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Prélogo

Para el autor en el libro resulta comun los
planteamientos referidos a la necesidad de lograr un
adecuado alineamiento estratégico de los procesos
con la estrategia, y a los insuficientes esfuerzos por
trasladar las herramientas y buenas prdcticas creadas

en la manufactura a las empresas de los servicios.

Resultan alun mds complejos y escasos los ejemplos
exitosos en sectores no lucrativos. El presente frabajo
aborda estas problemdadticas para las Instituciones de
Educacion Superior al proponer un modelo
conceptual y su procedimiento general para la
planificaciéon y control, para lograr facilitar y agilizar la
toma de decisiones en las Instituciones de Educacion

Superior del Ecuador.

Contribuciones importantes representan el conjunto
de indicadores integrales propuestos para el control
del proceso, las herramientas insertadas en el
procedimiento, entre las que resaltan: PESTEL, DAFO,
Matriz de Alineamiento Estratégico, procedimiento
para la determinacidon de capacidades distintivas; asi
como el estudio del marco legal realizado y su
adecuacion en instrumentos que permiten realizar el
diagndstico del estado de su implementacion para el
diseno y control de los procesos, lo que le da

actualidad vy utilidad a la propuesta. Se logra la



aplicacion en dos Instituciones del Ecuador, la
Universidad Técnica de Babahoyo y la Universidad
Técnica Estatal de Quevedo, con resultados positivos

para la gestion.
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Capitulo 1

Aspectos tedricos conceptuales relacionados con la
planificacion estratégica y su contextualizacion a las

Instituciones de Educacioén Superior del Ecuador

Desde hace varias décadas, las Instituciones de Educacion
Superior IES han aumentado los esfuerzos por incorporar
herramientas y técnicas de planificacion y control de la gestion,
tanto de otros dmbitos de la economia, como ofras poco
difundidas propias en el sector.

La planeacion estriba en elegir misiones, objetivos y las acciones
a llevar a cabo para alcanzar estos, y requiere que se fomen
decisiones (Koontz & Weihrich, 2008), es una forma concreta de
la toma de decisiones que aborda el futuro, es un proceso
continuo que refleja cambios del ambiente en torno a cada
organizacion, es el proceso de establecer metas y elegir los
medios para alcanzarlas (Stoner, 2005), tener una visidn global
de la empresa y su entorno, para tomar decisiones concretas
sobre objetivos concretos (Rubio Dominguez, 2006).

Como complemento a lo anterior, resulta significativo destacar
que la planificaciéon de las operaciones (Krajewsky, et al., 2008)
es el proceso de planear los niveles futuros de recursos
agregados para que la oferta esté en equilibrio con la
demanda, o el proceso que consiste en acoplar la oferta de la
“produccion” con la demanda a un mediano plazo
(Schroeder, et al., 2008).

Ademds, se debe considerar, que la planeacién es un proceso
que mejora el servicio al cliente (o grupos de interés), estabiliza
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los indices de produccion y facilita a la gerencia el manejo del
negocio.

Dentro del ciclo directivo, la planificacién constituye una de las
funciones fundamentales, que abarca los niveles: estratégico,
tactico y operativo (Dominguez Machuca, et al., 1995);
(Schroeder, et al., 2011), o como se plantea por (Chase, et al.,
2005): planeacion a largo plazo, planeacion a mediano plazo y
planeacion a corto plazo.

Mientras que en la planificaciéon estratégica se establecen los
objetivos, las estrategias y los planes globales a largo plazo y se
desarrolla por la alta direccidn, en la planificacién operativa, se
concretan los planes estratégicos y objetivos con un elevado
grado de detalle; se establecen las tareas a desarrollar para
que se cumplan los objetivos y planes a largo plazo. La
planeacion téctica o a mediano plazo comparte algunas de
las caracteristicas de las anteriores, su mision es conectarlas.
Adicionalmente, (Santin  Cdceres, 2009) senala que Ia
Educacion Superior manifiesta un pobre papel y capacidad en
la planificacion, el andlisis econdmico, la esfera presupuestaria
y otras, sobre todo, una falta de coherencia entre la
planificacion econdmica y la planificacion estratégica.
Ademds, indica que la planificacidn operativa, establece
actividades y metas que se deben alcanzar en el corto plazo
para garantizar el logro de objetivos, definir actividades, tareas,
metas, cronograma y costos.

Desde el punto de vista internacional las IES evidencian
avances en la aplicacion de herramientas relacionadas con

estos niveles, manifiesto en paises como Estados Unidos, Espana,


http://www.monografias.com/trabajos11/henrym/henrym.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/direccion/direccion.shtml

Venezuela, Chile, Argentina. En estas aplicaciones se destaca:
a) el uso de elementos comunes en la planeacion estratégica
como son: misidon, vision, objetivos estratégicos, diagndstico
estratégico y factores clave de éxito (Salcedo Galvis, 1998);
(Garcia de Fanelli, 2000); (Royero Rodriguez, 2003) ; (Lopera
Palacio, 2004); (Cabeza Rodriguez, 2004); (Tomads Folch, et al.,
2015), con énfasis en la necesidad de coordinar e integrar los
distintos niveles de panificaciéon, b) la definicién indicadores
como elemento fundamental para el control de las metas de la
organizacion y que respondan a estdndares internacionales de
calidad (Salcedo Galvis, 1998); (Pérez Esparrells & Salinas
Jiménez, 1998); (Cabeza Rodriguez, 2004); (Kaddrovd, et al.,
2014); (Feyen & Vdazquez Zambrano, 2015); (Meisch, et al., 2015);
(Tomds Folch, et al., 2015); (Vélez Lépez, 2016); (Darcio &
Bonaccorsi, 2017).

No obstante, este avance se plantea que se requiere
profundizar en las vias que permitan la integracion entre los
niveles; asi como en las herramientas que posibiliten gestionar
los recursos necesarios para concretar los planes. En este
empeno, se reconocen las contribuciones obtenidas por el
enfoque de procesos y la utilizacion de indices integrales (Tomas
Folch, et al., 2015); (Veliz Briones, et al., 2016).

Respecto a este enfoque, (Medina Ledn, et al., 2017) plantea
que los procesos son la parte del sistema empresarial capaz de
abordar con éxito las exigencias del mundo de hoy. Por tanto,
la problemdtica se centra en que los procesos sean cada vez

mas eficientes y eficaces, a la vez que respondan a las



estrategias frazadas y a los conceptos esbozados en la mision y
vision.

La mayoria de las organizaciones que toman conciencia de
esta posibilidad, potencian el concepto de proceso y una vision
de objetivo en el cliente. De este modo, los procesos son
considerados como la base operativa de gran parte de las
organizaciones, y gradualmente se convierten en su sustento
estructural.

El enfoque basado en procesos parte de la idea de que las
empresas son tan eficientes como lo son sus procesos, reconoce
que todo trabajo dentro de la organizaciéon se realiza con el
propdsito de conseguir algun objetivo, y éste se logra mads
eficazmente cuando los recursos y las actividades relacionadas
se gestionan como un proceso. Esto implica una vision
“transversal” de la empresa, en consecuencia, ver al proceso
disenado para satisfacer las necesidades de los clientes
(internos o externos) como la forma natural de organizaciéon del
trabagjo.

En la actualidad, el enfoque de procesos adquiere una mayor
significacion por su capacidad de contribuir al necesario
alineamiento estratégico y favorecer el trabagjo con los
indicadores de gestion. El problema hoy no se encuentra en la
elaboracion de buenas estrategias, sino en lograr su
implementacion en los procesos.

Por ofra parte, es una tendencia generaliza la utilizacion de
indicadores de desempeno. Las IES no resultan una excepcion
como se aprecia en los frabajos de (Valle Barra, 2014);

(Rasmussen, et al., 2014); (Tomas Folch, et al., 2015); (Meisch, et



al., 2015); (Feyen & Vdzquez Zambrano, 2015); (Daraio &
Bonaccorsi, 2017); (Jiménez, et al., 2018), los que se
caracterizan por agrupar los indicadores por dimensiones
donde la mds utilizada es la clasificacidon por procesos o
funciones fundamentales con destaque en: investigacion,
docencia y extension (Clave et al, 1988 dpud (Asif & Searcy,
2014) ); (Badri & Abdulla, 2004); (Cabeza Rodriguez, 2004);
(Suryadi, 2007); (Lukman, et al., 2010); (Asif & Searcy, 2014).

Al mismo tiempo, el listado de estos indicadores podria tornarse
realmente grande y engorroso para los directivos, por la
complejidad propia del sector de ahila necesidad de utilizar los
indices integrales. Su aplicacion en este campo se ha
convertido en los Ultimos anos en una prdactica comun (Asif &
Searcy, 2014), con mayor expresidon en los rankings que permiten
establecer un orden descendente desde el primero hasta el
Ultimo de los diferentes programas, productos/servicios que se
brindan en las IES (Tomas Folch, et al., 2015). Estos pueden ser
desarrollados a nivel macro y micro (Asif & Searcy, 2014).

En el Ecuador, las Instituciones de Educacion Superior segun la
disposicion general quinta de la (LOES, 2000)!, las universidades
y escuelas politécnicas elaboran planes operativos y planes
estratégicos de desarrollo institucional concebidos a mediano y
largo plazo. Estos planes deben contemplar las acciones en el
campo de la investigacion cientifica y establecer la articulacion
con el Plan Nacional de Ciencia, Tecnologia, Innovaciéon y
Saberes Ancestrales y con el Plan Nacional de Desarrollo.
(CEAACES, 2013).

1 Ley Orgénica de Educacién Superior.



Por ofra parte, las IES ecuatorianas fueron sometidas al proceso
de evaluacion y acreditacion. Este finalizd en noviembre de
2013 con todas sus etapas, a saber: evaluaciéon documental,
visita in sity, informe preliminar, fase de rectificaciones, fase de
apelaciones y audiencias publicas. Como consecuencia de
este proceso de evaluacién, y conforme al articulo 97 de la
LOES, el CEAACES? se determind la acreditacion y nueva
categorizacién de las universidades y escuelas politécnicas del
sistema de educacidn superior del Ecuador.

Segun el Informe General sobre la Evaluacion, Acreditacion y
Categorizacion de las Universidades y Escuelas Politécnicas del
Ecuador, realizado por el CEAACES en el ano 2013 en el pais se
cuenta con un total de 54 universidades, 33 (61,11 %) son de
cardcter publicas y 21 (38,89 %) son de cardcter particulares,
segun la categoria establecida, tres corresponde al tipo “A”, 18
a las de tipo “B”, 14 a las de tipo “C" y las de tipo “D” son seis; a
esto se adiciona diez que tienen Unicamente oferta académica
de grado y fres que su oferta académica es de posgrado, del
total de universidades seis pertenecen a la region cinco (Santa
Elena, Guayas, Los Rios y Bolivar), dos a la provincia de Los Rios
y una a la ciudad de Babahoyos.

Adicionalmente, Ecuador constituye un ejemplo de un Sistema
de Educacioén Superior con estndares propios y en un proceso
gradual de perfeccionamiento en este contexto y un ejemplo
lo resultan los indicadores de evaluacion y acreditacion

globales medidos en términos cuantitativos, aplicdndose un

2 Consejo de Evaluacion, Acreditacién y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior.
3 Ccomo parte de esta politica en la actualidad se mantienen los procesos de acreditacion que fuerzan a la mejora continua de los

programas académicos. Se aprecian en la actualidad mejoras en las distintas categorias, por ejemplo, en el 2015, seis corresponden a la
categoria “A”, 21 ala “B”, 18 ala “C” y solo siete a la “D”; asi como se aprecia una mejora sustantiva en los indicadores de todos los IES.
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total de 44 indicadores agrupados en: academia, eficiencia
académica, investigacion, organizacion e infraestructura vy
estudiantes.

Por otro lado, en el Ecuador se ha realizado un esfuerzo por la
incorporacion de la tecnologia a los procesos de planificacion,
control y evaluaciéon de las universidades. Un ejemplo resulta que
el CEAACES, con la finalidad de asegurar el correcto desarrollo de
los procesos de evaluacidon, ha incorporado un sistema
informdtico para garantizar: la calidad de informacién, la
transparencia, y la imparcialidad. El Sistema de Gestion de la
Informacion de las Instituciones de Educacion Superior (GIIES, 2015)
posee, enfre ofros propdsitos, el de concentrar el trabajo de los
pares evaluadores en la evaluacion. A fravés de este sistema, las
instituciones han tenido la posibiidad de acceder a su
informacién en la fase de rectificaciones, y asi tener un mayor
conocimiento del estado de su evaluacion; asimismo, en el
ingreso de informacion, el CEAACES acompand a las instituciones
durante todo el proceso, con la colaboracion de técnicos de la
Direccion de Evaluacion y de técnicos informdticos. La existencia
de esta aplicacion resulta una guia de trabajo en lo referente alas
informaciones a poseer y las tareas a desarrollar.

No obstante, (Macias Pena & Patino Aroca, 2011) resaltan un
grupo de insuficiencias de necesaria atencidon para el
incremento en la calidad de las Instituciones de Educacion
Superior del pais, a saber: no todas tienen establecidos sus
planes estratégicos, aquellas que si los fienen, no lo
implementan adecuadamente dentro de sus organizaciones y

no se encuentra vinculados con los planes territoriales, por
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tanto, la cultura de la planificacion (Chase, et al., 2005)
estratégica, la gestion de monitoreo y del control aln no son

una fortaleza en las IES del Ecuador.

En el presente capitulo se abordan los principales elementos del
marco tedrico referencial relacionados con la planificaciéon y
temas referentes, en el contexto de las Instituciones de
Educacidén Superior (IES) del Ecuador, todo lo que se sintetiza de
forma grdafica en el hilo conductor que se muestra en la Figura
1.1, los elementos de mayor interés abordados se fundamentan:
el proceso de planificacion, estrategia vy planificacion
estratégica; la gestion de las IES; herramientas de apoyo a la
planificacion y control: el alineamiento estratégico y la gestion
por procesos; la construccion de indicadores e indices
integrales y sus particularidades en las IES; marco legal
ecuatoriano para la planificacion estratégica de las IES y el

andlisis de los modelos de planificacién y control.

El proceso de planificacion

Un estudio sobre el concepto de planificacion realizado por
(Santin Cdceres, 2009), presenta y la define como una funciéon
administrativa, conformada por procesos interrelacionados que
permiten prever el futuro para alcanzar objetivos deseados.

Se considera que el concepto manifiesto por (Santin Cdceres,
2009) es pertinente con el objeto de estudio de la presente
investigacion doctoral. De igual forma, se asume la existencia
de varios niveles de planificacion; el estratégico que permite

establecer la misidén, vision y los objetivos estratégicos; los
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tacticos que determina la formulacion de estrategias y el
operativo que define las actividades, tareas, metas,

cronograma y costos.
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Figura 1.1. Hilo conductor del marco tedrico referencial. Fuente: elaboracion propia.



Lo anterior se complementa por (Marqués Ledn, 2013) al
plantear que la planificacidon operativa, se concretan los planes
estratégicos y objetivos con un elevado grado de detalle; se
establecen las tareas a desarrollar para que se cumplan los
objetivos y planes a largo plazo; las actividades son un poco
mas limitadas en tiempo y abarcan un plazo que va desde un
dia o menos, hasta seis meses.

La planeaciéon operativa es la base de los niveles estratégicos y
tacticos (Oviedo Rodriguez, 2014). Para (Dominguez Machuca,
et al., 1995) las funciones bdsicas de la planeacion operativa se
encuentran en: permitir la conexidbn y comunicaciéon de
operaciones con la alta direccion y con el resto de los dreas
funcionales, es el origen del proceso de planificaciéon y control
a desarrollar y uno de los instrumentos de control del plan
estratégico.

Estrategias

El estado debe ser capaz de proveer una gestion estratégica
con mirada de largo plazo e intervenir en el diseno del
desarrollo nacional (Barcena Rodriguez, 2010)4. Para ello es
preciso tomar en cuenta que la accion estatal se desenvuelve
en un escenario de poder compartido, por lo que la
negociacion y la consfruccidon de consensos nacionales de
largo alcance son, a su vez, medio y fin. Las Instituciones de
Educacion Superior, infegrantes del sector estatal, requieren
establecer estrategias adecuadas para el cumplimiento de sus

objetivos

4En representacion de la CEPAL (Comisién Econdmica Para América Latina y el Caribe)
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Otro acercamiento al estudio de las vias para concretar las
estrategias es realizado por (Soltura Laseria, 2008), cuando
senala que si se profundiza en el enfoque de competencias de
la organizacion, es posible distinguir dos grandes grupos. El
primero, desde la direccidn estratégica de las organizaciones,
con énfasis en el nivel organizacional o macro relativo con la
infegracion de recursos de la organizacion, como habilidades,
tecnologias, motivos y valores y asi con el sistema
organizacional, la estructura y los procesos para lograr las
capacidades que permitan el alcance de los objetivos
estratégicos de la organizacion (Peteraf, 1993); (Hamel &
Prahalad, 1995); (Teece, et al., 1997); (Fleury & Fleury, 2005). El
segundo, muestra la gestion de recursos humanos enfocada en
el nivel individual o micro (Giddens, 1984), que se orienta mds
con su modelacion de competencias y demds procesos de
gestion de recursos humanos, encaminada a la busqueda de
aqguellas competencias que permitirdn un desempeno superior
del individuo (Wright & McMahan, 1992); (Wright & McMahan,
1992); (Schippmann, 2000).

