced scorecard En inglés:
Performance scorecard University
Strategic scorecard Universities

Strategy map Higher education
Higher education institutions (HEISs)

Tertiary education

PASO 3:

operadores booleanos para
WoS y SciELO

TS = ((“Balanced Scorecard” OR “Cuadro de Mando Integral” OR “Strategy Map” OR
“Performance Scorecard” OR “Strategic Scorecard”) AND (“University” OR “Universities”
OR “Higher education” OR “Higher education institution*” OR “HEI*” OR “Tertiary educa-
tion” OR “Universidad” OR “Instituciones de educacion superior” OR “Educacién superior”
OR “Educacion universitaria”))

PASO 4:

operadores booleanos para
Scopus

TITLE-ABS-KEY ((“Balanced Scorecard” OR “Cuadro de Mando Integral” OR “Strategy Map”
OR “Performance Scorecard” OR “Strategic Scorecard”) AND (“University” OR “Universities”
OR “Higher education” OR “Higher education institution*” OR “HEI*” OR “Tertiary educa-
tion” OR “Universidad” OR “Instituciones de educacién superior” OR “Educacion superior”
OR “Educacion universitaria”))

PASO 5: operadores
booleanos para ERIC

(“Balanced Scorecard” OR “Cuadro de Mando Integral” OR “Strategy Map” OR
“Performance Scorecard” OR “Strategic Scorecard”) AND (“University” OR “Universities”
OR “Higher education” OR “Higher education institution*” OR “HEI*” OR “Tertiary educa-
tion” OR “Universidad” OR “Instituciones de educacion superior” OR “Educacion superior”
OR “Educacioén universitaria”)

Fuente: elaboracion propia.

(a) muestra, (b) fenémeno de interés, (c) disefio
de investigacion, (d) evaluacion y (e) tipo de
investigacion.

La tabla 2 presenta el protocolo SPIDER utili-
zado para delimitar la pregunta de investigacion
considerando los criterios de inclusion y exclu-
sion en la revision de estudios. El criterio de
“muestra (S)” considera investigaciones reali-
zadas en universidades y otras instituciones de
educacion superior, incluyendo docentes, estu-
diantes y personal administrativo, excluyendo
educacion primaria y secundaria. En cuanto al
“fendmeno de interés (PI)", se incluyen estudios
que indagan el CMI en contextos universita-
rios, pero se excluyen aquellos que lo vinculan
con otras herramientas de gestiéon o que no
explican explicitamente su uso. El “disefio de
investigacion (D)” acepta estudios narrativos,
fenomenolégicos, de investigacion-accion,

estudios de casos y teoria fundamentada, disefios
experimentales, preexperimentales y no experi-
mentales, se excluyen investigaciones sin disefio
de investigacion. La “evaluacion (E)” se centra en
conclusiones sobre experiencias, percepciones
o impactos del CMI mediante analisis de docu-
mentos, entrevistas u observaciones, excluyendo
investigaciones que solo reporten percepcio-
nes sin conclusiones explicitas, y el “tipo de
investigacion (R)” abarca estudios cualitativos,
cuantitativos o mixtos, dejando fuera modelos
conceptuales sin aplicaciéon empirica.

La tabla 3 presenta la estructura de la tabla de
metadatos donde se registraron los hallazgos, la
cual se implement6 en una hoja de calculo compar-
tida en Google Drive. Posteriormente, con la ayuda
del software Ry de la herramienta Bibliometrix, se
extrajo y sintetiz6 la informacion, lo que permitio
dar respuesta a la pregunta de investigacion.
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Tabla 2. Protocolo SPIDER

Criterio Definicion Incluir Excluir
-Pais.
-Geografia. _Uni i instituci . .,
g t o Umver_sildades, 1'nst1tu01ones de Escuelas, colegios, educacién
Muestra (S) -Poblacion objetivo  educacion superior, docentes

del estudio.

universitarios, estudiantes,
administrativos.

primaria/secundaria.

Fenomeno de interés
(PD)

-Declaracion del
proposito de la

-Identificacion, descripcion,
explicacion, percepcion,
contribucioén, analisis, adaptacion,

-Acciones vinculadas con el CMI
sin considerar el desempefio
institucional.

-Vinculacion del CMI con otras
herramientas de gestion, por

Disefio de
investigacion (D)

investigacion. aplicacion, uso, implementacion del  ejemplo, power BI, mineria de datos,
CMI en universidades. datawarehouse, modelos de calidad,
six sigma, EFQM, etc.
-Sin explicacion explicita.
-Narrativos, fenomenolégicos,
L investigacion-accion, estudios de
-Diseno

metodologico del
estudio.

caso, teoria fundamentada.

-Experimental (preexperimental,
cuasiexperimental, experimental)

-No experimental.

-Sin disefio de investigacion.

Evaluacion (E)

-Intervencion.
-Conclusiones sobre
las experiencias,
percepciones o

-Instrumentos (analisis de
documentos, entrevistas,
observaciones, grupos focales) y
procedimiento de investigacion.

-Percepcion de los actores, impacto

-Sin conclusion explicita.

impacto. en gestion institucional, mejora en
desempefio.
Tipo de investigacién -Tipo de s o .
'P investigaci . 'P L, -Cualitativa, cuantitativa y mixta. -Modelos conceptuales.
(R) investigacion.

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3. Protocolo de metadatos

Columna Encabezado Descripcion Ejemplo contexto
A ID Identificacion paper 1,2,3...
B Autor_Ano Autor(es) Wu, et al., (2011).
C Afio Afio de publicacion 2022
D Base_ Datos Base de dato ocupada WosS, Scopus, ERIC, SciELO
E Categoria Jerarquia Q1,Q2, Q3, Q4...
F Revista Nombre de la revista Formacién universitaria...
G Lenguaje Idioma de la publicacion Espafiol, inglés, portugués
H Tipo de publicacién Presentacion publicacion Articulo de revista, conferencia
I Titulo Titulo completo del estudio (Copiar del titulo)
J DOI_URL Enlace del documento https: //doi.org/...
s Sl SO s et s e s
L Pl Fenomeno Phenomenon of interest (SPIDER): obje- Implementacién del CMI en institucio-

tivo del estudio

nes de educacion superior (IES)

Contintia
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Columna Encabezado Descripcion Ejemplo contexto
i - disefi Hgi Estudio de caso...
M D_ Disefio Design (SPIDER). disefio metodologico stud '
del estudio Disefio no experimental...
N E_Hallazgos Evaluatl.on (SPIDER): hallazgos clave o El CMI mejora la alineacién estratégica
conclusiones
(@) R_Tipo Reseafch ty p e (SPIDER): tipo de Cualitativa, cuantitativa, mixta
investigacion
P Intervenciéon Técnicas especificas de analisis de datos DEMATELf uzzy, entrevistas
semiestructuradas
Q Contexto__Pais Pais o region donde se realizo el estudio Portugal, Colombia, Chile, Pert...
R Etiquetas Codigos o tags para sintetizar #Alineamiento_Estrategico,

#Perspectiva_Cliente

Fuente: elaboracion propia.

l Resultados

Aspectos generales
La figura 1 presenta el diagrama PRISMA, que
permite la transparencia en el proceso de iden-
tificacion y registros de las investigaciones. El
registro inicial es de 917 investigaciones. En la
etapa de identificacion se excluyeron 13 regis-
tros por duplicidad y 656 por falta de acceso. No

se excluyeron registros mediante herramien-
tas de automatizacion o IA, ya que la seleccion
inicial se realiz6 directamente en la base de
datos. Luego, en la etapa de cribado, se obtuvie-
ron 248 registros, de los cuales se excluyeron
205 (175 por no cumplir el criterio de inclusiéon
y 36 por encontrarse en libros y paginas web).
Asi, el ntmero de registros obtenidos para su
revision es de 37.

Figura 1. Diagrama PRISMA

Identificacion de nuevos estudios a través de bases de datos y registros

Registros identificados desde:
Base de datos (n = 4):
WosS (n = 281)

Scopus (n = 506)

ERIC (n = 89)

SciELO (n = 29)
Registros (n = 905)

Registros eliminados antes del analisis:
Registros duplicados (n = 13)
Registros marcados como no aptos
por falta de acceso (n = 656)

v
Registros examinados
(n =249)

v
Registros incluidos
(n=53)

Fuente: elaboracion propia.

—| Falta de pertinencia tematica (n = 160)

Registros Excluidos

Libros, Desertaciones (n =36)
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Caracteristicas de los estudios incluidos
De la figura 2 es posible indicar que la mayor
cantidad de registros se encuentra en el periodo
2012-2025, lo que sugiere que el fendmeno
de interés es nuevo y que el marco tedrico es
incipiente.

Figura 2. Frecuencia de las investigaciones
encontradas (2000-2025)

Frecuencia

2004
2007
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020
2021
2022
2023
2024
2025

>
1}
o
(72}

Fuente: elaboracion propia.

Se observa que las revistas con mayor presen-
cia en la produccion académica sobre el tema
son Formacién Universitaria, Kasetsart Journal
of Social Sciences, Revista Cubana de Educacion
Superior, Journal of Business Economics and
Management, IOP Conference Series: Materials
Science and Engineering, Procedia-Social and
Behavioral Sciences e Ingenieria Industrial, cada
una con dos publicaciones registradas. Estas
revistas concentran la mayor parte de los traba-
jos encontrados, lo que sugiere que constituyen
espacios relevantes de difusiéon en este campo
de estudio.

La figura 3 revela que una parte importante
de las publicaciones se concentra en revistas
sin indice especifico (S/I), con un total de catorce
articulos. Le siguen en frecuencia las revistas clasi-
ficadas en Q3 y Q4, con cinco y cuatro registros,
respectivamente, todas indexadas en Scopus.
Asimismo, se identifican cuatro articulos publi-
cados en revistas SSCI y otros cuatro en ESCI,
ambas categorias correspondientes a WoS.
También se destacan cinco articulos en Q2,
repartidos entre Scopus y ERIC, lo que indica un
posicionamiento en revistas de mejor impacto
relativo. Por ultimo, solo se encontré un articulo
en una revista Q1 de WoS, lo que constituye el

nivel mas alto de indexacidén en la muestra
analizada.

Figura 3. Distribucion de categorias

32,4%

Q4
14,7%

14,7%

Fuente: elaboracion propia.

La figura 4 presenta la proporcion de inves-
tigaciones publicadas como articulo de revista
(journal article) o como publicaciones en confe-
rencias (conference). El 80 % del total de las
publicaciones corresponde a articulos de revista,
lo que indica que el tema esta predominante-
mente validado mediante un proceso de revision
por pares y publicado en los canales formales
descritos anteriormente, lo que garantiza cierta
validez.