En complemento, (Alfonso Robaina, 2007), indica que estudios
realizados vinculados al Control de gestion por (Kaplan &
Norton, 2001); (Nogueira Rivera, 2002); (Pérez Campana, 2005);
(Vila Gonzdlez del Pino, 2006); (Herndndez Torres, 2006), han
demostrado que el problema ya no estd en frazar la estrategia
sino en mantener unidos alrededor de ella a los subsistemas
durante el proceso estratégico, agregan, que no es suficiente
el nivel de integracion que se alcanza con los modelos, estos
marcan la mision, la vision, los objetivos estratégicos y las

estrategias; dejandole a los procesos, direcciones funcionales



(recursos humanos, calidad, economia, entre otros) gran parte
del esfuerzo de integracion, lo que se manifiesta en ejercicios
de alineacion estratégica por separado que no garantizan el
funcionamiento de un sistema de direccidon como una sola
pieza para cumplir la misién.

De los conceptos anteriores se pueden resaltar algunos términos
esenciales para la presente investigacion, a saber: la estrategia
contfiene las grandes orientaciones a seguir, es realizada para
lograr los objetivos, marca el rumbo de una organizacion,
establece los requerimientos humanos, tecnologicos vy
econdmicos necesarios, por medio del uso de indicadores se
puede controlar el avance de los objetivos y la organizacion se
encuentra relacionada y condicionada por su enforno.

Sin embargo, en la actualidad se reconoce la validez del
planteamiento realizado por (Kaplan & Norton, 2001) referido a
que el problema a resolver estd en lograr el adecuado
alineamiento de la estrategia con los procesos.

La gestion en las IES

Un estudio realizado por (Ramirez Judrez, 2008) en base a 13
conceptos de Gestion Universitaria se plantea una plena
coincidencia con los elementos esenciales presentes en los
conceptos y estudios ya expuestos y con realce en elementos,
tales como: conjunto de estrategias direccionadas por
personas y cuerpos colegiados, existencia de mando directivo,
realizados para garantizar el cumplimiento del proyecto
educativo institucional, proceso sistémico y holistico,
reconocimiento de sus procesos sustantivos (docencia,
investigacion y la extension, con una u ofra denominacion) y

destinadas a la busqueda de eficiencia y eficacia. Otras



consideraciones mdas recientes acerca de esta problemdatica

son las expuestas en el Cuadro 1.1.

Cuadro 1.1 Consideraciones de Gestion Universitaria.

Autores

Conceptos

(Colmenares
& Graffe,
2012)

Conjunto  ordenado de estructuras vy
procesos que deben ser disenados para
provocar las transformaciones que Ia
realidad reclaoma, desarrollando en los
sistemas de organizacion y gestion, las
capacidades de adaptacion, aprendizaje y

crecimiento.

(Figuera
Martinez,
2012)

Proceso planificado, organizado, ejecutado
y controlado, a partir de la aplicacién de
teorias, normas, metodologias, dindmicas y
que pongan al sujeto que aprende en el

centro del proceso.

(Oviedo
Rodriguez,
2013)

La gestion es el uso de los recursos de forma
eficaz y eficiente, con una integracion
vertical y horizontal de los procesos
universitarios, encaminados a dar resultados
en sus componentes bdsicos (Gestion
Académica, gestion administrativa,
Vinculacion e Investigacion), que

beneficien a sus actores internos y externos.

(Ponjudn
Dante, 2014)

Es el proceso que puede influir en todas las
etapas, y en ciclos sucesivos que desarrollen
con posterioridad. En el mismo se asignan,
distribuyen y emplean recursos con el fin de

perfeccionar la accion del sistema.
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En cuanto a la importancia de la existencia de sistemas de
planificacién y contfrol para las IES en el Ecuador se
encuentran los planteamientos de (Aranda Aranda, 2007)
qgue menciona que es importante que toda institucion tenga
disenado y en ejecucion un modelo de gestion. Agrega (Rios
Giraldo, 2010) que el primer paso es efectuar una planeacion
consistente y clara de la estrategia, saber qué se obtiene al
implementar un modelo de gestion y determinar, cémo
contribuye a cumplir con sus objetivos estratégicos.

En el dmbito educativo de las IES (lbarra Colado, 2005)
considera que los rectores deben gobernar en las
universidades como si fuera una gran empresa, en cuanto a
que deberdn utilizar todo el herramental técnico para la
gestion en el propdsito de alcanzar la mayor eficiencia.
Mientras (Barcena Rodriguez, 2010), plantea que el futuro de
las sociedades se construye a lo largo del tiempo, y que una
sociedad que no se educa, que no invierte en cohesiéon social,
gue no innova, que no consfruye acuerdos ni instituciones
solidas y estables, tiene pocas posibilidades de prosperar.

Se reflejan estudios en varios paises de América Latina y el
Caribe en la aplicaciéon de la planificacion en las Instituciones
de Educacidon Superior. Estos abarcan cuatro dreas
especificas del coexistir universitario, la gestion, la academiaq,
la vinculacion con la sociedad y la investigacion. El Cuadro 1.2
resume estos ejemplos.

En correspondencia con (Tristd Pérez, 2007), (Ortiz Pérez,
2014a) plantea que la gestion de las universidades es un tema

cienfifico poco desarrollado, que requiere tanto de la
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adaptacion de enfoques y técnicas generadas en ofros
contextos, como de la generacion de aproximaciones
tedricas y metodoldgicas especificas, la ausencia de una
adecuada confextualizacion de la gestion en las
universidades, ha originado un vacio conceptudl,
metodoldgico y prdctico.
Herramientas de apoyo a la planificacién y control
El alineamiento estratégico entre los procesos y la estrategia
de las IES

En consecuencia, si el desempeno de la institucion, se
entiende como el cumplimiento de los objetivos y propdsitos
declarados y, por tanto, de la mision de la organizacion,
entonces la preocupacion y esfuerzo realizado por medir la
gestion de las universidades resulta ser de vital importancia.
Medir el grado de acercamiento a los propdsitos generales,
para seguir ciertos patrones que no son nada mds que
minimas exigencias que cada IES en particular debe cumplir
(Valle Barra, 2014).
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Cuadro 1.2. Ejemplos de andlisis o contribuciones realizados

acerca de procesos en la Educacidon Superior en América

Latina. Fuente: elaboracién propia.

Autor

Postulados

(Garcia Galano &

Carballo Ferndndez, 2005)

Referido a la Educacion
Superior cubana plantea a la
década de los noventa, como
de cambios

un periodo

significativos en el dambito
universitario cubano y como se
establecieron lineamientos
que por su alcance y magnitud
no solo pretendid ofrecer
respuestas a esa situacion, sino
que lo proyectaba hacia un
desarrollo sostenible y

sustentable.

(Eyzaguirre Rojas, 2006)

Propuesta que consiste en un

modulo  informatizado, que

constituye un esfuerzo de
sistematizacién respecto a su
asesoria y asistencia técnica
en planificaciéon conlleve a
construir

un lenguaje

metodoldgico comun, y
fortalecer modelos de gestion
asociados con la planificacion,

expresar una gestion basada

P/



en resultados, con procesos

participativos y transparentes.

(TUnnermann Bernheim,
2008)

El IESALC5 vy la UNESCOeg,
prepararon la Conferencia
Regional de Educacion
Superior en América Latina y el
Caribe, CRES, dirigido a que las
politicas institucionales y las
politicas publicas de
Educacion Superior, se
beneficien de los avances que

brinda el siglo XXI.

(CRES, 2008)

Generd como un férum para
analizar y debatir los temas
constitutivos de una agenda
regional sobre Educacion
Superior, Ciencia y Tecnologia
para el desarrollo sustentable
de la regiéon de América Latina

y el Caribe.

(Torres Lima & Villafan
Aguilar, 2008)

Muestra un ejemplo de la
planificacién estratégica de
los miembros del
Departamento de Produccion

Agricola 'y Animal de la

5 Instituto de Educacion Superior de América Latina y el Caribe.

6 Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura.
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Metropolitana de México.

(Aguilar Trejo & Mendoza
Escobar, 2010)

Reconoce que México
mantiene un buen avance en
este aspecto, desde la
creacion del Sistema Nacional
de Planeacién Permanente de

la Educacion Superior.

(Gutiérrez Olvera, 2010)

Reconoce que en este periodo
que la planificacion  en
México, tuvo un auge que se
fradujo en acciones para
formar planificadores, difusion
de métodos y técnicas de
planeacion, conformaciéon de
sistemas  de informacion vy
multiplicacion en sus instancias

en las IES.

(TELESCOPI, 2011)

En la Republica del Salvador
realizan un estudio sobre la
situacion  de la direccion
estratégica en las IES, en
relacidn a los procesos de
planificacion, direccion,
control y retroalimentacion en
materia de estrategias que
conduzcan mejorar la gestion
y calidad de los servicios

prestados por estas

P/



organizaciones. Se valord la
composicion de los planes
estratégicos desarrollados por
las IESES7,

(Ponce Ledn, 2015)

Planificar supone optar, y optar
implica cambios en las formas
de pensar y hacer que se han
vuelto ya obsoletas. Por esto,
una prueba de la eficacia de
esta planificacion serd el cierto
desacomodo que se producird
en los hdbitos de trabajo, algo
gue no se debe temer sino mds
bien aprender a procesar

colectivamente.

7 |ESES: Instituciones de Educacion Superior de El Salvador.



Por consiguiente, es necesario alinear los procesos que
determinan el desempeno hacia la eficiencia, eficacia y
calidad de los servicios que brindan. Cuando se trabaja en la
buUsqueda constante de la calidad, se tiene en consideracion
el alineamiento estratégico entre los objetivos, procesos vy
estrategias. Para obtener esa meta deben estar definidos con
claridad los indicadores que permiten su medicidon (Santos
Olalla, 2016).

Para ese alineamiento de las estrategias, segun (Comas
Rodriguez, 2013), es necesario definir las categorias bdsicas,
identificar los procesos de la organizaciéon, contrastar para
evaluar entre los procesos y los objetivos. La estrategia definida
es efectiva si, los objetivos estratégicos tienen su concrecion en
los procesos relevantes y los procesos responden a la estrategia
(Altinisik, 2015; Ayoup, et al., 2016; Jansson & Karlsson, 2016;
Lawrie, et al., 2016).

Ofras investigaciones relevantes en Cuba respecto al
alineamiento estratégico resultan las desarrolladas por (Alfonso
Robaina, 2007), (Bolanos Rodriguez, 2014) y (Gonzdlez Soldn,
2012). El primero, realiza un estudio de 51 modelos en el periodo
para las variables enfoque estratégico, enfoque al cliente,
enfoque de procesos, elemento de integracion, mejora
continua, formacién y trabajo en equipo y propone un modelo
(DEISDE) basado en un enfoque de proceso en el que se brinda
un marco de frabajo para la coordinacion de las relaciones
entre los procesos clave y funcionales, desde el dominio
corporativo, cuyo efecto es el aumento de la integracion del
sistema de direccion de la empresa. A tal efecto, propone un

indicador para medir el Nivel de Integracion del Sistema de



Direccion de la Empresa (NISDE) y un procedimiento general y
el instrumento de diagndstico propuesto que permiten su
implementacion.

Posteriormente, (Gonzdlez Soldn, 2012) realiza una propuesta
para la evaluacion del alineamiento estratégico en las
universidades para lo cual elabora un indice de eficacia el que
constituye una sintesis de la implementacion de los factores de
alineamiento estratégico evaluados por el autor. Por otra parte,
(Bolanos Rodriguez, 2014) a partir del andlisis de 33 modelos
propone incluir el enfoque hacia los riesgos, a través del
desarrollo de la Capacidad de Prevencion Estratégica para
mejorar el NISDE.

En la literatura revisada resalta el procedimiento propuesto por
(Comas Rodriguez, 2013) para evaluar el alineamiento
estratégico consistente en: crear una matriz de impacto entre
los procesos y los objetivos estratégicos; calcular el peso relativo
de los procesos y los objetivos estratégicos; calcular el indice de
alineamiento estratégico; construir Ia matriz de alineamiento
estratégico y evaluar los resultados de la matriz. Posteriormente,
(Gonzdlez Arias, 2016) modifica esta propuesta y le incorpora
dos elementos significativos: que se integran los dos indices
(Indice de alineamiento de objetivos e indice de alineamiento
de los procesos) en un Indice Global de Alineamiento
Estratégico (IGAE) y posteriormente se utiliza una escala de
evaluaciéon en base a uno.

Otra propuesta en la ruta de la integracion a las estrategias es
la investigacion de (Medina Nogueira, 2016), por medio de un
procedimiento para el despliegue de la estrategia de

operaciones que requiere de la definicion de los procesos de la



organizacion, permite la toma de decisiones sustentada en un
enfoque al cliente y la alineacidn de las estrategias
organizacionales con los procesos que la ejecutan. Estd
formada por cuatro componentes: la misidon, los objetivos, la(s)
capacidad(es) distintiva(s) y las politicas. Estos elementos
contribuyen a definir las metas a lograr por las operaciones y la
manera para alcanzarlas.

El Cuadro 1.3 muestra un estudio acerca de los efectos que

aportan los ejercicios de alineacion estratégica.
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Cuadro 1.3. Efectos principales en ejercicios de alineacion

estratégica. Fuente: (Alfonso Robaina, 2007).

Autores

Principales efectos

(Gaither & Frazier, 2000);
(Krajewski, et al., 2000)

Predominio de la organizacion

jerdrquica y funcional.

(Bajo Reyes, 2001); (Ortiz
de Urbina, 2000)

Mayor costo de estructura.

(LABEIN, 1999);(Bajo | Gran volumen de
Reyes, 2001);(Madrigal |procedimientos en donde se
Rodriguez, 2001);(Valero, |ejecutan actividades,
2003). procesos y tareas.

(Goldsmith & Cloke, |Duplicacion de actividades,
2000);(Herndndez Torres, |mayor cantidad de recursos,
2006). medios e infraestructura para

lograr los objetivos de la
empresa y la satisfaccion de
las necesidades y expectativas
del cliente y ofras partes

interesadas.

(Herndndez Torres, 2006)

Un sistema de Direccion por
carpetas separadas en lugar
de un sistema de Direccidn por

objetivos.

Vigencia de la gestiéon por procesos

El estudio se complementa con los criterios de (Bloom, et al.,
2014; Oviedo Rodriguez, et al., 2017b; Richmond, 2015; Veliz

Briones, et al., 2016). Los Ultimos con estudios propios para IES.
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El enfoque de procesos resulta reconocido como una
herramienta integranfe del Control de Gestion (Nogueira
Rivera, et al., 2004). A su vez, se reconocen las complejidades
existentes para su implantacion y que en la actualidad en la
gran parte de las organizaciones con avances en su
implantacion coincide con el enfoque funcional (Veliz Briones,
et al.,, 2016). Por ofra parte, son resultados considerados
satisfactorios en su implementaciéon: la definicion de los
procesos y sus lideres, su representacion exhaustiva como un
paso de mejora, implementar un sistema de trabajo basado
en indicadores de proceso, el andlisis del valor anadido de las
actividades, establecer la mejora continua como filosofia de
trabajo y lograr el alineamiento entre su actuacion y las
estrategias frazadas (Medina Ledn, et al., 2012).

Construccion de indicadores e indices integrales en IES

Lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se
controla no se puede gestionar. Una de las caracteristicas de
las organizaciones modernas es la incorporacion a sus
procesos de indicadores de gestidon que les permitan evaluar
sus logros o falencias para aplicar los correctivos necesarios
(Kaddarova, et al., 2014).

La creacién, seleccidon vy perfeccionamiento de los
indicadores es un proceso permanente, y el indicador debe
medir los resultados y el funcionamiento de los procesos,
describir claramente lo que es esencial para el éxito
operacional, evaluar la actuacion de los servicios en funcion
de las metas fijadas, permitir las comparaciones necesarias,

ser interpretado de la misma forma en todos los niveles



organizacionales y no suponer costos elevados en el registro
de los datos (Medina Nogueira, 2016).

Los indicadores se obtienen a partir de la comparacion de los
datos de lo planificado y el real alcanzado para las diferentes
actividades de una organizacion en un tiempo determinado.
Los valores reales de los indicadores permiten conocer el
grado de cumplimiento de los objetivos, confrolar y trazar
estrategias. Ellos en si son instrumentos que expresan un
resultado cuantificable. Constituyen herramientas para dirigir
y gestionar una organizacion, de forma general o por
dimensiones, al facilitar la medicién de su avance (Valle Barra,
2014).