Figura 4. Distribucion del tipo de investigacion

Conference
20,0%

Journal Article
80,0%

Fuente: elaboracion propia.

La figura 5 presenta los articulos que mas
influyeron en el debate cientifico correspon-
den a las investigaciones realizadas por Wu et
al. (2011) y Camilleri (2021). El primero construye
un modelo de evaluacion de desempeno apli-
cando herramientas multicriterios (DEMATEL,
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Figura 5. Investigacion con mayores citaciones

Most Global Cited Documents

WU HY, 2011, EVAL PROGRAM PLAN

CAMILLERI MA, 2021, Manag. Educ. @
NAZARI-SHIRKOUHI S, 2020, J BUS ECON MANAG 141)
ATTAFAR A, 2013, Decis. Sci. Lett. o)
2
£ AL-HOSAINI FF, 2023, Inf. Sci. Lett.  |————————¢J)
:
8 HASHEMKHANI ZOLFANI S, 2013, ] BUS ECON MANAG ——-0
ALJARDALI H, 2012, WORLD CONFERENCE ON BUSINESS, —— 0
ECONOMICS AND MANAGEM
AL-FILALI Y, 2024, J. Eng. Res.  |———@@)
PERIS-ORTIZ M, 2019, KNOWL MANAG RES PRACT —@
DEL SORDO C, 2012, 4TH WORD CONFERENCE ON —@
EDUCATIONAL SCIENCES (WCES-
0

Fuente: elaboracion propia.

ANP y VIKOR) para ponderar indicadores y esta-
blecer relaciones causales entre perspectivas,
mientras que el segundo revela las fortalezas y
debilidades del uso de las medidas financieras
y no financieras del CMI para evaluar el rendi-
miento institucional y la productividad de cada
empleado.

La figura 6 muestra la red de co-citacion
que se filtro de acuerdo con las investigacio-
nes; es claro que el trabajo de Kaplan y Norton
(1992) emerge como el punto central de la red de

25 50 75 100

conocimiento, actuando como el principal refe-
rente alrededor del cual se agrupan otros autores.

La figura 7 muestra la relacion entre las refe-
rencias mas citadas, los autores mas destacados
y las palabras clave mas usadas en los estudios
sobre el cuadro de mando integral (CMI).

En la parte izquierda aparecen los trabajos
clasicos de Kaplan y Norton, que constituyen
la base teorica principal. En el centro se ubican
los autores actuales que desarrollan investiga-
ciones en este tema, mientras que a la derecha

Figura 6. Red de co-citacion

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 7. Three-field plot

Fuente: elaboracion propia.

se observan las palabras clave mas frecuentes,
como balanced scorecard, management, perfor-
mance evaluation, higher education e innovation.
Esto ultimo permite colegir que el CMI consti-
tuye el ntcleo tedrico-metodolégico dominante.

La figura 8 muestra los distintos paises donde
se realizaron las investigaciones. Es posible cole-
gir que las investigaciones abarcan la realidad de
los cinco continentes.

Se logro establecer una asociacion entre los
paises y el objetivo de investigacion. Aunque
existe diversidad geografica, los objetivos
convergen en torno a tres ejes: (a) disefio y
desarrollo de herramientas o modelos de CMI
(destacado en China, Taiwan y Tailandia), (b)
evaluacion de la implementacion y su impacto
(Chile, Colombia, Cuba, Pert) y (c) enfoques criti-
cos o adaptativos (Brasil, Kenia, Libano).

Figura 8. Distribucion de investigaciones por pais

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 9. Matriz de asociacion entre continente y tipo de investigacion

Fuente: elaboracion propia.

La figura 9 presenta la asociacion entre el
continente de procedencia de los estudios y
el tipo de investigacion. A nivel descriptivo, se
observa que América, Asia y Europa concentran
la mayor proporcion de estudios cualitativos,
mientras que desde el punto de vista estadistico
revela que no existe una relacion estadistica-
mente significativa entre ambas variables (X*(12)
=13.75, p = 0.317). El tamano del efecto medido
mediante Cramér’s V (0.35) sugiere una asocia-
cion débil.

Patrones identificados
La figura 10 presenta el analisis de co-ocurren-
cia, que revela dos patrones. En primer lugar, se
evidencia que el CMI ocupa una posicion central
en la literatura, actuando como nodo articula-
dor entre diversos enfoques en la gestion de las
universidades. Este cltster revela una orienta-
cion a la estrategia y desempeno organizacional,
vinculada a términos como strategic planning,
performance management, innovation, knowledge
y organizational performance, lo que indica un

Figura 10. Mapa co-recurrencia

Fuente: elaboracion propia.
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interés en la utilizaciéon del CMI como herra-
mienta para la implementacion de la gestion
estratégica en instituciones de educacion
superior.

En segundo lugar, se observa un claster enfo-
cado en la integracion de métodos multicriterio
y herramientas analiticas, en el que destacan
conceptos como TOPSIS, ANP y DEMASTEL, que
complementan el CMI en procesos de toma de
decisiones complejas.