Una manera de medir en forma objetiva el estado actual de
las IES en sus diferentes dreas funcionales y ademds conocer
los resultados directos de la aplicacion de los planes de accidon
para lograr los objetivos planteados, se puede presentar
mediante indicadores de gestion. El control de gestion en las
IES, cuya actividad estd basada en la educacion y el
conocimiento, de acuerdo con las actividades propias de una
organizacion dedicada a la ensenanza, puede realizarse por
medio de indicadores de desempeno (Valle Barra, 2014);
(Rasmussen, et al., 2014); (Tomas Folch, et al., 2015); (Meisch,
et al., 2015); (Feyen & Vdzquez Zambrano, 2015); (Daraio &
Bonaccorsi, 2017); (Jiménez, et al., 2018).

Un andlisis de los principales aspectos en las investigaciones
relacionadas con la medicién de indicadores en las IES se
propone en el Cuadro 1.4. La misma permite evidenciar que
los indicadores juegan un papel importante en el alcance vy

mejora del desempeno organizacional. A la vez se puede



identificar la tendencia a la agrupacion de los mismos por
dimensiones donde la mds utilizada es la clasificacion por
pProcesos o} funciones fundamentales resaltando:
investigacion, docencia y extension (Clave et al, 1988 dpud)
(Asif & Searcy, 2014) ); (Badri & Abdulla, 2004); (Cabeza
Rodriguez, 2004); (Suryadi, 2007); (Lukman, et al., 2010); (Asif &
Searcy, 2014) plantean ademds, el desempeno financiero
como una importante dimension.

A pesar de constituir una practica bastante generalizada en
la gestion de las IES la definicion de indicadores, no se ofrecen
detalles sobre la construcciéon y uso especifico de ninguno de
ellos por la gran canfidad de indicadores que pueden
concebirse a partir de los conceptos bdsicos y las necesidades
especificas en cada situacion.

En este sentfido, solo (Chacdn Moscoso, et al., 2001)
proporcionan un proceder donde propone coOmo PAsos:
realizar una revision bibliogrdfica sobre los documentos de
mayor relevancia en la gestion universitaria, agruparlos por las
directrices  generales propuestas por la  entidad
gubernamental que atiende la Educacion Superior en el pais,
ejecutar una primera seleccion exploratoria de indicadores en
funcidon de su relevancia en cuanto al contenido y de su
viabilidad de aplicacion, aplicar un muestreo a un grupo de
expertos para analizar la validez de contenido de los
indicadores seleccionados, aplicar un cuestionario al grupo
de expertos seleccionados donde se evalua idoneidad y
congruencia del indicador y seleccionar los indicadores con

mayor punfuacion.



Sin embargo, el listado de indicadores a medir en una IES
puede tornarse realmente grande y engorroso para sus
directivos, lo cual ha llevado a los investigadores a reducirlo a
un nUmero mdas manejable mediante el uso de indices o
indicadores integrales que permitan una toma de decisiones
mas efectiva (Asif & Searcy, 2014).

El estudio realizado por (Medina Ledn, et al., 2011), senala que
el uso de indicadores sintéticos o integrales, para evaluar la
eficiencia del sistema, ha cobrado una amplia difusidon en los
Ultimos tiempos. En el mismo articulo se realiza un andlisis a
profundidad de la construccion de los indices integrales
donde se definen un conjunto de pasos comunes, los que se
pueden resumir en: recopilacion de los sinftomas, reduccion
del listado, obtencidn de los pesos, formulacion matemdtica y
cdlculo del indice cuantitativo.

Cuadro 1. 4. Andlisis de indicadores de desempeno en las IES.

Fuente: elaboraciéon propia.

Autor Principales aspectos de

sus investigaciones

Clave et al. (1988) dpud (Asif | Abordan la importancia
& Searcy, 2014) de los indices de
desempeno para evaluar
la mejora de las IES.
Proponen diferentes
indicadores relacionados
con la investigacion vy

docencia.

Ball & Wilkinson (1994) dapud | Clasifican los indicadores

(Asif & Searcy, 2014) en internos, externos vy




operacionales. Plantean
la necesidad de que las

IES vayan mads alld de un

cuadro genérico de
estrategias para
desarrollar  indicadores

que se alineen con la

mision.

(Kells, 1999)

Aclara que el uso de
indicadores es esencial
para medir el desempeno

y calidad de las IES

Nadwek & Neal (1994) vy
Taylor (2001) dpud (Asif &

Searcy, 2014)

ldentifican como una via
para lograr la efectividad
en la aplicacion de
sistemas de indicadores
tomar como fuentes de

entrada las facultades

(Badri & Abdulla, 2004)

Utilizan el AHP para
establecer dimensiones
para los indicadores:
investigacion,

profesorado, y servicios
comunitarios y

universitarios.

(Cabeza Rodriguez, 2004)

Propuesta de indicadores
por funciones

universitarias
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(Buela Casal & Sierra, 2007)

Presenta tres dimensiones
principales de
indicadores para fe
acreditacion de
profesores catedraticos y
titulares de las
universidades: la
ensenanza universitaria,
la investigacion y la

gestion universitaria

Houston (2007) dpud (Asif &
Searcy, 2014)

Propone un sistema de
mejora de la calidad
para IES basado en el
Modelo de Gestion de la
Calidad Total (TQM)

(Suryadi, 2007)

Se establecen
dimensiones para medir el
éxito de las IES, ufilizando
del AHP

(Lukman, et al., 2010)

Propone un ranquin de
universidades por  su
desempeno utilizando
indicadores

investigativos,

educacionales y

ambientales.

Education Criteria for

Performance Excellence,

Consideran un nimero de
procesos que son

esenciales para el
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ECPE (2011) dapud (Asif &
Searcy, 2014)

desempeno excelente de
las IES. Estos procesos se
gestionan mediante

indicadores

(Asif, et al., 2013)

Utilizan una lista de
preguntas diagndstico
para lograr la integracion
de niveles de las IES vy el
aseguramiento  de la
calidad. Realizan una

propuesta de indicadores

Asif 2013 dpud (Asif &
Searcy, 2014)

Debate acerca de las
limitaciones del ECPE vy
brinda un acercamiento
al desarrollo de

indicadores

(Asif & Searcy, 2014)

Presentan un sistema de
indicadores e indices
integrales para medir el
desempeno de las IES. Los
agrupa como:
investigacién, docencia,
servicios y desempeno

financiero.

(Guptaa, et al., 2015)

Proponen indicadores de
conocimiento. Utilizan un
drbol de decisidon para la

seleccidén de indicadores.
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(Meisch, et al., 2015) Define indicadores de
desarrollo sustentable
para las universidades por
campos de  accioén:
universidad por el
desarrollo sustentable,
administracion

sustentable y universidad

sustentable.

(Chaiyaphumthanachoka, | Presentan indicadores de
et al., 2016) desempeno para
programas de educacion

pedagodgica.

(Dian Fu & Ni-Jung, 2017) Presentan una propuesta
de indicadores para
evaluar la
infernacionalizacion  de
las |ES. Utilizan la légica
Fuzzy para evaluar sus
dimensiones y

percepciones.

Las técnicas para la obtencidn de los sintomas son las
entrevistas, la observacion, la encuesta, la revision de

documentos, método Delphi, brainstorming. Para la

determinacion de los pesos, los métodos mds comUunmente
enconfrados son el Tringulo de Fuller, Método de las Jerarquias

Analiticas (AHP) y los basados en el concepto de distancia
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(Pérez Garcia, et al., 2006); (Actis Di Pasquale, 2015). A su vez,
existen varios softwares que permiten su ejecucion.

El desarrollo de indices integrales también se extiende hacia el
contexto de la Educacion Superior, donde igualmente se valora
esta herramienta como muy Util para la gestion de las
instituciones. Su aplicacion en este campo se ha convertido en
los Ultimos anos en una prdctica comun, teniendo su mayor
expresion en los rankings que permiten establecer un orden
descendente desde el primero hasta el Ultimo de los diferentes
programas, productos/servicios que se brindan enlas IES (Tomads
Folch, et al., 2015). Estos pueden ser desarrollados a nivel macro
y micro (Asif & Searcy, 2014). Un ejemplo del primero lo
constituyen los indicadores utilizados a nivel nacional para
medir la calidad de la Educacién Superior o en los rankings. Un
indice integral a nivel micro es el caso de esta investigacion, el
cual es desarrollado a nivel institucional para la medicion y
comparacion de su desempeno integrado. Resaltan en este
contexto las propuestas planteadas en el Cuadro 1.5.

Estos autores coinciden en agrupar los indicadores por
perspectivas universaimente utilizadas para valorar el
desempeno de las IES. Sin embargo, a excepcion de (Viteri
Moya, et al., 2014) no se presentan otros estudios en el Ecuador,
donde persiste la necesidad de integrar los procesos de
acreditacion de las IES, las exigencias del estado, las
tecnologias de la informacién y los procesos organizacionales
en su sistema de control y para lo cual esta herramienta

favorece de manera considerable.
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Cuadro 1.5. Andlisis de indices integrales en la gestion de las

IES. Fuente: elaboraciéon propia.

Autor

Descripcion

(Villa Gonzdlez del Pino, 2006)

Propone un sistema de indicadores
integrales para medir la
Efectividad, Eficacia y
Adaptabilidad del confrol de
gestion  en  IES. Utlliza la

ponderacién de factores.

(Herndndez Olivera, 2009)

Propone la medicidn del indice
infegral  Nivel de Excelencia
Organizativa en las Organizaciones
Socialistas de Base Tecnoldgica.
Aplica el Trigdngulo de Fuller para

otorgar los pesos.

(Kwiek, 2015)

Propone fres indices integrales:
indice de Influencia del Gobierno,
indice de Emprendimiento

Académico, indice de Colegiatura

(Viteri Moya, 2012)

Propone un sistema de indices
infegrales  para  evaluar  la
responsabilidad social universitaria
que en tfotal permiten la
construccién de un indice integral.
Utiliza la metodologia propuesta
por Medina Ledn (2014).

(Asif & Searcy, 2014)

Muestran un indice integral para
medir el desempeno de las IES.

Utiliza la metodologia AHP.

(Ortiz Pérez, 2014q)

Construye indicadores infegrales
que conjuga en un Cuadro de
Mando Integral para las

universidades

P/
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(McLaughlin, et al., 2015) Un sistema de  indicadores
compuestos para medir la
diversidad  estudianti  en la

Educaciéon Superior.

(Jaguinet Espinosa, 2016) Expone un conjunto de indices
intfegrales para evaluar elementos
subjetivos del factor humano vy el
avance en el logro de sus metas

principales.

(Lo-lacono-Ferreira, et al., 2018) Construyen indices integrales para
la  medicion del desempeno

ambiental en las IES.

La gestion tecnolégica en los procesos

Para (Ortiz Pérez, 2014b), el estudio de la evolucidon de la gestion
permitid observar que planificar, organizar, regular y controlar,
para obtener resultados superiores no son solo funciones para
organizaciones con fines de lucro, que tienen como objetivo
maximizar los ingresos, sino que también son una necesidad en
las universidades, organizaciones encargadas de preservar,
desarrollar (Gonzdlez Ferndndez Larrea, 2002) y promover la
cultura de la sociedad, criterio compartido por (Gonzdlez
Gonzdles, 1996), (Alvarez de Zayas, 2002); (Vecino Alegret,
2002); (Horruitiener Silva, 2006), ademds del desarrollo de los
procesos de formacion, investigacion y extension, el objetivo es
lograr la excelencia vy la satisfaccion de la sociedad, coincide
con (Vecino Alegret, 2002); (Dioz Canel Bermudez, 2010);
(Francisco David, 2012).

Segun (Nogueira Rivera, 2002) el sistema informativo resulta la
base para el Control de gestion efectivo y la innovacion (junto

al liderazgo y la capacitacion) resultan condicionantes de este
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resultado (Ponjudn Dante, 2014), estudia los modelos orientados
a procesos que muestran la gestion de informacion como un
ciclo permanente de seis actividades estrechamente
relacionadas: identificacion de las necesidades; adquisicion;
organizaciéon y almacenamiento; desarrollo de productos vy
servicios y uso. Opiniones afines presentan (Palacios Acero,
2010), (Prieto Herrera, 2011); (Serna Gémez, 2011).

En referencia, con las Tecnologias de la Informacién (Tl), para
(Lemarchand, 2010) precisa que la UNESCO vy la Academia de
Ciencias de Hungria, organizé el IV Foro Mundial de la Ciencia,
en la que América Latina y el Caribe, fue la Unica region del
planeta que prepard y presentd un documento regional en
donde se establecieron las bases para consolidar un programa
estratégico en Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

En este sentido (Jiménez Partearroyo, 2012), menciona que es
el conjunto convergente de aplicaciones de microelectronica,
informdtica, telecomunicaciones, optoelectronica vy los
recientes progresos de la ingenieria genética; estd relacionada
con todos los aspectos del manejo, procesamiento vy
comunicacion de informacion; dentro de esta categoria se
encuentran las nuevas tecnologias asociadas a Internet, el
almacenamiento de datos, los sistemas de informacion, las
comunicaciones y otras, las tres dreas que la configuran son, la
informatica, las telecomunicaciones y la ofimdtica.

Para (Gomez Herrera, 2013), en un plan estratégico de
Tecnologias de la Informacidén y la Comunicacion, TIC, también
debe incluir los programas de inversiones para la entrega de los
servicios operaciones, definir acciones para cumplir los

objetivos y su medicion. Este plan debe ser lo suficientfemente



detallado para permitir la definicion de planes tacticos de TIC,
el objetivo fundamental es el desarrollo de la organizaciéon y dar
respuesta al problema estratégico planteado.

La tecnologia, segun el (DRAE, 2009), es el conjunto de teorias y
de técnicas que permiten el aprovechamiento prdctico del
conocimiento cientifico, y afiima que, la tecnologia es la
ciencia aplicada a la produccion de objetos materiales, el
cardcter universal de las leyes de aquélla y la tangibilidad de
estos supondrian que los productos tecnoldgicos pueden surgir
en cualesquier contextos, y son Utiles en todos los lugares. Se la
define por (Delgado Fernandez, 2013) como el conjunto de
conocimientos e informacién propios de una actividad que
pueden ser utilizados en forma sistémica para el diseno,
desarrollo fabricacion y comercializacion de productos, o la
prestacion de servicios, incluye la aplicacion adecuada de las
técnicas asociadas a la gestion global.

No obstante, (Cifuentes Madrid, et al., 2015), senalan que en las
universidades de la region de Iberoameérica el Sistema Nacional
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, el peso de las
universidades y las escuelas politécnicas es muy bagjo y poco
significativo.

El (CEAACES, 2015), senala que la visita in sitio, serd realizada
por un Comité de Evaluacion Externa de la carrera en proceso
de evaluacion y tendrd el propdsito de verificar los datos,
documentos, evidencias e informacion que hayan sido
proporcionados en la instancia previa de recoleccion de
informacién a través del Sistema de Gestion de la Informacion

de las Instituciones de Educacion Superior, GIIES.
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Ciertamente, este sistema fue creado, entre otros propdsitos,
con el fin de que la revisidon de los pares evaluadores sea
exhaustiva y no una aleatoria o circunstancial. Las IES han
tenido la posibilidad de acceder a su informacioén en la fase de
rectificaciones, y asi tener un mayor conocimiento del estado
de su evaluacion, mediante este sistema informdatico
(CEAACES, 2014).

En las IES del Ecuador, el uso de la tecnologia para los procesos
de planificacion, debe integrar: el enfoque de los procesos
sustantivos, los de gestion y los de acreditacion, por lo que se
requiere de un modelo con su procedimiento general, asicomo
de los especificos, fundamentados en principios, objetivos vy
premisas, adicionar a ello la creacion de un software que
permita conectar la planificacion institucional con los
indicadores de evaluacion.

Marco legal ecuatoriano para la planificacion estratégica de

las IES

En el Ecuador, la (LOES, 2000)8, no establecia la elaboracion de
planes estratégicos como herramienta bdsica de la
planificacion. A partir del ano 2008, se cumplen una serie de
procesos relacionados al desarrollo de la planificacion
estratégica en todas las instituciones del sector estatal (Oviedo
Rodriguez, 2015), eso se garantiza por medio de su Constitucion
Politica, la que constituye el marco fundamental del desarrollo
como un deber del estado para la consecucion del buen vivir;

el Cuadro 1.6, se presenta este marco regulatorio.

8 L OES: Ley Organica de Educacion Superior.



Cuadro 1.6 Marco legal para la planificacion estratégica de las

[ES-Ecuador

Emisor

Regulacion

(Constitucion de la
del
2008).

Con cuerpo legal la

Republica

Ecuador,

propia constitucion.

Articulo 3. Es deber primordial del Estado
planificar el desarrollo nacional, erradicar
la pobreza, promover el desarrollo
sustentable vy la redistribucion equitativa
de los recursos y la rigueza para acceder

al Buen Vivir.

Articulo 280. El Plan Nacional de Desarrollo
es el instrumento al que se sujetardn las
politicas, programas y proyectos publicos;
la  programacién y ejecucion  del
presupuesto del Estado; y la inversion y la
asignacion de los recursos publicos; y
coordinar las competencias exclusivas
enfre el Estado central y los gobiernos
autdbnomos descentralizados. Su
observancia serd de cardcter obligatoria
para el sector publico e indicativo para los

demds sectores.

(COPFP, 2010).
Cuerpo legal:
Cddigo  Orgdnico

de Planificacién vy

Finanzas Publicas.

Articulo 4. Se someterdn a este cddigo

todas las entidades, institfuciones vy
organismos comprendidos en los articulos
225, 297 y 315 de la Constitucidon de la

Republica.

Articulo 5.3. Las entidades rectoras de la

planificacion del desarrollo y de las

finanzas publicas, y todas las entidades
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que forman parte de los sistemas de
planificacién y finanzas publicas, tienen el
deber de coordinar acciones para el

efectivo cumplimiento de sus fines.

(LOES, 2010).
Cuerpo legal: Ley
Orgdnica de

Educacién Superior
y Ley Orgdnica de

Educacion Superior.

Disposicion General Quinta, detalla que
las universidades y escuelas politécnicas
elaborardn planes operativos y planes
estratégicos de desarrollo institucional
concebidos a mediano y largo plazo,
segun sus propias orientaciones. Estos
planes deberdn contemplar las acciones
en el campo de la investigacion cientifica
y establecerd la articulacion con el Plan
Nacional de Ciencia vy Tecnologia,
Innovacion y Saberes Ancestrales, y con el

Plan Nacional de Desarrollo.

Articulo 204, se genera la creacion de los

Comités Regionales Consultivos de
Planificaciéon de la Educacion Superior, los
que: Serdn 6rganos de consulta regional
de la Secretaria Técnica del Consejo de
Educacion Superior; de articulacion con el
frabajo desconcentrado de la Funcidon
Ejecutiva; y de coordinacion territorial con
los actores de la educacion superior que
los

frabajen a escala regional y de

gobiernos regionales auténomos.

(SENPLADES, 2011).

El Subsecretario de Planificacidon de cada

Cuerpo legal: | uno de los Ministerios de la Funcion
29
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Decreto
Presidencial Ne°,

1011-A

Ejecutiva, deberd elaborar la

planificacién institucional en estricta

coordinacidén con esta secretaria, la
realizard de acuerdo a los lineamientos
metodologicos este

que organismo

apruebe para el efecto.

(SENPLADES, 2013).
Cuerpo legal: Plan
Nacional para el

Buen Vivir

Estd acompanado por un sistema de
monitoreo y evaluacion que hard posible
conocer los impactos de la gestion
publica y generar alertas oportunas para
la toma de decisiones. Este sistema estd
basado en la légica de comparar lo
programado frente alo realizado, se toma
como base la planificacion nacional y la
formulaciéon realista de indicadores vy
metas. Tiene doce objetivos especificos y

las IES se vinculan con varios de ellos.

Fuente: elaboraciéon propia

En el Cuadro 1. 7 se describen los objetivos del Plan Nacional

para el Buen Vivir que deben cumplir las Instituciones de

Educacion Superior del Ecuador.

Cuadro 1.7 Relacion de objetivos del Plan Nacional para el

Buen Vivir a cumplir por las IES. Fuente: elaboracion propia.

Objetivos Descripcion
Objetivo 4. Fortalecer las capacidades y
potencialidades de la ciudadania
Objetivo 5. Construir espacios de encuenfro comun y
fortalecer la identidad nacional, la
30
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y la interculturalidad.

plurinacionalidad las identidades diversas

territorial y global.

Objetivo 7. Garantizar los derechos de la naturaleza y

promover la sostenibilidad ambiental

solidario, de forma sostenible.

Objetivo 8. Consolidar el sistema econdmico social y

transformacion industrial y tecnoldgica

Objetivo 10. Impulsar la transformacion de la matriz
productiva.

Objetivo 11. Asegurar la soberania y eficiencia de los
sectores estratégicos para la

De esto se puede inferir que es politica del estado que se haga
en todas las IES, pero el objetivo legal es organizar, normar y
vincular el sistema de planificacion con el de finanzas, por lo
que el organismo rector para el cumplimiento de este marco
regulatorio, es el SENPLADESSY.

Es a partir de la (LOES, 2010) que se incluye como norma legal,
elaborar los planes estratégicos en las universidades
ecuatorianas. La construcciéon del Plan Estratégico de una IES,
debe vincularse alos planes del pais y del territorio, se mantiene
el sentido de pertinencia a favor del desarrollo nacional,

regional, cantonal y local, enla Figura 1.2, se muestra la misma.

9 Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo
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Pais-PNPBV

Plan Zonal

Plan GAD’s
Provincial

PLAN [ES

Plan GAD's
Cantonal

Plan GAD’s
Parroquial

Figura 1.2. Vinculacion de los planes territoriales con el Plan de
la IES. Fuente: elaboracion propia.

Ecuador, no cuenta con un ministerio especifico para la gestion
y control de la Educacion Superior, existe para ello la Secretaria
Nacional de Educacidon Superior, Ciencia, Tecnologia e
Innovaciéon (SENESCYT) quien cumple con dicho rol, ésta tiene
dos organismos: El Consejo de Educacion Superior (CES) vy el
Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la
Calidad de la Educacion Superior (CEAACES).

En lo que respecta a la evaluacion y acreditacion de las IES
ecuatorianas la Ley Orgdnica de Educacion Superior establece

un marco regulatorio. El Cuadro 1.8, lo describe.



Cuadro 1.8 Marco legal para la evaluacion y acreditacion de

las IES-Ecuador. Fuente: elaboracion propia.

Emisor Regulacion

Disposicion Transitoria Primera, resena: En
cumplimiento de la Disposicidon Transitoria
Vigésima de la Constitucion de la Republica
del Ecuador en el plazo de cinco anos
contados a partir de la vigencia de la carta
magna todas las universidades y escuelas
politécnicas, sus extensiones y modalidades,
institutos superiores técnicos, tecnoldgicos,
pedagodgicos, de artes y conservatorios
superiores, fanto publicos como particulares,
asi como sus carreras, programas y
posgrados, deberdn haber cumplido con la

evaluacion y acreditacion del CEAACES.

(LOES, 2010) _ i - .
Arficulo 3, define que la educacion superior

es de cardcter humanista, cultural vy
cientifica constituye un derecho de las
personas y un bien publico social que, de
conformidad con la Constitucion de la
Republica, responderd al interés publico y
no estard al servicio de intereses individuales

y corporativos.

Articulo 8, agrega en los literales: (e) Aportar
con el cumplimiento de los objetfivos del
réegimen de desarrollo previsto en la
Constitucion y en el Plan Nacional de

Desarrollo;  (f) Fomentar 'y  ejecutar
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programas de investigacion de cardcter
cientifico, tecnoldgico y pedagdgico. (g)
Contribuir en el desarrollo local y nacional de
manera permanente, a través del trabajo

comunitario o extension universitaria.

Articulo 107 de la LOES, hace referencia al
“Principio de pertinencia, que consiste en
que la educaciéon superior responda a las
expectativas y necesidades de |la sociedad,
planificaciéon nacional y al régimen de

desarrollo.

Segun la normativa senalada, todas las universidades del pais,
deben someterse al proceso de evaluacion cada cinco anos
por el CEAACES y deben ser acreditadas por el érgano rector
de las universidades ecuatorianas SENESCYT10.

Estos dos aspectos, el proceso de acreditacion y la
implementacion de los planes estratégicos institucionales, estos
Ultimos bien aplicados, monitoreados y debidamente
evaluados; son necesarios para que las IES garanticen su
permanencia en el sistema de educacion superior ecuatoriano.
Se pretende que las buenas prdcticas de aplicacion de la
planificacion estratégica y operativa tengan un impacto
positivo y sean una fortaleza en las IES ecuatorianas.

Bajo estos preceptos se hace necesario que las IES
ecuatorianas articulen sus planes estratégicos de desarrollo y
sus planes operativos, al plan nacional, regional, provincial y

cantonal que se generan en los diferentes gobiernos del estado

10 secretaria Nacional de Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacion
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y que su accionar respondan, precisamente, a esos grandes
ejes orientadores de la politica nacional y de otros organismos,
por lo que una planificacidon que nazca desde sus actores
infernos en las IES del Ecuador, deberd favorecer al desarrollo
organizacional; asi como la eficiencia en el uso de sus recursos.

Acerca del proceso de planificacion en las IES ecuatorianos

Segun el articulo 352 de la (Constitucion de la Republica del
Ecuador, 2008) las universidades y escuelas politécnicas son
publicas y particulares. Estas fueron creadas en los periodos
(Macias Pena & Patino Aroca, 2011) que se muestra en la Tabla
1.1

Tabla 1.1. Creacion de universidades en el Ecuador.
Periodo Cantidad Tipo

Siglo XIX 5 Publicas

Mitad Siglo XX | Particular

1951 - Julio 1972 11 PUblicas y particulares
Agosto 1972-1999 35 PUblicas y particulares
2000-2011 19 PUblicas y particulares
2005 | Privada - Suspendida

Total: 72

Fuente: (Macias Pena & Patino Aroca, 2011).

La (Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008) en su
Disposicion Transitoria Segunda, define que: las Instituciones de
Educacion Superior que no hayan aprobado la evaluacion y
acreditacion correspondiente dentro del plazo senalado en la
Transitoria  Vigésima universidades y escuelas politécnicas

creadas por Ley, decreto, acuerdo o convenio dejardn de

35



funcionar, para lo que el CES, aplicard el procedimiento
respectivo, previo informe del CEAACES.

De la opinidn formulada por estos autores, se puede apreciar
que, si existe aplicacion de planes estratégicos con
determinadas deficiencias, sobre todo en lo que respecta a su
articulaciéon con el Plan Nacional para el Buen Vivir y los que
desarrollan los Gobiernos Auténomos Descentralizados - GAD's,
sin que aun se logre que estos se vinculen con la gestion
institucional y sus objetivos especificos.

En el estudio realizado por (Macias Pena & Patino Aroca, 2011),
sobre el numero de ciclos!' en los que ftrabagjaron las
universidades del Ecuador con la metodologia de planes
estratégicos, se establecen que el 23 % tiene uno; el 46 % dos;
y, el 31 % mds de tres, la universidad con el mayor nUmero de
ciclos es la ESPOL!?, |la frecuencia de aprobacion de estos,
corresponde menor a cinco anos el 8 %, mayor a cinco anos el
15 % y de forma quinquenal el 77 %, esto Ultimo se generaliza
porgue el periodo de los rectores en el pais es de cinco anos y
se argumentd que el plan estratégico deberia tener la vigencia
del ejercicio rectoral. Con lo que se puede apreciar que no
existe equidad en las veces que las IES han aplicado los planes.
En los procesos de evaluacion y acreditacion, denfro de la
planificacion de las IES, se cumplid el Mandato Constituyente
numero 1413 del 22 de julio de 2008, con lo que, 26 instituciones
de educacioén superior que se ubicaron en la categoria “E” por

el informe del CONEA'4, se las evalud dentro de los 18 meses

11 Ciclos: La cantidad de veces que se han elaborado y aplicado los planes estratégicos.
12 ESPOL. Escuela Superior Politécnica del Litoral.

13 Mandato Constituyente nimero 14: Corresponde a los emitidos por la Asamblea Constituyente de Montecristi, quien establecio 28
mandatos regulatorios hasta la aprobacion de la nueva Constitucion en el Ecuador.
14 Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditaciéon (ex — CONEA), hoy se denomina CEAACES.

36



posteriores a la promulgacion de la Ley Orgdnica de Educacion
Superior (LOES, 2010), de las cuales, 14 fueron eliminadas del
sistema. En el Cuadro 1.9, se senalan las organizaciones

reguladoras que controlan y evaltan las actividades de las IES.
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Cuadro 1.9 Organizaciones reguladoras de las IES-Ecuador.
Fuente: elaboraciéon propia

Emisor

Regulacion

(LOES, 2010)

El articulo 166. Establece la creacion del
Consejo de Educacion Superior (CES),
organismo de derecho publico con
personeria juridica, con patrimonio
propio, independencia administrativa,
financiera y operativa, que fiene por
objetivo la planificacion, regulacion y
coordinacion inferna del Sistema de
Educacioén Superior, y la relacion entre
sus distintos actores con la Funcidon

Ejecutiva y la sociedad ecuatoriana.

El articulo 171. El Consejo de Evaluacion,
Acreditacion y Aseguramiento de la
Calidad de la Educacion Superior
(CEAACES), es el organismo publico
técnico, con personeria juridica vy
patrimonio propio, con independencia

administrativa, financiera y operativa.

El articulo 173. Indica que el CEAACES,
normard la autoevaluacion institucional,
y ejecutard los procesos de evaluacion
externa, acreditacion, clasificacion
académica y el aseguramiento de la

calidad.
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Se adiciona que el Consejo de Educacion Superior (CES),
funcionard en coordinacion con el Consejo de Evaluacion,
Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (CEAACES), este Ultimo organismo tendrd facultad
regulatoria y de gestion. El cambio de la denominacion de
CONEA a CEAACES, establece que este Ultimo organismo
obtenga una nueva estructuracion, que sea un ente exclusivo
de evaluacién y acreditaciéon y la potestad de recomendar a
la Asamblea Nacional'> cerrar carreras y universidades. En
definitiva, las IES, tanto estatales como particulares, sus carreras
y programas, deberdn someterse en forma obligatoria a un
proceso de evaluacidon interna, externa, acreditacion,
clasificacion académica y al aseguramiento de la calidad.

El (CEAACES, 2013) precisa que el proceso de cierre de aquellas
universidades ubicadas en la categoria “E” que no cumplieron
con los parédmetros de calidad exigidos por el CEAACES en la
nueva evaluacion realizada a inicios del 2012 y que se hiciera
publica el jueves 12 de abril de ese mismo ano, las puertas de
catorce universidades y escuelas politécnicas ecuatorianas
amanecieron con un sello de clausura que decia “suspendida
por falta de calidad académica”.

En consecuencia (Long, 2013)1¢, identifica que se volverd a
evaluar y categorizar a todas las universidades y escuelas
politécnicas del pais, para dar inicio y regularizar una
evaluacion, acreditacion y categorizacion institucional

quinguenal, en cumplimiento de la Constitucion y la LOES.

15| Jamado en otros paises Parlamento o poder legislativo, se encarga de establecer las nuevas leyes que se aplicaran en la Republica
del Ecuador.
16 Guillaume Long, ocupé el cargo de Presidente del Consejo de Evaluacién, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior del Ecuador (CEAACES) desde el 29 de agosto de 2011 hasta el 8 de mayo de 2013. Desde el 3 de marzo de
2016 es Ministro de Relaciones Exteriores del Ecuador.
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Conlleva a una nueva oportunidad para que las entfidades
educativas puedan mejorar su categoria y pasar de un nivel “B”
a un “A”, se busca es que las IES del Ecuador funcionen con
estdndares de calidad.

En Ecuador, coexisten cincuenta y siete organizaciones
universitarias, donde se aprecia, que la composicidon de este
colectivo de entfidades, representan un mayor peso las del
sector estatal frente al sector privado (Oviedo Rodriguez, 2015).
En la Tabla 1.2, se describe estd particularidad.

Tabla 1.2. Actuales universidades en el Ecuador.

IES-ECUADOR 2011 2015
PUblicas 29 40,28 % 33 57,89 %
Privadas 42 58,33 % 21 36,84 %
Suspendidas 1 1,39 % - -
Creadas publica - - 3 5,26 %

Total 72 100 % 57 100 %

Fuente: (CEAACES, 2015)

El proceso de evaluacion y acreditacion es de cardcter
permanente, por ello, de continuarse con la depuraciéon de las
IES ecuatorianas y estas de no estar debidamente preparadas
para dicho proceso, podrdn ser suspendidas o eliminadas, de
alli que fortalecer la planificacion, sus planes operativos vy
relacionarlos con los indicadores de evaluacion, permitiria
generar una posibilidad para mantenerse dentro del contexto
nacional. En la Tabla 1.3, se muestra como, en la actualidad,
estan categorizadas estas instituciones.

Tabla 1.3. IES del Ecuador segun su categoria.
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IES ECUADOR IES ECUADOR
CATEGORIA N° % .,

A 6 1%

B 21 37%

C 18 32% 1 -

D 7 12%, . l_ l . .
SJ'C 5 g% ) E—ﬂ Ere 2% E?@ -_M-{, (nui]

TOTAL 57 100% A n c o s/c TOTAL

Fuente: (CEAACES, 2015)

El (CEAACES, 2012), sobre la suspension definitiva de la
Universidad OgMandino, determina que para el andlisis de
datos y la toma de decisiones sobre la evaluacion, se decidid
utilizar tres métodos: uno basado en el andlisis de utilidades, otro
fundamentado en la légica difusa y un tercero, el andlisis de
conglomerados. Este ftriple fratamiento metodoldgico ha
buscado la validacidn y comparacidén de resultados con
miradas diferentes para un andlisis consistente de datos.