La figura 11, que corresponde al mapa tema-
tico, revela la disposicion del conocimiento en
cuatro cuadrantes, estos son i) temas basicos,
ii) temas motores, iii) temas nichos y iv) temas
emergentes. El cuadrante de temas basicos
y temas motores, se centra en el desempeno
organizativo de las universidades, que se analiza
mediante herramientas como los modelos de
evaluacion multicriterio (ANP, TOPSIS, VIKOR).
Por otra parte, el CMI en universidades puabli-
cas se concentra como un tema de nicho. Por
ultimo, en el cuadrante de temas emergentes, se
encuentra el modelado y la simulacion del CMI
basados en sistemas dinamicos. Este Gltimo es
un tema interesante, pues los estudios tradi-
cionales del CMI lo muestran como un modelo
estatico.

Poblacion
La tabla 4 reporta una diversidad de unidades de
analisis que se pueden organizar en dos grupos:
el primero, compuesto principalmente por las
universidades como unidad global, mientras que
en menos casos las facultades y los institutos, y
el segundo, donde la unidad de anélisis fueron
las personas.

Fendmeno de interés

La figura 12 presenta una nube de palabras.
De su analisis es posible indicar que el balan-
ced scorecard (BSC) y la gestion (management)
constituyen los constructos teoricos centrales
y de mayor prevalencia en el corpus de docu-
mentos examinado. La prominencia de términos
como performance, strategy, innovation y deci-
sion-making revela un enfoque metodologico y
conceptual que vincula directamente el uso del
CMI como herramienta de gestion estratégica y
de medicion de resultados.

La figura 13 presenta los verbos empleados
en los objetivos de investigacion. El paradigma
cualitativo busca interpretar fen6menos,
comprender contextos y significados, y suele
expresarse en verbos como explorar, describir,
examinar, analizar o contribuir. Por su parte, el

Figura 11. Mapa tematico

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 4. Sintesis de la muestra

Grupos Categoria Muestra . TIPO dﬁ
institucion
Universidad King Abdulaziz (KAU) Publica
Universidad de Navamindradhiraj Publica
Universidad en Iran Puablica
Seis universidades latinoamericanas S/1
Universidad Francisco de Paula Santander S/1
Universidades Instituto Tecnologico de Indonesia (ITI) S/1
Universidad de Kelaniya Publica
Universidad de Malasia Publica
Universidad de Holguin Pablica
Universidad Islamica Azad Privada
Grupo 1 Tres universidades en Taoyuan, Taiwan S/1
136 facultades de universidades privadas de Yemen Privada
Facultad de Ciencias Econoémicas de la Universidad Nacional de -
! Pablica
Facultades y Cordoba
departamentos  Facultad de Ciencias Econémicas e Informatica de la Universidad s/1
de Matanzas
Departamentos de contabilidad de universidades de Sudafrica y s/1
Australia
Instituciones Instituciones publicas de educacioén superior Publica
y grupos de Instituto Federal de Ciencia y Tecnologia de la Educacion de -
estudio oyl Publica
Maranon
218 encuestados de universidades jordanas S/1
18 académicos S/1
190 participantes de la Universidad Tecnoldgica de Chinhoyi Pablica
Personas y
Grupo 2 participantes 38 expertos S/1
30 expertos S/1
Personal administrativo y académico S/1
Trabajadores de una universidad privada en Lima Privada

S/I: Sin informacion.

Fuente: elaboracion propia.

Figura 12. Nube de palabras basadas en keywords

Fuente: elaboracion propia.



https://doi.org/10.35692/07183992.18.2.2

Multidiscip. Bus. Rev. | Vol. 18, N° 2, 2025, pp. 1-22, ISSN 0718-400X | DOI: https://doi.org/10.35692/07183992.18.2.3

paradigma cuantitativo persigue medir, probar
hipotesis, establecer relaciones causales y gene-
ralizar resultados, lo que se refleja en verbos

como determinar, evaluar, disefar, desarro-
llar e implementar. Sorprendentemente, algunos
de estos verbos se emplean sin distincion frente
al paradigma, lo que no coincide con el espiritu
de este ultimo.

Tipo y disefio de investigacién
La figura 14 revela que las investigaciones revi-
sadas se sustentan en el paradigma cualitativo,
utilizando en la mayoria de los casos un disefio
metodoldgico basado en estudios de caso y, en
menos oportunidades, el paradigma cuantitativo
basado en modelos estructurales.

La tabla 5 presenta la validez cualitativa de
las investigaciones, elaborada a partir de los
criterios de credibilidad, transferibilidad, depen-
dabilidad y conformidad (Guba, 1981). Es posible
ubicar los estudios en un nivel medio de validez
cualitativa. La credibilidad y la dependabilidad
alcanzan un estandar aceptable gracias al uso
de entrevistas, cuestionarios validados, méto-
dos multicriterio y protocolos documentados.

Persisten limitaciones en la transferibilidad,
dado que la mayoria de los estudios se restringen
a un Unico caso o contexto sin justificar su extra-
polacion. Asimismo, la confirmabilidad resulta
moderada a baja, pues son escasas las investi-
gaciones que incorporan procesos de auditoria
externa o reflexividad del investigador. Por otra
parte, en relacion con el paradigma cuanti-
tativo, se identifican los trabajos de Shaheen
(2023) y Al-Hosaini et al. (2023) como disenos
no experimentales y aplicacion SEM-PLC. Estos
estudios tienen una alta validez y confiabilidad.
Por tltimo, existen otras investigaciones con un
enfoque descriptivo y en ningin caso se presen-
tan disefios experimentales.