Por ultimo, el (CEAACES, 2015), plantea sobre el proceso de
evaluacion, acreditacion y recategorizacion de universidades
y escuelas politécnicas, en el criterio’” de organizacion, asume
la importancia de contar con una planificacion institucional.
De acuerdo a varias de las opiniones senaladas, la existencia
de métodos aplicados para evaluar y suspender en forma
definitiva del Sistema de Educacidn Superior a una universidad,
hace necesario que se establezcan mecanismos que aseguren
que los objetivos planificados desciendan hacia su
operatividad, lo que se debe cumplir mediante métodos a ser
establecidos en el presente trabagjo de investigacion, para
mejorar el accionar organizacional de las mismas y su

permanencia en el dmbito educativo del pais.

17 Las IES del Ecuador son evaluadas en base a seis criterios, uno de ellos es el de organizacion.
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En las IES del Ecuador, no todas tienen establecidos sus planes
estratégicos, aquellas que, si los tienen, no lo implementan
adecuadamente denfro de sus organizaciones y no se
encuentra en otros casos, vinculados con los planes nacionales,
regionales, provinciales y locales; la planificaciéon estratégica, el
monitoreo 'y confrol de su gestion no se ejecutan
adecuadamente. Por tanto, las buenas prdacticas y aplicacion
de la planificacion estratégica, la gestion de monitoreo vy
control aun no son una fortaleza en las Instituciones de
Educacion Superior del Ecuador.

Andlisis de los modelos de planificacion y control

Se presenta un estudio basado en las condiciones y exigencias
ecuatorianas con fundamento en el andlisis de 25 modelos de
planificaciéon y control realizado por (Espino Valdés, 2014); otros
15 por (Ortiz Pérez, 2014b) en el contexto de las IES y la
incorporaciéon de ofros cuatro no contemplados por los autores
mencionados, estos son: (Da Fonseca, 2015), (Bolanos
Rodriguez, 2014), (Ortiz Pérez, 2014b); (Espino Valdés, 2014) para
un total de 44. La relacion de los modelos de planificacion y
control estudiados se muestran en el Cuadro 1.10.

Del andlisis de los modelos, se pudo identificar los puntos
comunes vy las diferencias entre ellos que permiten apuntar
hacia herramientas que pueden fertilizar el desarrollo de estas

funciones.



Cuadro 1.10. Modelos de planificacion y control. Fuente: elaboracion propia.
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Lo anterior, unido a los criterios y justificativas de los estudios
anteriores, el estudio de las tendencias para la ciencia y las
exigencias del marco legal ecuatoriano consecuencias del
presente marco tedrico referencial, permitieron definir qué el
estudio se enfocard en las variables siguientes: entorno, enfoque
al proceso, alineamiento, orientacion al cliente, orientacién a la
calidad, mejora continua, cardcter estratégico, sistema
informativo, sistema de indicadores, diagndstico y enfoque
proactivo. Esta seleccion se sustenta en un andlisis de los modelos
por el software UCINET v-6.135 (Figura 1.3).

Figural.3. Presencia de variables en los modelos analizados.
Fuente: elaboraciéon propia

El procesamiento anterior se corrobord con una prueba de
centralidad (Figura 1. 4) que permite identificar seis Cluster
fundamentales. El mds grande de ellos donde se concentran las
variables: orientacidn al cliente, mejora contfinua, enfoque

proactivo, entorno, sistema informativo y diagndstico, repetidas



en la mayoria de los modelos, los restantes clUster estdn
compuestos por una sola variable: enfoque a procesos, sistema
de indicadores, cardcter estratégico, orientacion a la calidad vy
alineamiento.

De lo anterior, se obtiene que el enfoque a procesos constituye la
variable de mayor presencia en los modelos con un grado de
centralidad de 84,1; seguido por el entorno (65,9 %) y el sistema
informativo (63,6 %).

En este punto se puede resumir la coincidencia de los modelos en
siete variables: enfoque a procesos, orientacion al cliente, mejora
continua, enfoque proactivo, entorno, sistema informativo vy
diagndstico, 1o que sugiere que éstas pueden ser consideradas
invariantes de necesaria inclusion en todo intento por formalizar la

planificaciéon y el control en las organizaciones.

Figura 1.4. Andlisis de centralidad de los modelos de planificacion
y control. Fuente: elaboracién propia.
Los procedimientos considerados con mayor amplitud son los de:

(Villa Gonzdlez del Pino, 2006); (Herndndez Torres, 1998); (Espino
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Valdés, 2014) y (Bolanos Rodriguez, 2014) con grados de
cenfralidad de 90,9 % para el primero y 72,7 % para los restantes.
Otro de los elementos estudiados en los modelos es la
consideracion de las exigencias del marco legal regulatorio, y en
este sentido se destacan los modelos de (Da Fonseca, 2015) y
(Viteri Moya, 2012) en menor medida.

Resalta en el andilisis realizado por (Ortiz Pérez, 2014b), de los
modelos de gestion universitaria, en el que concluye la carencia
de integracion de los procesos. Elemento que la autora deja
saldado en su investigacion con una propuesta acorde a las
condiciones cubanas y el desarrollo alcanzado por las IES de
Cuba.

Solamente se destaca la existencia de un sistema de indicadores
en (Aedo Martinez, 2007), (Sanchez, 2009), (Delgado Cepedaq,
2012) y (Herndndez Falcon, et al., 2012).

El alineamiento estratégico, es tratado en menor medida por los
modelos estudiados. En este sentido destacan los expuestos por:
(Espino Valdés, 2014), (Ortiz Pérez, 2014a), (Bolanos Rodriguez,
2014) y (Da Fonseca, 2015), aunque en ninguno se muestra un
procedimiento para su construccion e implementacion en las IES.
De lo anterior, se aprecia la no existencia de propuestas de un
modelo de planificacidn y control que respondan a las
particularidades del Ecuador, en cuanto a: las exigencias de su
marco legal, las referidas a las nuevas fecnologias de la
informacioén y las generadas por los procesos de acreditacion
como motivadoras de desarrollo. De igual forma, se determinan
las variables que deben estar presentes en una nueva propuesta,
las que deberdn ser adecuadas o moldeadas para responder al

entorno y desarrollo actual del objeto de investigacion.



comp/\\




Capitulo 2
Modelo conceptual y procedimientos especificos para la
planificacion y el control en las Instituciones de Educacion

Superior del Ecuador

En base a las conclusiones parciales resultantes de la
construccion del marco tedrico referencial que cumplimenta
el objetivo general presentado y en respuesta al problema
cientifico planteado en esta tesis; el presente capitulo tiene
como objetivos a alcanzar: exponer el modelo conceptual y
su procedimiento general, acompanado del instrumental
metodolégico pertinente para la planificacion operativa y
mostrar la adecuacion e integracion de herramientas Utiles en
la mejora de la planificacion y control.

Este diseno se fundamenta en enfoques, principios, objetivos,
premisas caracteristicas, descritos a continuacion (Oviedo
Rodriguez, et al., 2017q):

En este contexto, y como parte esencial de la presente
investigacion, se senala que el modelo, procedimiento y
herramientas para la planificacion  operativa para las
Instituciones de Educacién Superior del Ecuador integra los
enfoques:

v’ Estratégico; parte del rumbo estratégico y se sustenta en el
proceso de desagregacion de los objetivos estratégicos a los
tres niveles de la gestion: estratégico, tactico y operativo.

v De gestion por proceso, materializado en alinear los procesos
como elementos transformadores y capaces de anadir valor
agregado con la estrategia disenada.

v Cenfrado en los recursos; impuesto por la necesidad de

dinamizar los procesos con la aplicacion de tecnologias, que



apoyen ademds en el control con un cardcter permanente,
sistemdatico y proactivo.

Principios del modelo

1. Es de cardcter participativo y sustentado en trabajo de
equipos multidisciplinarios.

2. Basado en la preparacion continda y en la formacion-accion.

3. Directivos 'y empleados con formacion, educacion vy
competencias sobre los procesos o actividades que
conftribuird al éxito de las IES.

4.Lla mejora continua como proceso de resolucion de

problemas mediante el cual la IES alcanza un nuevo nivel de

desempeno.
[ Premisas ] [ Formas de comprobacioén ]
o N
* Las Instituciones de Educaciéon Superior objeto de estudio al
P1. Manifiesto interés en la menos debe contar con una aproximacion Inicial de la gestion por
gestion por procesos procesos.
& -,
P2. Correspondencia & R
los  instrumentos de « Los instrumentos de planificacion y control existentes en las
planificacion  y control universidades deben guardar correspondencia con los sistemas
oxistentes en las IES del tecnolégicos que se utilizan en las entidades del gobierno,
Ecuador. KL J
(. Mediante la aplicacion de un instrumento —entrevista- verificar eI\
P3. Compromiso de la nivel de compromiso existente entre directivos y empleados.
direccion y de los = Disposicion al cambio de directivos y empleados de acatar lo que
se propone y de aplicar las herramientas metodologicas
\_ Propuestas. v

Figura 2.1 Premisas del modelo y formas de comprobacion.
Fuente: elaboraciéon propia.

La comprobacion de estas premisas genera dos situaciones:
su cumplimiento, conlleva a la aplicaciéon de los instrumentos,
al demostrarse la existencia de condiciones iniciales para
favorecer su éxito; suincumplimiento, parcial o total, implicaria

el aseguramiento previo de estas condiciones de partida.
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Estas pueden estar caracterizadas por acciones de

motivacion y capacitacion.
Caracteristicas del modelo:

Pertinencia: Dada por la posibilidad que tienen el
procedimiento de adecuarse a la solucidon de problemas que
pueden presentar las IES en un momento dado.

Suficiencia informativa: Se refiere a la disponibilidad (con la
calidad y confiabiidad requerida) de la informacion
requerida para su aplicacion y tfratamiento.

Flexibilidad: Los procedimientos pueden ser aplicados, total o
parcialmente, a diferentes situaciones segun las condiciones
concretas de cada IES.

Calidad de los resultados: En el sentido de que los resultados
que se obtienen satisfacen las expectativas de los
procedimientos.

Consistencia  l6gica: Cualidad de los procedimientos
desarrollados de ser coherentes con la légica “natural” de
ejecucion de los procesos de frabajo, en la aplicacion “total
o parcial” para la solucion de problemas relacionados con
este estudio.

Contextualizacion: Adecuado al lugar (o a la organizacion) y
a las personas concretas.

Creativo e innovador: Ha de crear un ambiente participativo
que propicie el desarrollo de la iniciativa e impulse la

bUsqueda de soluciones a los problemas.
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Concepciéon metodolégica del modelo conceptual para la
planificacion y el control para las Instituciones de Educacién

Superior del Ecuador

El modelo propuesto posee como entradas las necesidades y
exigencias de la colectividad, las prioridades del gobierno, el
diagndstico de cada institucion y logicamente los recursos
disponibles. Otras variables influyentes en la elaboracion de la
estrategia resultan las exigencias: del marco legal
ecuatoriano, las referidas a los sistemas informativos y las
incorporadas como resultado de los procesos de acreditacion
que se ejecutan en el Ecuador para las IES. De igual forma, se
considera que resulta un elemento necesario la existencia de
enfoque de procesos en las organizaciones.

El modelo en su fransformacion, propone que la estrategia
debe ser alineada con los procesos de la institucion y ajustada
alos plazos de tiempos por medio de los planes operativos con
incidencia en los procesos sustantivos.

Se propone la ufilizacidon de un sistema de indicadores de
gestion que integre las exigencias de las acreditaciones a las
IES en cada uno de los procesos de la institucion, a la vez, que
mida el comportamiento del resto de los factores claves de la
estrategia elaborada. Por su magnitud, se utilizan los
indicadores integrales.

Como resultado de este proceso, sustentado en el uso de un
conjunto de herramientas de amplia utilizacion en las
empresas productivas y en el cumplimiento de la ufilizacion de
los sistemas de tecnologia de la informacién exigidos en el
Ecuador se obtiene una mejora en el proceso de planificacion

y confrol, una gestiobn encaminada a dar respuesta a las



exigencias de la colectividad, restantes grupos de interés y de
las politicas publicas.

Se presenta en la Figura 2.2 en donde se expone el modelo
conceptual para la planificaciéon y el control de las IES,
resultado de esta investigacion.

Procedimiento para implementar el modelo conceptual para

la planificacion y el control de las IES

Para el procedimiento propuesto que  permitird
operacionalizar el modelo conceptual (Oviedo Rodriguez, et
al., 2018), se consideran seis fases: primero, la formacion del
equipo de trabagjo, es el punto de partida para la elaboracion
del herramental de gestiobn a ser disenado; segundo,
comprobacidén de las premisas, hace efectivo el cumplimiento
de estas para la aplicacién del modelo; tercero, el diagndstico
de la situacion actual institucional, corresponde a determinar
como es la organizacion de la IES en el momento presente, su
caracterizacion y elementos que la componen; cuarto, la
seleccion de los indicadores para la mejora en la gestion
universitaria, define la interrelacion de indicadores para
medirla gestion universitaria, formaliza el diseno integral de los
indicadores, y readliza el alineamiento estratégico entre los
procesos y los objetivos estratégicos; quinto, la aplicaciéon de
los instrumentos en el periodo seleccionado; sexto, revision de
brechas y acciones de mejora, identifican las debilidades vy

desviaciones bajo una propuesta correctiva.
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Figura 2.2 Modelo conceptual para la planificacion y control

de las IES del Ecuador. Fuente: elaboracion propia.
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En la Figura 2.3 se expone el procedimiento para implementar

el modelo conceptual, resultado de esta investigacion.

La descripcion de cada una de las fases es la siguiente:
Fase 1 Formacion del equipo de frabajo

Etapa 1.1. Seleccién y conformacion del equipo de trabajo

Comprende la formacidon de un equipo de frabagjo
interdisciplinario compuesto por no mds de seis u ocho
personas, en funcion del tamano de la organizacion, en su
mayoria miembros del consejo de direccion'8 de la empresal?
(Medina Ledén, et al., 2012). Asimismo, deben poseer
conocimientos en sistemas y herramientas de gestion, contar
con la presencia de algun experto (intferno y/o externo) con
conocimientos acerca de la Gestidn por Procesos y nombrar
a un miembro del consejo de direccion como coordinador o
facilitador del proyecto.

Para la seleccion del equipo de trabajo es importante senalar
que experto, no quiere decir profesional, sino profundo
conocedor del tema para brindar valoraciones y aportar
recomendaciones con un mdaximo de competencias.

La experiencia, calificacion y capacidad de los miembros del
equipo que participardn en la investigacion deben estar
acreditadas por su grado de experticia. El procedimiento
propuesto para la seleccidon de los expertos es el realizado por
(Cuétara Sdnchez, 2000, con modificaciones al creado por
(Onate Martinez, et al., 1990) y aplicado con éxito en las

investigaciones doctorales realizadas en Cuba por (Nogueira

18para las Instituciones de Educacion Superior debe corresponder a Consejo Universitario.
19gy correspondencia debe ser IES.



Rivera, 2002); (Negrin Sosa, 2003); (Dieguez Matellan, 2008);

(Herndndez Narino, 2010), (Jimenez Valero, 2011).

Etapa 1.2. Planificacion del trabajo y capacitacion de los
implicados

Se establecerd una planificacion para las reuniones vy
acciones a desarrollar en cada etapa del procedimiento, de
manera que se facilite la obtencion de los resultados

esperados.

Fase 1 | Etapa 1.1. Seleccidn y conlonmacion del equipo de trabajs
Formacion del |

 Etapa 1.2. Planificacicn del rabajo y capacitacion de [0s implicados |

£quipo de

| [Etapa 2.1, Premisa 1. Manifesto interss en la gestion por procesos |

- Etapa 2.2, Prenvsa 2. wmhomlosmwmu 1
~planificacion y control existentes en fas IES gel Ecuador |

Ce |a direccion y de los

| Etapa 3.1. Caracterizacién de & Institucién e Educacion Superior |

:ja... 3.2. Analisis de las vanables de mfluencia |
)

—

=

?:{épa:.xsumaamueumxmw |

TP —

|Etapa 3.4. Relecicn de &a planificacié cperativa con los diferentes
peocesos I

NSV

Etapa 4.1. Interretacicn de Indicadores para medir 1a gestidn de las IES
Etapa 4.2. Disefio del sistema integral de indicadores de pestidn

Etapa 4.3. Alineamisrdo estralégico entre los p ylos
objetvos estralégicos

m::s:: e [sup. 5.1. Identficacion de ias deblidades y desviaciones ]
brechas y
e l"‘"‘“ lms.z.ﬁowmdommumwom I

Figura 2.3: Procedimiento para implementar el modelo

conceptual. Fuente: elaboracién propia.
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Fase 2. Comprobacion de las premisas

Se requiere de la comprobacion efectiva del cumplimiento de
las premisas planteadas para la aplicacion del procedimiento.
Estas resultan:

Etapa 2.1. Premisa 1: Manifiesto interés en la gestion por
procesos

Esta premisa plantea que para la aplicacion de la propuesta
debe estar esbozada la gestion por procesos en la IES objeto
de estudio, almenos, en una aproximacion inicial. A tal efecto,
se propone la aplicacion del “Instrumento para la evaluacion
de la capacidad de implementar la Gestidon por Procesos en
las organizaciones” (Medina Ledn, et al., 2017).

Se asume que se aceptala premisa si el indicador es evaluado
en la escala de valoraciéon como infermedia o favorable.
Etapa 2.2. Premisa 2: Correspondencia con los instrumentos de
planificacion y control existentes en las IES del Ecuador
Existen diferentes aplicativos y programas tecnoldgicos que
contribuyen al control de la planificaciéon y forman parte de
los sistemas informdticos que mantiene el Ecuador, por lo que
la utilizacidon y uso de estos se constataran en cada IES, con la
aplicacion de una lista de chequeo propuesta sustentada en
elementos tales como: Plan Nacional de Desarrollo (PND)
(SENPLADES, 2013), Sistema Integrado de Planificacion
(SIPLAN), (SENPLADES, 2009), (Oviedo Rodriguez, 2010). El

Cuadro 2.1 muestra la lista de chequeo propuesta.
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Cuadro 2.1. Sistemas informdaticos que se mantiene en las IES.

i Evaluacion
Dimension Observaciones
1121345
Plan Nacional de Desarrollo —
PND
Sistema Integrado de

Planificacion — SIPLAN

Sistema Integrado de
Planificacion e Inversion
PUblica - SIPelP

Secretaria Nacional de
Planificacion y Desarrollo -
SNPD

Sistema de Gobierno por
Resultados — GxR

Sistemma  Integrado  General

Financiero — SIGEF

Subsistema Presupuestario de
Remuneraciones y Nominas -
SPRYN

Sistema del Servicio de Rentas

Internas — SR

Sistema del Institfuto Nacional
de Compras Publicas — INCOP

Sistema de Gestiobn de la

Informacion de las IES — GIIES
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Sistema de la Secretaria
Nacional de Educacion
Superior Ciencia y Tecnologia —
SENESCYT

Sistema Nacional de Admision

y Nivelacion — SNNA

Sistema de Gestidon de Calidad
-1SO 9001:2015

Sistema de Desarrollo del
Talento Humano — BECAS

Sistemma  Académico Integral
UTB — SAIUTB

Sistema de Repositorio de Tesis
— DSPACE

Sistema de Red de Bibliotecas
— EKUBIBLIO
Sistema Antiplagio - URKUND

Sistema de Seguimiento a
Graduados - SGUTB

Sistema de Correo Institucional
- MAILUTB

Otros sistemas informdticos

Fuente: elaboracion propia.

Los expertos valoran en cada celda de la matriz la importancia
de la relacion en una escala de uno a cinco en la que: (1) no
aplica; (2) poco aplica; (3) aplica medianamente; (4) aplica

adecuadamente y (5) aplica excelentemente. Esta escala se
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mantiene para los restantes instrumentos que se presentan en
este capitulo.

Se evalla la existencia de la aplicaciéon de cada uno de ellos
en las IES donde se realiza la investigacion. Se procede a

determinar las carencias o dificulfades detectadas.

Etapa 2.3. Premisa 3: Compromiso de la direccion y de los
empleados

El cumplimiento de esta premisa se deberd comprobar
mediante la aplicaciéon del instrumento (entrevista) de
recopilacion de informacion del nivel de compromiso existente
entre directivos y empleados para llevar a la prdactica de
manera efectiva la planificacion y control para las IES.

Entre los compromisos que se pretenden alcanzar por los
actores son:

Conocer y socializar los instrumentos de gestion propuestos.
Aplicar cada uno y generar fuentes de informacion.

Mantener archivos especificos.

Difundir los resultados de los instrumentos.

Efectuar correcciones en la gestion institucional.

Los instrumentos a ser aplicados permitirdn una estratificacion
en los procesos con mayores pesos en los sustantivos y de alta
direccion.

Fase 3 Diagnostico de la situacion actual institucional

Etapa 3.1. Caracterizacion de la Institucion de Educacion
Superior
Al ser las Instituciones de Educacioén Superior, sistemas abiertos,

resulta necesario el andlisis de los factores que intervienen sobre

su accionar y conformacién de su entorno. Uno de ellos es el
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estudio del entorno general, donde se analizardn las variables
de entradas (necesidades y exigencias de la colectividad,
prioridades del gobierno y de las IES, asi como sus recursos),
ademds de los elementos que influencian sobre el
comportamiento de la organizacion, monitoredndose las
senales de alerta para incentivar cambios en el sistema. Se
plantea, la necesidad de detectar las oportunidades para
potenciarlas y también las amenazas para contrarrestar
oportunamente los riesgos, que pueden afectar el rumbo
estratégico de la IES. Se recomienda, como apoyo, la
herramienta PESTEL?C aplicado en (Da Fonseca, 2015) y (Medina

Nogueira, 2016).
Etapa 3.2. Andlisis de las variables de influencia

Surgen de las exigencias de la sociedad y permiten contribuir a
la ejecucion de la planificacion estratégica. Entre estas: el
marco regulatorio que proporciona las bases en que las IES
ecuatorianas, construyen y determinan el alcance y naturaleza
de la participacion en la sociedad; la capacidad de enfoque
por procesos que resulta la guia para que una organizacion
fortalezca su estructura y su comportamiento, orientada a
aumentar la eficiencia y eficacia en el funcionamiento
institucional, para satisfacer las necesidades y expectativas de
los usuarios internos y externos; los procesos de acreditacion,
consistente en la aplicacion de un modelo de evaluacion que
aporta criterios y estdndares exigidos para asegurar niveles
minimos de calidad, y su objetfivo es generar una cultura de

excelencia y las exigencias tfecnoldgicas, requeridas su

20 politico, Econémico, Social, Tecnoldgico, Ecolégico y Legal.
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aplicacion por los organismos del gobierno que facilitan la
gjecucion de tareas propias de las organizaciones,

fundamentadas en la estructura de las IES.

3.2.1. Andlisis del marco regulatorio ecuatoriano

Para las IES del Ecuador, el marco regulatorioy normativo
proporciona bases para que las instifuciones construyan vy
determinen el alcance y naturaleza de su participacion en la
sociedad. Es una combinacion de estatutos, regulaciones
legales, reglas y su aplicacion real.

La verificacion en cada IES se realizard mediante la lista de
chequeo propuesta en el Cuadro 2.2. Los expertos valoran en
cada celda de la matriz la importancia de la relacién en una
escala de uno a cinco.

3.2.2. Definicion y andlisis de los procesos

Las IES deben dar cumplimiento a la aplicacion de la norma
técnica de diseno de reglamentos y estatutos orgdnicos de
gestion organizacional por procesos, (SENRES, 2006) emitida por

la Secretaria Nacional de Remuneraciones del Sector PUblico.
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Cuadro 2.2. Existencia del marco regulatorio.

Dimension

General

Dimension

Especifica

Evaluacion

1

2

3

4

5

Observaciones

Constitucion

politica

Cumple con el articulo 280

Cumple con el articulo 293

Cumple con el articulo 351

Plan Nacional
de Desarrollo
(PND)

Cumple con los objetivos del

Plan Nacional de Desarrollo

Caodigo
Orgdnico de
Planificacion
y Finanzas

PUblicas

Cumple con el articulo 1

Ley Orgdnica
de

Cumple con el articulo 8

Cumple con la disposicion

Educacion general quinta

Superior Armoniza el Reglamento con

(LOES) la LOES

Decretos Aplica el Decreto Ejecutivo N°.
195

Acuerdos Aplica el acuerdo N°. 1580,

Ministeriales Norma Técnica de Gestion de

Procesos

Resoluciones

Institucionales

Aplica la de SENRES-PROC-
2006-046, Norma Técnica de

Gestion por Procesos
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Estatuto

Universitario ofras normas senaladas

Contiene la relacidon con las

b)

En tal sentido, el equipo de trabajo deberd comprobar el nivel
de implementacion de esta orientacion. En caso de no existir
con los niveles deseados se sugiere seguir el proceder
planteado por (Medina Ledn, et al., 2012). Lo esencial a realizar
se describe a continuacion.

Identificacion de los procesos en las IES; se recogerdn en una
lista todos los procesos que se desarrollan en la institucion.

El nombre asignado a cada proceso debe ser representativo
de lo que conceptualmente representa o se pretende
representar.

La totalidad de las actividades desarrolladas en la organizacion
deben estar incluidas en alguno de los procesos listados.
Aunque el nUmero de procesos depende del tipo de
organizacién, como regla general se puede afirmar que si se
identifican pocos o demasiados procesos se incrementa la
dificultad de su gestion posterior. Autores como (Ricardo
Cabrera, et al., 2016), (Marqués Ledn, 2013), en sus recientes
investigaciones ratifican que la cantidad de procesos deberd
oscilar entre 10y 25.

Elaborar el mapa de procesos de la organizacion en
correspondencia con la estrategia trazada. Se recomienda
emplear la técnica de tormentas de ideas y como guia de
referencia a los departamentos funcionales ideales de una IES

tipo en aproximacion (Negrin Sosa, et al., 2014).
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3. Formalizar los procesos y crear su ficha de proceso. Establecer
un sistema de indicadores que responda a la estrategia
trazada.

4. Establecer un sistema de indicadores que responda a la
estrategia trazada.

En la Figura 2.4, se presenta a modo de recomendacion un
mapa de proceso caracteristico de una IES ecuatoriana.

Andlisis del sistema de acreditacion de las IES

La Ley Orgdnica de Educaciéon Superior, determina que la
evaluacion y acreditacion de las IES es obligatoria, ademads
necesaria para que pertenezcan al Sistema de Educacion
Superior ecuatoriano, los procesos a ser analizados
corresponden a: organizacion, academia, investigacion,

vinculacidn, recursos e infraestructura, y estudiantes.

MAPA DE PROCESOS IES
c i._. PROCESOS ESTRATEGICOS 9 €
: | LEGISLATIVO ¥ CONTROL INSTITUCIONAL | ) GEETION ESTRATEGICA INSTITUCIONAL ';
e PROCESOS CLAVES ™ &
N FORMACION PROFESIONAL Y EDUCACION SUPERIOR N
T DIRSCCIONAMIENTO OF LA FORMACION ACADEMICA Y FORMACION ACADEMICA ¥ GESTION OF COCRDINACION T
El FORMACION PROFESIONAL | PROFESONAL PROFESICNAL COMPLEMENTARIA ACADEMICA E
LR GESTION ACADEMICA ¥ PROFESIONAL &
e - PROCESOS DE APOYO > e
x | DE GESTION ASESORES x
T GESTION DE SERVCIOS COORPORATIVOS, FINANCIERA, DEL T
E | TALENTO HUMAND ¥ TECNCLOGICA PROCESD COMUNICACION E
R GESTION DEL ACADEMCO CONTROL | PROCURADURIA| SOCIAL Y R
M| | rcwna |coomromatos| TALENTO | o SOTRCE.| Tveewco | mTemwo | s | oeusow | |
0| ! HUMANC INSTITUCIONAL o
= OQESTION DE SECRETARIA GENERAL 8

Figura 2.4. Mapa de procesos en las IES. Fuente: elaboracion
propia.

El organismo que la ejecuta es el CEAACES, lo realiza de forma
quingquenal y mediante este procedimiento determina la
categoria en la que se ubica la IES al haber aprobado
satfisfactoriomente la evaluacion y obtenido la acreditacion
respectiva. El modelo que se aplica en las IES contiene varios

criterios y subcriterios, conforme se indica: organizacion
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(planificacion institucional, éfica institucional, gestion de la
calidad); academia (posgrado, dedicacién, carrera docente);
investigacion (institucionalizacién, resultados), vinculacién con
la sociedad (institucionalizacion, resultados de la vinculacion);
recursos e infraestructura (infraestructura, TIC, bibliotecas),
estudiantes (condiciones, eficiencia académica) (CEAACES,
2015). Su aplicacion se realiza segun el Cuadro 2.3.

Ademds, se apoya en otros instrumentos técnicos para su
ejecucion contenidos en: Reglamento de evaluacion,
acreditacion y categorizacion de las IES; Modelo de evaluacion
institucional para IES en pregrado y posgrado; Manual de
cuantificacion del desempeno institucional y, Manual del
Sistema de Gestidn de Informaciéon (GIIES).

En la Figura 2.5, se muestra la herramienta tecnoldgica
denominada GIIES, software que permite a las universidades
ingresar sus evidencias para fundamentar los indicadores, sobre
los cuales el CEAACES, verificard posteriormente su

autenticidad.
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Cuadro 2.3. Evaluacioén del sistema de acreditacion de las IES.

Dimensidn

General

Dimensién Especifica

Evaluacion

Observaciones

2

3

4

Organizacion

Planificacion

institucional

Etica institucional

Gestion de la

calidad

Academia

Posgrado

Dedicacion

Carrera docente

Investigacion

Institucionalizacién

Resultados

Vinculacidon

Institucionalizaciéon

con la | Resultados de la
sociedad vinculacion
Recursos e | Infraestructura
Infraestructura | TIC

Bibliotecas

Estudiantes

Condiciones

Eficiencia

académica

Fuente: CEAACES.



Criterios Indicadores

Organizacion 8
Academia 13 Software
Invetigacion Sistema de

" e Gestidon de
Vinculacion Informacion de
Recursos e 0 las IES.
Infraestructura (GIIES)
Estudiantes 6

TOTAL 44

Figura 2.5. Herramienta tecnoldégica en las IES. Fuente:
elaboracion propia.

Diagnodstico de los procesos sustantivos

Resulta necesario atender los requerimientos de los clientes
externos e internos de las universidades. Estos procesos
sustantivos: académica, vinculaciéon e investigacion, deben
permitir una mejora continua y adaptabilidad a las condiciones
y exigencias del entorno, ser integradores, sistémicos, que
consideren los diversos elementos y relaciones de la estructura
de una organizaciéon para la identificacion de necesidades, la
determinacion de estrategias, asicomo la seleccion, aplicacion
y evaluacion de los resultados obtenidos.

Para realizar el andlisis de la situacion interna y externa se
propone bajo la consideraciéon de los grupos de interés la
aplicacion de técnicas para el diagndstico (encuestas de
percepcion), (Jaguinet Espinosa, et al., 2015).

Se aplicard al grupo de expertos una lista de chequeo sobre las
dimensiones especificas que mantienen cada una de las
dimensiones generales. Se muestra en el Cuadro 2.4.

Cuadro 2.4. Diagnostico de los procesos sustantivos de las IES.



Evaluacio

Observaciones

Dimension . . .
Dimension Especifica n
General
11234
Diseno curricular
L Programacién académica
Académica

Ejecucion de la docencia

Admision y registro

Investigacion

Definicidon y seguimiento de lineas

Formulacién vy priorizacion de

proyectos

Ejecucidon y evaluacion de

proyectos

Registro y difusion de proyectos

Transferencia y aplicacion

Vinculacion

Gestion empresarial y vinculacion

Gestion de emprendedores

Gestion  de  proyectos de

extension

Fuente: elaboracioén propia.

Etapa 3.3. Evaluacion de la planificacion estratégica

Para la instrumentacion de la propuesta que se genera debe

estar implementada y actualizada la planificacion estratégica

en la |ES, objeto de estudio. La descripcion de los componentes

de la planificacion estratégica con que debe contar la IES, se

estructura desde su mision, vision, grupos implicados, factores

claves, unidades de direccidn estratégica, matriz DAFO,



problema estratégico general, solucidon estratégica general,
escenarios, objetivos y planes de accion.

La verificacion en cada IES se realizard mediante la lista de
chequeo propuesta en el Cuadro 2.5.

Cuadro 2.5. Existencia de la Planificacion Estratégica.

Momentos de la Dimension Evaluacion Observaciones
Planificacién 1 2 3 4 5
Explicativo Tiene definido un equipo de

planificaciéon

Se han definido las Oportunidades

Se han definido las Amenazas

Se han definido las Fortalezas

Se han definido las Debilidades

Conoce cudles son sus aliados

Conoce cudl es su competencia

Prospectivo Tiene definida la Vision

Tiene definida la Misidon

Tiene definidos los Valores

Tiene definidas las Politicas

Estratégico Tiene definidos los Objetivos
Estratégicos

Tiene definidos los Objetivos

Especificos

Se han definido las Estrategias de

Crecimiento

Se han definido las Estrategias

Competitivas

Se han definido las Estrategias de
Contingencias

Tdctico-operacional Tiene definidos los Proyectos

Tiene definidos los Subproyectos

Tiene definidas las Actividades a

Largo Plazo

Tiene definidas las Actividades a

Mediano Plazo

Tiene definidas las Actividades a
Corto Plazo

Los proyectos cuentan con

financiamiento

Tiene definido a los responsables

de las actividades

Tiene definido un Plan Estratégico




Tiene definido los Planes
Operativos Anuales

Tiene definido un Plan de Mejoras

Fuente: elaboracién propia.