Es importante reportar que una practica
muy poco frecuente es la declaracion explicita
del tipo y disefio de investigacion. En general,
las investigaciones categorizadas como (S/I)
se encuentran en el paradigma cualitativo.
Asimismo, hubo casos en los que se declaraba
un tipo de investigacion, pero esta se alejaba
del concepto principal, en especial cuando la
investigacion se referia a declaraciones de meto-
dologias mixtas (cualitativas y cuantitativas).

Figura 13. Propositos declarados en las investigaciones

Proponer
Determinar
proporcionar
Examinar
Diseniar
Presentar
Explorar
Crear
Aplicar
Comparar
Analizar
Investigar
Contruir
Implementar
Sugerir
Evaluar
Describir
Contribuir
Identificar

0 1 2

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 5. Analisis de la validez cualitativa

Autor/Aio Credibilidad Transferibilidad Dependabilidad Confirmabilidad
Zhao et al. (2024) Implicita Ausente Explicita Implicita
Al-Filali et al. (2024) Implicita Ausente Implicita Implicita
Mendes y Alves (2023) Explicita Implicita Explicita Explicita
Pasache y Huamani (2022) Explicita Implicita Explicita Implicita
Siratananont et al. (2022) Explicita Implicita Explicita Explicita
Oliveira et al. (2021) Explicita Implicita Explicita Explicita
Costa y Petri (2021) Explicita Implicita Explicita Implicita
Abadi y Widyarto (2018) Explicita Implicita Explicita Implicita
Nazari-Shirkouhi et al. (2020) Explicita Implicita Explicita Explicita
Camilleri (2021) Explicita Implicita Explicita Implicita
Atafar et al. (2013) Explicita Implicita Explicita Implicita
Crispim y Lugoboni (2012) Implicita Implicita Implicita Ausente
Ortiz-Pérez et al. (2014) Explicita Implicita Explicita Implicita
Senarath y Patabendige (2015) Explicita Implicita Implicita Ausente
Theresia et al. (2017) Explicita Implicita Explicita Implicita
Rivero Alonso y Galarza Lopez (2017) Implicita Implicita Implicita Ausente
Kim et al. (2018) Explicita Implicita Explicita Implicita
Peris-Ortiz et al. (2019) Explicita Explicita Explicita Implicita

Fuente: elaboracion propia.

Figura 14. Porcentaje tipo de investigacion

S/1
36,4% Cualitativo
48.5%
Mixto
L
6,1% e
Cuantitativo
—e
9,1%

Fuente: elaboracion propia.
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Evaluacion
La tabla 6 sintetiza los hallazgos de los estudios
revisados y muestra dos patrones: el primero
destaca las relaciones significativas entre sus
perspectivas, lo que confirma que las dimen-
siones no financieras influyen en los resultados
financieros. Asimismo, la literatura destaca el uso
de mapas estratégicos y sistemas de indicado-
res que facilitan el alineamiento entre objetivos,
procesos y metas. De forma general, el CMI es
percibido como una herramienta que traduce la
estrategia en métricas concretas y estandari-
zadas, generando mejoras tanto globales como
en areas especificas de los ejes misionales. Las
percepciones de los actores universitarios son
mayoritariamente positivas, con un énfasis en las
perspectivas de cliente y aprendizaje, por sobre
la financiera. El segundo patrén revela las expe-
riencias de adaptacion metodolégica, como la

aplicacion de enfoques multicriterio para ponde-
rar objetivos y perspectivas.

Sin embargo, al desentrafiar cada uno de
estos resultados, es posible encontrar cuestio-
namientos que dificultan la comparacion. Por
ejemplo, las investigaciones reportan disimiles
resultados en cuanto a la perspectiva del modelo.
En el momento de traducir “la eventual estrate-
gia” en las perspectivas del modelo, es posible
encontrar diferentes formas, a saber: (a) enfo-
que tradicional (financiera, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento), (b) con
variaciones de ubicacidn (clientes, financiera,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento)
y (c) con variaciones de ubicacion y nombre
(stakeholder, procesos internos, aprendizaje y
crecimiento, financiera).

Ademas, un grupo de investigaciones presenta
discrepancias en sus resultados en cuanto a la

Tabla 6. Sintesis de los resultados reportados en las investigaciones

Patron

Tema

Hallazgos principales

Fuente

CMI como herra-
mienta para la
gestion estraté-
gica y medicion de

Efectos financieros

Efectos en la gestion
estratégica

Relaciones positivas entre
perspectivas no financieras y
desempefio financiero; mejora en
sostenibilidad financiera

Mejora en la toma de decisiones,
control de gestion, alineamiento
estratégico y desemperio
institucional

Romero et al. (2025); Al-Hosaini et al.
(2023); Costa y Petri (2021); Peris-Ortiz
et al. (2019); Wu et al. (2011); Abadi 'y
Widyarto (2018); Theresia et al. (2017).