Etapa 3.4. Despliegue de la estrategia de operaciones con

enfoques en proceso

El procedimiento para el despliegue de la estrategia de
operaciones (Medina Ledn, et al.,, 2009), (Medina Nogueira,
2016), requiere de la definicion de los procesos de la
organizacion, permite la toma de decisiones sustentada en un
enfoque al cliente y la dadlineacion de las estrategias
empresariales con los procesos que la ejecutan.

Las aplicaciones de estos pasos del procedimiento resultan
vdlidas mientras se mantengan vigentes las condiciones que
provocaron la estrategia disenada; no obstante, los elementos
de andlisis inferno pueden ser utilizados como herramientas de
mejora de procesos.

La estrategia de operaciones estd formada por cuatro
componentes (Schroeder, et al., 2011): la mision, los objetivos,
la(s) capacidad(es) distintiva(s) y las politicas. Estos elementos
contribuyen a definir las metas a lograr por las operaciones y la
manera para alcanzarlas. La estrategia resultante ayuda a
guiar la toma de decisiones en todas las fases de operaciones.
En este punto, deben quedar definidos los objetivos especificos
por cada proceso. Los pasos en detalles resultan:

Paso 1. Determinar los grupos de interés

Con el objetivo de determinar las necesidades y expectativas
de los grupos implicados en el desempeno de la organizacion,

se propone:
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Listar los grupos de interés: Realizar una formenta de ideas entre
los principales directivos de la IES, en la que analicen todos los
colectivos que inciden en el cumplimiento de la estrategia.
Analizar expectativas e intereses de los grupos de interés en el
desarrollo de la organizacién: Se valora las necesidades vy
expectativas para cada grupo de interés con el fin de
determinar la cartera de servicios y de enfocar las politicas y
estrategias a elaborar con posterioridad para satisfacer las
necesidades de los usuarios internos y externos.

Se propone prestar atencion especial al publico objetivo, a
quien va dirigida la estrategia y se le agrega el valor definitivo
al servicio; asi como, a los integrantes de la IES, por ser los que
garantizan la satisfaccidon de los usuarios externos con el
cumplimiento de las prestaciones definidas de los servicios.

En relacion a los usuarios externos, se deben abordar aspectos
relacionados a sus necesidades y expectativas, de manera que
se pueda garantizar el nivel de servicio que demanden; y en los
usuarios infernos, la motivacion y preparacion permanente.

La realizacién de este paso puede implicar reelaborar o fertilizar
los resultados plasmados en el Paso 1.

Paso 2. Listar los procesos de la organizacion

En este paso se listan los procesos y se representa el mapa de
procesos. Para listar los procesos de la organizacion se sugiere
emplear la metodologia propuesta por (Nogueira Rivera, et al.,
2004); ampliada por (Medina Ledn, et al., 2017), de fdacil
aplicaciéon y probada su pertinencia en diferentes sectores
empresariales. Este paso ya ha sido desarrollado en etapas

anteriores de la presente
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Paso 3. Definir la dimension externa de la IES: amenazas y
oportunidades

Listar las amenazas y oportunidades del entorno que influyen
sobre el desempeno de los procesos y los resultados de la
organizacion. Este andilisis se puede complementar a través del
PESTEL.

Paso 4. Definir la dimension interna de la IES: debilidades y
fortalezas

Listar las debilidades y fortalezas de la organizacion producto
del andlisis del comportamiento de sus procesos, recursos y
demds factores internos involucrados en su planificacion y
control.

Las fortalezas o competencias distintivas, deben traducirse en

resulfados que sean valiosos para el cliente.

Paso 5. Establecer el problema estratégico y la solucién
estratégica

La integracion de las fortalezas, debilidades, amenazas vy
oportunidades tributa a la conformacion de la matriz DAFO,
donde se evaluan las confluencias entre dichos componentes
para definir el problema estratégico y la solucion estratégica
general, que guia el desarrollo de la organizacién, en
correspondencia con la dindmica del entorno vy las
posibilidades de la organizacion.

Paso 6. Balancear la posibilidad de: satisfacer las nuevas
necesidades, analizar las brechas del mercado, convertir en
necesidades de los usuarios las nuevas cualidades atrayentes,
y aprovechar las competencias distintivas

Para confeccionar este balance, se recomienda auxiliarse de

un cuadro donde se enuncien las necesidades de los usuarios,



las oportunidades del proceso y las competencias distintivas del
mismo. Luego se debe analizar si resulta factible su ejecucion o
no para cada elemento expuesto (Cuadro 2.6).

Cuadro 2.6. Balance de la posibiidad de realizar las

necesidades, las oportunidades y las competencias distintivas.

Elementos a evaluar Se puede No se puede
Necesidades
X
Oportunidades
X
Competencias distintivas
X

Paso 7. Determinar las dimensiones competitivas factibles de
aplicar

Las principales dimensiones competitivas que determinan la
posicion de una empresa en el mercado (Chase, et al., 2005;
Krajewsky, et al., 2008; Schroeder, et al., 2011) son: costo,
hacerlo barato; calidad y confiabilidad del producto, que sea
bueno; rapidez de la entrega, que sea rapido; confiabilidad de
la entrega, entregar cuando se promete; flexibilidad para
enfrentarse a cambios de la demanda, cambiar el volumen;
flexibilidad y rapidez en la infroduccion de nuevos productos,
cambiarlo; otros criterios especificos del producto, respaldarlo
(coordinacion y apoyo técnico, cumplir con la fecha de
lanzamiento, apoyo al usuario, entre otras dimensiones).

En la literatura se recomienda aplicar una o dos dimensiones,
porque en la prdctica es muy complejo desarrollar mdas

simultdneamente.
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Sin dudas, estas dimensiones no poseen en todos los casos
aplicabilidad para el sector que se estudia y se requerird de una
adecuacion por parte del equipo de frabajo. Se recomienda
considerar: calidad (como el resultado de los procesos
sustantivos de la organizacion); flexibilidad (en la capacidad y
rapidez de adaptarse a las necesidades y exigencias) vy
respaldo (por el desarrollo profesional del claustro, y por los
recursos existentes).

Se analizan los aspectos positivos y negativos en cada
dimension competitiva seleccionada anteriormente (Cuadro
2.7), para poder direccionar los esfuerzos.

Cuadro 2.7. Andlisis de los aspectos positivos y negativos en

cada dimensidn competitiva.

Dimensiéon competitiva

Positivo Negativo

Paso 8. Determinar la posicién competitiva

La légica muestra que un proceso no debe sobresalir de
manera simultdnea en todas las dimensiones competitivas, por
lo que se propone seleccionar los pardmetros de desempeno
decisivos para el éxito de la organizacion y enfocar los recursos
en esas caracteristicas particulares (Cuadro 2.8). Se aplica al
analizar mds de una dimensidn competitiva.

Cuadro 2.8. Seleccidn de los pardmetros de desempeno

decisivos para el éxito de la empresa.
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Positivo Negativo

Dimensiones P1, P2| P3| Pn..| NI N2 N3 | Nn...
Seleccionada | X X X

1

Seleccionada X X X X
2

Paso 9. Definir la estrategia, las politicas y los objetivos

Los objetfivos operacionales deben expresarse en términos
cuantitativos, ser especificos y medibles, pronunciarse como
resultados que se esperan de operaciones a corto y largo
plazo, considerar los cambios anuales, analizar la
competencia, asi como considerar la percepcion de los
usuarios. Constituyen un refinamiento de la mision en términos
cuantitativos.

En este punto, se definen los objetivos de la IES en |los procesos.
Esto determinard sus factores claves de éxito y, en
consecuencia, la propuesta de indicadores que se definen en
el procedimiento.

Las politicas definen el cumplimiento de los objetivos y, a su
vez, su eleccion depende de los objetivos fijados. Estas
politicas deben desarrollarse para cada una de las cinco
categorias de toma de decisiones: el proceso, la capacidad,
los inventarios, la fuerza de tfrabajo y la calidad. La estrategia
debe ser precisa y estar enfocada a las metas frazadas.

El proceder anterior garantiza el haber definido los procesos
de la IES, la confeccion de la DAFO, la estrategia con sus
objetivos en respuesta a las necesidades de los grupos de
interés y alineada con las potencialidades y cualidades

distintivas de los procesos.
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Fase 4. Seleccion de los indicadores para la mejora en la

gestion las IES

Etapa 4.1. Sistema de indicadores para medir la gestion de las
IES

El estudio se enfoca, fundamentalmente, a los indicadores
exigidos por el sistema de acreditaciéon de los IES del Ecuador.
Segun (Ferndndez & Nunez Pilligua, 2017) es un sistema de
gestion y aseguramiento de la calidad enfocado en el
cumplimiento de los criterios: pertinencia, plan curricular,
academia, ambiente institucional y estudiantes, lo que facilita
a los implicados este proceso a partir de los requisitos
generales establecidos en la Resolucion N°. 130-CEAACES-SE-
17-201, que corresponde al formato para la autoevaluacion
de las carreras y programas, factor que sirve para la
acreditacion institucional y, por ende, a la planificacion
operativa.

La base fundamental del sistema integral de indicadores de
gestion para las IES, se cimientan en los cuestionarios
estructurados, que permiten conocer la percepcion de los
usuarios internos de estas organizaciones. Los indicadores
responden a los sistemas de acreditacion y de planes
institucionales y a los procesos de gestidon y sustantivos,
mediante técnicas para el diagndstico (encuestas de
percepcion).

La forma de efectivizar el diseno del cuestionario para cada

proceso, se presenta en la Figura 2.6.
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Figura 2.6. Procedimiento para disenar los cuestionarios para
medir el diagndstico de los procesos sustantivos. Fuente: en
aproximacion a (Jaquinet Espinosa, 2016).

Por medio de la confiabilidad se puede advertir qué tan
consistentes, exactos y estables son los resultados alcanzados
al aplicar los instrumentos. Se utilizard la escala de Likert del 1
al 5 y las preguntas se seleccionardn a partir del Método de
expertos, combinado con el Coeficiente Kendall, para lo cual
se seguird el procedimiento siguiente:

Seleccionarlos expertos, los cuales deben ser 9 o mds, ademds
designar un facilitador.

Obtener el criterio individual de cada uno de los expertos,
sobre los items que ellos consideran deben conformar la
encuesta.

Analizar las propuestas y elaborar un resumen, el cual se envia
nuevamente a cada uno de los expertos, para que voten en
(SI) o (NO), por cada uno de los items que aparecen en el

resumen.




Andlizar los resultados individuales de cada item, tener en
cuenta la cantidad de votos negativos obtenidos vy
seleccionar los que conformardn la encuesta, para ello se
utilizara la expresion siguiente:

Dénde:

(1-Vn) _
vt

1-a

Vn = Cantidad de votos negativos

Vt = Total de votos

1-a=20.80

Se seleccionardn los items que cumplan la condicién anterior.
Con los items que resultaron seleccionados se conforma la
encuesta.

Se entrega el listado con los items seleccionados a cada uno
de los expertos para que los ponderen acorde con su nivel de
incidencia para la satisfaccion de los grupos de interés.
Hacer un resumen con el resultfado de cada uno de los
expertos y calcular las expresiones que aparecen en la Tabla
2.1.

Tabla 2.1 Resultados de la valoracion de los expertos.

; Expertos Yaij | A A2
ltems
1 12 [3 |4 |5 |....|M
1
2
k

Para comprobar si existe concordancia entre el panel de
especialistas se empleard el Coeficiente de Kendall (W) a partir

de la férmula siguiente:



_123A?
- m2(K3 - K)

Si se cumple, hay concordancia y el estudio es vdlido, lo que se
garantiza la validacion de la encuesta, para cada grupo de
interés.

Interrelacién de indicadores para medir la gestion de las IES

Se procede a la elaboracién de un indice Integral para evaluar
la "Gestion de las Instituciones de Educacién Superior” en el
Ecuador (IIGIES). Se utiliza el procedimiento sistematizado por
(Medina Ledn, et al., 2011). El indice general estd compuesto
por dos indices parciales, el primero, que evalta el
comportamiento de los procesos de la IES (licpies), ala vez, que
considera lo regulado por el Sistema de Acreditacion del
Ecuador. La relacion de los 44 indicadores de este sistema y su
ubicacion en las clasificaciones asumidas para los procesos
universitarios. El segundo de los indicadores, evalia el
cumplimiento de las exigencias (lice), respecto a como se
manifiestan las politicas del estado y las obligaciones para con
los sistemas informativos.

La Figura 2.7 representa el proceder a realizar y la integracion
de los dos indices

Para el cumplimiento de los procesos de las IES

Se disena un cuestionario que permite conocer la percepcion
acerca de los procesos de la organizacion, para los procesos
estratégicos, sustantivos y de apoyo respectivamente.

La Figura 2.8 muestra la interrelacion enfre los indicadores
parciales y el indicador integral final.

Los procesos sustantivos se subdividen en fres dimensiones las

cuales se evaluan de forma parcial. La Figura 2.9 muestra la



interrelacion entre los subindices y el indice parcial de procesos
sustantivos

Cumplimiento de las exigencias

Se crea un cuestionario que reconoce la percepcion de los
usuarios intfernos de las IES miden el nivel de respuesta a las
politicas gubernamentales y de la gestion tecnoldgica de las
IES.

En la Figura 2.10 presenta la interrelacion entfre los indices
parciales y el final La validacion de todos los cuestionarios se
muestra en el capitulo 3 con la utilizacion del Coeficiente de
Alfa de Cronbach.

Etapa 4.2. Diseno del sistema integral de indicadores de gestion
de las IES

A confinuacion, se exponen las expresiones de cdlculo para
cada uno de los indices propuestos.

4.2.1. indice integral para el comportamiento de los procesos
de las IES

Que corresponden a las dimensiones: estratégicas, sustantivas

y de apoyo, se proponen en el Cuadro 2.9.
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Figura 2.10.

Interrelacion  entre

los indicadores politicas

gubernamentales y gestion tecnoldgica. Fuente: elaboracion

propia.

Cuadro 2.9. Indices parciales que miden el comportamiento de

los procesos de las |ES.

la medicién de apoyo.

n = cantidad de elementos

indices Férmula Expresion
Wi = peso de cada uno de los
elementos que intervienen en
indice . la medicion estratégica
Parcial IPe = ZWL- * Eg; Eei = -evaluacion de los
estratégico = elementos que intervienen en
la medicidn estratégica.
n = cantfidad de elementos
Wi = peso de cada uno de los
elementos que intervienen en
indice . la medicidn sustantiva.
Parcial IPs = Zwi * Eg; Es = evaluacidon de los
Sustantivo = elementos que intervienen en
la medicién sustantiva.
n = cantidad de elementos
Wi = peso de cada uno de los
elementos que intervienen en
indice - la medicién de apoyo.
[Pap = Z W; * Egpi B
Parcial de = Eapi = evaluacidon de los
apoyo elementos que intervienen en

Es necesario presentar en forma independiente el andlisis del

subproceso sustantivo, por la caracterizacion de los elementos

que lo componen, las dimensiones y subdimensiones permiten



crear indices parciales que aportan para la estructura final del

indicador de comportamiento de los procesos universitarios

(Cuadro 2.10)

Cuadro 2.10. indices parciales que miden los elementos de los

procesos sustantivos.

indices Formula Expresion
Wi = peso de cada uno de los
, n elementos que infervienen en la
Indice IPac=ZW-*E ; . -
Lot medicion de la académica
Parcial de =t B
. Eaci = evaluacion de los
Academia ) .
elementos que intervienenenla
medicién de la académica
n = cantidad de elementos
Wi = peso de cada uno de los
n elementos que intervienenenla
. IPU=ZW-*E- . ..
Indice - Lo medicion de la vinculacién
i=
Parcial de Evi = -evaluacion de los
Vinculacién elementos que infervienen en la

medicidn de la vinculacion

n = cantidad de elementos

n
) IPin=ZW-*E- -
Indice = I

Parcial de

Investigacion

Wi = peso de cada uno de los
elementos que intervienenenla
medicién de la investigacion
En = evaluacién de los
elementos que intervienen en la
medicién de la investigacion

n = cantidad de elementos

Formula indice parcial subproceso sustantivo

indices Férmula Expresion
indice parc " IPac = indice parcial académicqg
subproce! IPss = Z(IPac + 1Py + IPin)/3| Pv = Indlice parcial vinculacion
. =] IPin = indice parcial de investiga
sustantivq n = cantfidad de elementos




Formula indice Integral del comportamiento de los procesos de

las IES
indices Férmula Expresion
IPge = indice parcial
] licpies es’rro’regm:lo. . .
Indice integral del n IPas = indice parcial
comportamiento de = Z(IPe +1Ps sustantivo. _
= IPaa = indice parcial de
los procesos de las IES AOOVO
+ IPap)/3 POyo. .
n = canfidod de
elementos

indices integrales para el cumplimiento de las exigencias

Corresponden a las dimensiones: politicas gubernamentales y

gestion tecnoldgica, se proponen en el Cuadro 2.11.