Zhao et al. (2024); Al-Filali et al. (2024);
Siratananont et al. (2022); Crespo et al.
(2022); Senarath y Patabendige (2015);
Hawari y Tahar (2015); Machorro y
Romero (2017); Kim et al. (2018); Jaimez
(2021); Ndoda y Sikwila (2014), Del Sordo
et al. (2012).

desempefio
Pasache y Huamani (2022); Oliveira
Alta percepcion del CMI por et a.1. (2921); Yudatama y Sa}rno (2016);
. . Ortiz-Pérez et al. (2014); Rivero Alonso
. parte de trabajadores; perspecti- . i
Percepciones de . o y Galarza Lopez (2017); Umashankar
vas financieras percibidas como e . .
actores . . . . y Dutta (2007); Aljardali et al. (2012);
medianas; perspectiva del cliente . ; 1 A
la de aprendizaje, destacadas Jaquinet-Espinosa et al. (2015); Crispim
y ’ y Lugoboni (2012); Nazari-Shirkouhi et
al. (2020).
Shaheen (2023); Mendes y Alves (2023);
Abadi y Widyarto (2018); Cronjé y
Integracion del CMI  Adaptaciones Adaptaciones contextuales y Vermaak (2004); Zolfani y Ghadikolaei
con otros métodos y e innovaciones metodologicas, incluyendo enfo-  (2013); Jafari et al. (2013); Atafar et al.
tecnologias metodologicas ques hibridos (2013); Theresia et al. (2017); Kiriri (2022);

Peris-Ortiz et al. (2019); Romero et al.
(2025); Sanchez-Perilla et al. (2019).

Fuente: elaboracion propia.



https://doi.org/10.35692/07183992.18.2.2

Multidiscip. Bus. Rev. | Vol. 18, N°® 2, 2025, pp. 1-22, ISSN 0718-400X | DOI: https://doi.org/10.35692/07183992.18.2.3

relevancia de cada perspectiva. Por ejemplo,
Zolfani y Ghadikolaei (2013) concluyen que la
perspectiva del proceso interno es la que mas
influye en otras perspectivas, lo que sugiere que
centrarse en mejorar los procesos internos tiene
un impacto importante en aspectos como la cali-
dad académica, la satisfaccion de los estudiantes
y el control del presupuesto. En su investigacion,
Nazari-Shirkouhi et al. (2020) sostienen que el
aspecto del crecimiento y el aprendizaje se reco-
noce como el mas importante para los expertos
y sugieren que las universidades deben imple-
mentar sistemas de recompensas basados en
el desempeno para fomentar el aprendizaje y la
motivacion entre el personal y los profesores. En
esta misma linea, incipientemente algunas inves-
tigaciones disponibles determinan rutas criticas
en relacion con las estrategias y objetivos (Jafari
et al. 2013).

También se destaca que pocos estudios
concluyen sobre la implementacion del CMI, lo
cual es sorprendente dada su relevancia como
factor critico de éxito. Oliveira et al. (2021) sefia-
lan que la implementacion del CMI atin enfrenta
desafios significativos relacionados con la comuni-
cacion efectiva de sus objetivos y la interconexion
de los indicadores de desemperio entre las dife-
rentes perspectivas; mientras que Umashankar y
Dutta (2007) sostienen que la resistencia al cambio
por parte de los empleados, como consecuencia
del miedo a la rendicion de cuentas y la falta de
compromiso, es un obstaculo que afecta la acep-
tacion y el éxito del CMIL.

Por ultimo, parece que existe un acuerdo
en reconocer que la falta de generalizacion y la
adaptacion del modelo CMI a la realidad tnica
de cada universidad, asi como las diferencias en
recursos, misiones y contextos entre diversas
universidades, pueden dificultar la comparacién
efectiva de su rendimiento mediante un conjunto
Unico de indicadores y la efectividad del modelo
desarrollado (Jafari et al., 2013; Wu et al., 2011).

Sintesis de la aplicacion SPIDER
La tabla 7 sintetiza, de manera comparativa, los
elementos centrales de cada patron identifi-
cado, considerando la poblacion objetivo de los
estudios, el fendmeno de interés, los disefios y

enfoques metodolégicos empleados, los procedi-
mientos de evaluacion utilizados y los principales
resultados obtenidos.

l Discusion

Luego de desentraiiar las treinta y siete inves-
tigaciones sobre el CMI en universidades y de
organizar la informacion mediante el protocolo
SPIDER, es posible aplicar un proceso inductivo
para responder las preguntas de investigacion
presentadas al inicio de la investigaciéon sobre
si ¢la heuristica involucrada en las investigacio-
nes del CMI permite asegurar la generalizacion
de los resultados?

Se puede determinar que la evidencia de
los procesos metodolégicos no permite asegu-
rar con absoluta certeza que el CMI contribuye
al desempeno de las universidades. En primer
lugar, a pesar de la cobertura global en los estu-
dios analizados, ain quedan paises pendientes,
lo que deja una brecha para la comparacion
de estudios. En segundo lugar, el paradigma
ocupado es de caracter cualitativo, el cual por
naturaleza no permite la objetividad vy, si bien
ofrecen valiosos insights sobre la implementa-
cion del CMI en contextos especificos como la
percepcion de los gestores o los desafios organi-
zacionales, sus hallazgos no son generalizables.
En tercer lugar, no fue posible encontrar eviden-
cia contundente sobre la confiabilidad y validez
interna y externa de los procesos de inves-
tigacion cualitativa. En cuarto lugar, algunos
estudios se encuentran mas proéximos al prag-
matismo, evidenciando la poca distincion del
limite entre la investigacion basica y la consulto-
ria. En quinto lugar, aunque se aprecia un interés
de los investigadores con el paso de los anos, la
mitad de los articulos relacionados con este tema
se han publicado solo en los tltimos diez afios,
lo que sugiere que el fendmeno no ha recibido
una atencion significativa y, por consiguiente, se
dispone de evidencia poco actualizada. En sexto
lugar, los hallazgos no presentan un diagnos-
tico de la situacion inicial de tal manera que se
pueda comparar el impacto del modelo de gestion.
En séptimo lugar, tampoco fue posible organizar
segun el tiempo propuesto en la aplicacion del CMI
y el tiempo que durd el estudio de la aplicacion, lo
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Tabla 7. Sintesis de los resultados

- https://doi.org/10.35692/07183992.18.2.3

Patron

S-Poblacién

PI-Fenémeno de
interés

D-Tipo / Disefio
de investigacion

I-Intervenciéon

R-Resultados

CMI como herra-
mienta para la
gestion estraté-
gica y medicién de
desempefio

Personal
académicoy
administrativo,
estudiantes, direc-
tivos, y expertos
en estrategia de
universidades.

En algunos casos
con muestras
amplias.

La aplicacion

del CMI para la
medicion del
desempefio estra-
tégico y la gestion
de la calidad de
servicios y proce-
sos. Incluye la
creacion e imple-
mentacion de
mapas estratégi-
cos, la alineacion
de objetivos y

la evaluacion

de la eficacia

de los servicios
académicos.

Tipo de inves-
tigacion:
principalmente
cualitativo,

con enfoques
descriptivos y
explicativos.
Disefio de
investigacion:
principalmente
estudio de caso
y disefios no
experimentales.

Se utilizan méto-
dos cualitativos
como entrevistas
semiestructura-
das y analisis de
documentos y
de contenido.

Se complemen-
tan con métodos
cuantitativos como
cuestiona-

rios y analisis de
regresion lineal
multiple.

El CMI es efec-
tivo para traducir
la vision y la
estrategia en obje-
tivos medibles,

lo que mejora

el rendimiento
universitario y la
toma de decisio-
nes. Confirma su
utilidad como una
herramienta inte-
gral de control de
gestion.

Integracion del
CMI con otros
métodos y
tecnologias

Expertos en estra-
tegia, académicos
y personal de
universidades.

Las mues-

tras suelen ser
mas pequeiias y
especializadas.

La proposicién

y desarrollo de
modelos de CMI
que integran
diversas meto-
dologias para
abordar problemas
complejos. Esto
incluye la combi-
nacién del CMI
con modelos de
toma de decisio-
nes multicriterio
(MCDM, por sus
siglas en inglés)

o metodologias
para la gestion del
conocimiento.

Tipo de inves-
tigacion:
principalmente
cualitativo.
Disefio de
investigacion:
principalmente
estudio de caso.

Se emplean técni-
cas avanzadas
como DEMATEL,
ANP, TOPSIS y
VIKOR para la
ponderacion

y priorizaciéon

de indicado-

res y estrategias.
También se utili-
zan cuestionarios
y entrevistas.

La combinacion de
métodos permite
una prioriza-

cion efectiva y una
mejor compren-
sion de las
relaciones causales
(no en regresion
lineal, sino multi-
criterio) entre los
indicadores.

Fuente: elaboracion propia.

que demuestra el alejamiento de un disefio expe-
rimental y, por consiguiente, de la objetividad.
En octavo lugar, las investigaciones cuentan
con un apartado de metodologia que traduce la
operacion de aplicacion (por ejemplo, la forma
de llevar a cabo la implementacion del CMI) y no
del proceso de investigacion. En tltimo lugar,
no fue posible realizar una comparacién de las
universidades segun criterios clave como rendi-
miento financiero y no financiero, ya que este
tipo de informacién especifica no se reporta.

Por otra parte, las investigaciones permi-
ten reconocer que el CMI ha sido propuesto
para gestionar el rendimiento de las universida-
des, y es percibido como una herramienta que
proporciona una base para la implementacion de
la estrategia de la organizacion, ubicando a las

personas dentro de las perspectivas con respon-
sabilidades. Sin embargo, la evidencia da cuenta
de que el CMI es ocupado, en ocasiones, como
una herramienta de decisién que no necesa-
riamente es estratégica, es decir operativa. No
fue posible determinar si la aplicacion del CMI
mejora el desempeno de las instituciones de
educacioén superior cuando son publicas o priva-
das, pues no existe evidencia empirica respecto
al tipo de estrategia adoptada y su traducciéon en
el CMIL Tampoco fue posible constatar si las dife-
rencias contextuales entre paises desarrollados
y en vias de desarrollo inciden en la eficiencia
del modelo.

Algunas evidencias sobre la aplicacion del
CMI en las universidades muestran una brecha
relevante con respecto a su conceptualizacion
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original; es decir, la traduccién de la estrategia.
Esto se refleja en especial cuando se presen-
tan las perspectivas y el cuadro de control. En
esta misma linea, algunos hallazgos dan cuenta
de que el CMI es ocupado como un sistema de
medicién tradicional; es decir, como control
administrativo. Esto es un error, pues desconoce
su esencia original: la traduccion de la estrategia.

También, las pruebas aportan poca infor-
macién en cuanto a la relacion entre el mapa
estratégico y el cuadro de control, lo que supone
un riesgo, pues no se proyecta cuanto dura el
plan estratégico, los recursos y las iniciativas.
En ocasiones, el CMI se ha investigado como un
sistema de evaluacion e implementacion de la
estrategia, pero restringido a focos operativos,
sin tener en cuenta la influencia del alineamiento
y la sincronizacion segun la jerarquia.

Es importante destacar que existe una preo-
cupacién por demostrar la 6ptima relacion
entre los objetivos del mapa estratégico. Es asi
que existen pruebas que proponen evaluar las
relaciones a partir de tres herramientas tradicio-
nales: ANP, AHP y DEMATEL. Esto se considera
un avance notable, aunque no captura por
completo la dinamica compleja del sistema. En
esta linea, también es importante sefialar el inci-
piente avance del modelamiento y la simulacion
del CMI bajo el esquema de sistema dinamico.

Pocas investigaciones informan sobre el
proceso de formulacion de la estrategia y, mucho
menos, sobre el proceso de implementacion;
es decir, sobre la influencia de la estructura
organizacional, la cultura, los procesos, las
competencias del capital humano, la cantidad y
la calidad de los recursos y las capacidades insta-
ladas que contribuyeron al aparente éxito. Los
modelos aplicados no dan cuenta sobre alguna
evaluacion econdmica, relacién costo-beneficio
o simplemente el presupuesto de las acciones
involucradas. Tampoco declaran si se ajusta a
algin alineamiento previo; esto no se puede dar
por hecho, lo que evidencia una desconexion
con el aspecto teodrico. No queda claro quién
participa y como se toman las decisiones y el
nivel de competencias que debe poseer el lider
estratégico, quedando al libre albedrio y desco-
nocimiento sobre las direcciones, jerarquias

y disposiciones de implementacion. Todo lo
anteriormente sefnalado es un riesgo conside-
rando que el éxito del CMI se encuentra en su
implementacion.

Ademas, si bien el CMI se presenta como
una herramienta que posibilita la generacion
de informacién mas alla de lo estrictamente
financiero, no ha sido posible determinar si las
investigaciones presentan algun tipo de sistema
informatico idoneo que permita capturar datos y,
por consiguiente, transformarlos en informacion
y posterior conocimiento. Ninguna investigacion
reporta el uso de inteligencia artificial.

Con todo lo anterior, es posible estable-
cer vacios que deben ser cubiertos con futuras
investigaciones. Desde la perspectiva metodolo-
gica, se observo que todos los estudios revisados
carecen de disefios experimentales; en efecto,
en su mayoria son cualitativos, lo que limita la
inferencia causal y la generalizacion. Por ello, se
recomienda hacer un esfuerzo por incorporar
el modelo hipotético-deductivo mediante dise-
nos cuasiexperimentales (por ejemplo, comparar
el desempeno de universidades con y sin CMI)
y estudios longitudinales que permitan evaluar
el impacto del CMI en el tiempo. Ademas, las
investigaciones se destacan por suponer condi-
ciones estables del CMI, por lo cual es necesario
incorporar investigaciones fundamentadas en
el paradigma constructivista a traves de dise-
fos dinamicos o multicriterios. Ningin estudio
reportd analisis de confiabilidad o validez interna
y externa, lo que representa una debilidad epis-
temologica. Se sugiere agregar pruebas de
validez y confiabilidad en los instrumentos apli-
cados para robustecer la evidencia. Por tltimo,
se debe considerar la diversidad contextual
(geografica y socioecon6mica) entre las univer-
sidades de los paises desarrollados y los paises
en desarrollo, ya que esto permitira contrastar
como influyen las diferencias culturales, estruc-
turales y normativas en la implementacion y la
efectividad del CMIL.

Mientras que, desde la perspectiva practica,
es importante abordar de manera explicita la
influencia de la gobernanza, gobiernos corpora-
tivos, rendicion de cuentas, reputacion, impacto
con el medio, capacidades organizacionales,
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sistemas de informacion, liderazgo estratégico,
cultura organizacional, competencias del capital
humano y alineamiento estratégico. Todo esto
debe estudiarse a la luz del método cientifico.

Por ultimo, estas reflexiones deben inter-
pretarse a la luz de las limitaciones de esta
investigacion. En primer lugar, existe un conjunto
de investigaciones a las que no se ha tenido
acceso; no obstante, es importante informar que
existen y que podrian potenciar las conclusiones
de esta investigaciéon. En segundo lugar, existe
un cuerpo de conferencias, disertaciones y tesis
que no se han consultado. En tercer lugar, solo se
utilizaron cuatro bases de datos.

l Conclusiones

Teniendo en cuenta los resultados, se puede
concluir que no es posible garantizar la gene-
ralizacion de los resultados de la heuristica
aplicada a las investigaciones sobre el CMI en
las universidades, debido a la naturaleza del
paradigma predominante (paradigma cualita-
tivo), al escaso numero de investigaciones y
a la incipiente informacion sobre la validez y
confiabilidad del disefio de la investigacion. Asi
entonces, es posible que la aplicacion del CMI en
las universidades sea mas accesible de estudiar
desde una perspectiva pospositivista que desde
un enfoque positivista. Ademas, es posible cons-
tatar que el conocimiento sobre la aplicacion e
implementacion del CMI en las universidades
esta fragmentado y es poco concluyente. Por
consiguiente, el fendmeno atn se encuentra en
etapa de construccion teorica.

Por ltimo, no esta en juicio la idea concep-
tual del modelo en si mismo; es probable que
la aplicaciéon del CMI pudiera ofrecer el cambio
deseado en las organizaciones. No obstante,
debe existir un esfuerzo por parte de los inves-
tigadores y de quienes aplican el modelo para
garantizar la rigurosidad del proceso de inves-
tigacion y asegurar la certeza de los hallazgos.
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