Cuadro 2.10. indices parciales que miden los elementos para el

cumplimiento de las exigencias.

indices Formula

Expresion

indice Parcial

n
. IPpg =2Wi*Epgi
politicas =

gubernamentales

Wi = peso de cada uno de
los elementos que
intervienen en la medicion
de las politicas
gubernamentales.

Epgi = evaluacion de los
elementos que intervienen
en la medicion de las
politicas gubernamentales.

n = canfidad de elementos.

indice Parcial =
, ngtzzwi*Egti
gestion -

tecnolégica

Wi = peso de cada uno de
los elementos que
intervienen en la mediciéon

de la gestion tecnoldgica.




Egti = evaluacién de los
elementos que intervienen
en la medicion de la gestion
tecnoldgica.

n = cantidad de elementos

Formula indice Integral de cumplimiento de las exigencias

indices Férmula Expresion
indice integral IPog = indice parcial politico
de lce gubernamental.
riant = IP¢t = indice parcial gestion
cumplimiento = ,Z(IPpg tecnologica.
con las - n = cantidad de elementos
. . +1Pgt)/2
exigencias

indice Integral para la gestién de las IES

Corresponde a los indices infegrales resultante del
comportamiento de los procesos de las IES (estratégicos,
sustantivos y de apoyo) y del cumplimiento de las exigencias
(politicas gubernamentales y gestion tecnoldgica), se
establece la formula indice Integral para la gestién de las IES,

que corresponde:

indices Férmula Expresion
IIGIES IPou = indice comportamiento
. n de los procesos IES.
Indice Integral _ Z(llcpies IPae = indice integral
Gestion de las IES ] cumplimiento con las
+ Ice)/2 exigencias.

n = cantidad de elementos

Escala de valoracién del indice general
Para valorar el resultado que se obtenga del indice general
para la gestion universitaria, se corresponde a: (hasta 1)

insuficientes; (mayor que 1y menor a 2) regular; (mayor a 2y



menor que 3) buena; (mayor a 3 y menor que 4) muy buena;
(mayor a 4) excelente. Este indicador refleja como se considera
la calidad e integraciéon de la gestion de los procesos de la IES

por sus actores internos.

Etapa 4.3. Alineamiento estratégico entre los procesos y los

objetivos estratégicos

Estudio acerca de las tendencias para el alineamiento
estratégico se puede enconfrar en (Amrollahi, et al., 2014),
(Coltman, et al., 2015), entre otfros. No obstante, en esta obra se
recomienda para la alineacion respectiva  en las
organizaciones, se considere la matriz de alineamiento
estratégico propuesta por (Comas Rodriguez, 2013); (Comas
Rodriguez, et al., 2013); (Comas Rodriguez, et al., 2014), después
de definidas las categorias bdsicas de la estrategia, e
identificados los procesos de la organizacion, se confrastan
para evaluar el alineamiento estratégico entre los procesos y los
objetivos estratégicos.

La estrategia definida es efectiva si los objetivos estratégicos
tienen su concrecion en los procesos relevantes y los procesos
responden a la estrategia. Para evaluar el alineamiento
estratégico se define el procedimiento especifico y sus pasos se
describen a confinuacion:

Matriz de impacto entre los procesos y los objetivos

estratégicos

Para lograr este aspecto de relevancia, el mismo que
complementa para lograr el rumbo estratégico, se construye

una matriz (Tabla 2.2) donde:



Tabla 2.2. Matriz de impacto entre los procesos y los objetivos

estratégicos.

Objetivos Media
Procesos stratégicos Oel 062 Oe3 . Oen
del Prm
Xil
Pr, X11 X21 X31 Xn1 Wzg
o
P X12 X22 X32 ... Xn2 3%,
r2 W: i=1
2
n
Pr X13 X23 X33 ... Xn3 31X
3 [STAE!
3
n
) X1m X2m X3m ... Xnm i Xen
r‘m Pi, i=1
M=
n
qu ZXZJ PR ]Z Xoj
. Og, = 11 CE o, - O, - 1
Media del Oen m “om om m

Se insertan por las filas los procesos relevantes de la
organizacion.

Se insertan en las columnas los objetivos estratégicos
definidos en la estrategia.

Se evalla cdmo el proceso i, que repercute en el
cumplimiento del objetivo estratégico j, con un valor de 1
(impacto bajo) a 10 (impacto alto) determinado con el
equipo de trabajo ya definido.

Se calcula la media del valor obtenido por cada proceso |

Pr.) y cada objetivo estratégico (Oe,)

Calcular el peso relativo de los procesos y los objetivos

estratégicos

Se calcula el peso relativo para valorar el nivel de

importancia de cada uno de los procesos y los objetivos



estratégicos en la organizaciéon. Para el cdlculo de los pesos
relativos se puede utilizar el método de las jerarquias
analiticas?! documentado por (Carbonell Duménigo, 2009)
U ofros métodos (Medina Ledn, et al., 2011).

Calcular el indice de alineamiento estratégico

El indice de alineamiento estratégico se calcula a partir de
la matriz de impacto entfre los procesos y los objetivos
estratégicos. Este indicador evalua si los objetivos
estratégicos se encuentran concretados en los procesos
relevantes de la organizacion.
Como premisa al cdlculo del indicador, se analizan los
valores alcanzados en la matriz de impactos, y se verifica
que cada objetivo estratégico haya alcanzado un impacto
alto (9 6 10) en algun proceso. Esta premisa no es
determinante, pero es un primer elemento de evaluacion
que permite verificar problemas en el alineamiento entre los
procesos y objetivos estratégicos.
El indice de alineamiento estratégico se calcula mediante
la expresion:

n
lae =) (Oej *w0,)

j=1
Donde:

lae = Indice de alineamiento estratégico.
Oej= media del valor obtenido por el objetivo estratégico j.
wo; = peso relativo del objetivo estratégico j.

n = cantidad de objetivos estratégicos.

21 Analytical Hierarchal Process (AHP), propuesto por Saaty (1981) y citado por Carbonell Duménigo (2009).



Para valorar el indicador, los expertos del grupo de trabajo,
a fravés del método Delphi, determinan los niveles que
evaltan la capacidad de alineamiento (Tabla 2.3).

Tabla 2.3. Escala de evaluacion del indicador de

alineamiento estratégico.

Nivel de alineamiento| Escala
Alto 6.50-10
Aceptable 5—6.49
Bajo 4.00 — 4.99
Muy bajo 0-3.99

Construir la matriz de alineamiento estratégico

Primeramente, se calcula el indice de alineamiento de los
procesos con los objetivos estratégicos, a partir de la matriz de
impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos. El indice
de alineamiento de los procesos con los objetivos estratégicos
evalua si los procesos relevantes de la empresa aportan a la
estrategia empresarial definida.

El indice de alineamiento de los procesos con los objetivos

estratégicos se evalua mediante la expresion:

lpr =" (Pri *ap,)

i=1

Ipr = indice de alineamiento de los procesos; Pri= media del
valor obtenido por el proceso i; op, = peso relativo del proceso

k; m = cantidad de procesos

La matriz de alineamiento estratégico es construida con el lae
y el lpr. Se define una tabla de doble enfrada, Figura 2.11,
donde se establece una linea de demarcacioén sobre cada eje

de manera que se obtiene una matriz de cuatro cuadrantes.



MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO

Cuadrante 11 | Cuaﬁdranrtel

. Cuadrante IV . Cuadrante |11

Indice de allneamientode los procesos

=3 5 00 200 = 00 00 O = 00 00 10.00

000 2 .00 200

indice de alineamiento estratégico

Figura 2.11. Matriz de alineamiento estratégico. Fuente: (Comas
Rodriguez, 2013).

Evaluar los resultados de la matriz de alineamiento estratégico

Del andlisis realizado se definen dos hipdtesis fundamentales:
Los objetivos estratégicos se encuentran concretados en los
procesos relevantes de la empresa.

Los procesos relevantes de la empresa aportan a la estrategia
de la organizacion.

Para la evaluacion de las hipdtesis se trabajan las posibles
estrategias, conforme el Cuadro 2.12, a definir en cada
cuadrante.

Cuadro 2.12. Posibles estrategias segin la matriz de

alineamiento estratégico.

Cuadrantes Interpretacion Estrategia

I Los objetivos estratégicos Definir el sistema de
se encuentran alineados control y desplegar
y manifiestos en los lo estrategia

pProcesos formulada.

| No todos los objetivos Revisar los objetivos

estratégicos tienen su estratégicos  para




concrecion en los

procesos.

identificar aquellos
que no tributan alos
procesos en la

organizacion.

No todos los procesos

ldentificar aquellas

relevantes tiene SU competencias
aporte a la estrategia distintivas o)
mercados no

alineados con los

objetivos
estratégicos y
redisenar la
estrategia.

No hay alineaciéon enfre
los objetivos estratégicos

y 10s procesos.

Realizar el rediseno
de la estrategia vy

valorar la necesidad

de una reingenieria

en |os procesos.

Fuente: (Comas Rodriguez, 2013).
Fase 5. Aplicacion
Etapa 5.1. Aplicacion de los instrumentos

Se seleccionan las personas para aplicar los instrumentos y se
le brinda una preparacion con vistas a lograr el objetivo
propuesto con cada uno de ellos. Los procedimientos
descritos coadyuvan a obtener una planificacion operativa
en correspondencia con la planificacion estratégica de las
instituciones de educacidn superior. Es el resultado al que se

arriba una vez aplicados los instrumentos que permiten evaluar




cada uno de los procesos relacionados con el procedimiento
integrador entre los indicadores integrales que forman parte
de la evaluacion y acreditacion, el sistema de gestion, los
planes institucionales, las actividades sustantivas y su aporte a
la Planificacién operativa con enfoque de proceso de las IES,
con base a ello se reconoce un valor agregado para los
usuarios intfernos y externos, permite una integracion general

de la gestion de las IES ecuatoriana.
Fase 6. Revision de brechas y acciones de mejora
Etapa 6.1. Identificacion de las debilidades

Se obtienen a partir del andlisis de las desviaciones o brechas
existentes entre la situacion deseada vy la situacion actual de
la institucion, a partir de los indices integrales de procesos
universitarios y acreditacion, sistema de gestion, planes
institucionales, y actividades sustantivas que se estudian, de las
dimensiones se determinan las debilidades para hacer los
planes de mejora y retroalimentar al equipo de trabajo en las
dreas de la institucion de educacion superior implicadas. Es
importante la relacién entre los aspectos negativos que se
puedan destacar en el desarrollo de las variables de influencia

y los criterios cuantitativos que se exigen.
Etapa 6.2. Propuesta de acciones correctivas de mejora

El perfeccionamiento de la planificacion y control de las IES se
implementa para perfeccionar la gestion de las IES vy
ejecutarla en consideracion a las exigencias del estado, los
procesos de acreditacion y la implementacion de las

tecnologias de la informacion.



(Ricardo Cabrera, 2016), (Ricardo Cabrera, et al., 2016)
proponen un procedimiento para efectuar las mejoras que se
caracteriza por el andlisis de la factibilidad de las propuestas,
su vinculacion con el cumplimiento de los objetivos, el
seguimiento constante y la planificacion deslizante.

Para la deteccion de oportunidades de mejora, se parte de la
premisa que los procesos estdn debidamente identificados,
descritos y formalizados. Se recomienda el apoyo en la

técnica Supplier, Input, Process, Output and Customer (SIPOC),

ficha de procesos, diagrama de flujo, ficha de indicadores y
manual de procedimientos o la combinaciéon de varias de
ellas, se fundamentan en tres etapas. De igual manera, se
debe tener presente redlizar la determinacion de la
factibilidad de las acciones de mejora.

El plan de mejora deberd quedar realizado para todo el
horizonte de tiempo fijado y comienza la ejecucion por
periodos en correspondencia con su diseno, reflejando en el
“Cuando” de cada accion de mejora, el momento de su
implementacion. Se propone una evaluacién temporal,
periodo a periodo; evaluar los procesos a partir del
cumplimiento de los objetivos fijados; analizar el cumplimiento
de las acciones que debian ejecutarse segun el Plan de
Mejora; determinar nuevas acciones de mejora que pasan al
plan para el posterior periodo; llegado el cierre del horizonte,
las acciones que no fueron ejecutadas pasan a un nuevo plan

de mejora para el proximo horizonte de tiempo.






Capitulo 3

Aplicacion del modelo conceptual y procedimientos
especificos para la planificacion y el control de las

Instituciones de Educacion Superior del Ecuador

A partir del problema cientifico expuesto en la introduccién de
esta Tesis Doctoral, se desarrolla la validacion practica de los
resultados cientificos descritos en este trabajo en las IES del
Ecuador, en especial la comprobacidén se realiza en la
Universidad Técnica de Babahoyo, por constituir el objeto de
estudio prdactico (principal) de esta investigacion. Asimismo, se
le da respuesta a la hipdtesis planteada a partir de la
presentacion de los resultados luego de la aplicacion de las
herramientas, el procedimiento y su impacto en la gestion, a
través de la comparacion en dos momentos: antes de la
implementacion y después de la misma, para demostrar la
validez de las propuestas desplegadas en el trabagjo y la
factibilidad de su instrumentacion en las IES ecuatorianas.
Resultados de la aplicaciéon del modelo para la planificacién y
control y sus procedimientos especificos en las IES

Se presenta como objetivo en este epigrafe el demostrar la
aplicacion del instrumental metodoldgico propuesto para
gestionar la Planificacion y el control, en la Universidad Técnica
de Babahoyo. Se aplicd también en la Universidad Técnica
Estatal de Quevedo.

La situacion inicial, que se remonta al 2015, se mostrard a traveés
de la aplicacion de las fases del modelo, y sus procedimientos,
y serd contrastada con las aplicaciones realizadas en el 2015y
2016.



El procedimiento resultado de esta investigacion considera
cinco fases: formacion del equipo de trabajo, comprobacion
de las premisas, diagndstico de la situacion actual institucional,
seleccion de los indicadores para la mejora en la gestion
universitaria, aplicacion, revision de brechas y acciones de

mejora.
Fase 1 Formacion del equipo de frabajo
Etapa 1.1. Seleccion y conformacion del equipo de trabajo

Para implementar el modelo y su procedimiento general, se
seleccionaron a diferentes directivos de las IES. Las
responsabilidades que desempenan cada uno de los miembros
del equipo, son: vicerrector académico; decanos de las
facultades (de acuerdo al nUmero de cada IES); director de
planificacién; director de evaluacion y acreditacion; ademds,
se deberd contar con un profesor experto (coordinador del
equipo) que, en este caso particular, existe dentro de la
organizacion. Se descarta la participacion del Director del
Centro de Postgrado, quien fiene poco tiempo en sus
funciones.

En la Universidad Técnica de Babahoyo (UTB), correspondié a
un fotal de ocho (8) miembros. Todos los implicados poseen
dominio del tfrabajo en los diferentes procesos: sustantivos, de
acreditacion, gestion, y planes institucionales, esto implica que
tienen en ellos conocimiento, competencia, disposicion,
creatividad, profesionalidad, capacidad de  andlisis,
experiencia, intuicion, actualizacioén, colectividad.

El grupo seleccionado fue el encargado de la coordinacion

general de las fases y etapas del procedimiento, es el



responsable de los resultados obtenidos en el proceso; vy
ejecutaron las funciones involucradas en la definicion de los
instrumentos a ser implementados y los diferentes
procedimientos.

Para la seleccién de los integrantes del equipo, se considerd la
experiencia enla |ES y los conocimientos en las diferentes dreas,
una vez preseleccionados los expertos, se procede a
comprobar su experticia, y si existe concordancia entre los

juicios expresados por el grupo de expertos.

Etapa 1.2. Planificacion del trabajo y capacitacién de los

implicados

Se elabora por parte del equipo de frabajo, bajo la guia del
especialista responsable, un cronograma de trabagjo para el
desarrollo del procedimiento. A continuaciéon, se realiza la
capacitaciéon del equipo en temas, tales como: enfoque de
procesos, frabajo en equipo, reglamento y exigencias del
sistema de acreditaciéon y otros documentos importantes del
marco legal. Se determinan previamente, entre los miembros
del equipo, responsables para el estudio y preparacion de la
capacitacién al resto del equipo. Los tiempos de exposicion no
son superiores a 20 minutos. En el Cuadro 3.1 se presenta el

cronograma para la ejecucién del procedimiento.
Fase 2 Comprobacioén de las premisas

Etapa 2.1. Premisa 1: Manifiesto interés en la gestion por
procesos
Para la evaluacion de los expertos acerca de la predisposicion

de la entidad a trabajar con el enfoque de procesos se muestra

la Tabla 3.1 en la que se ejemplifica la evaluacion del grupo de



expertos para el elemento de “Enfoque al cliente”. Para las
restantes se procede de igual manera.

De la votacion se obtiene: valor promedio 4,06; valor menor 3,50
y mayor 4,63. Estos resultados se llevan al grupo de expertos y
por consenso se determina la evaluacion del item. Para este
caso 4. Este proceder se repite para el resto de los elementos.
Los resultados de la evaluacion se muestran en la Tabla 3.2.

El resultado final establece un indice general de capacidad de
enfoque a procesos de la organizacion de: 0,372 que de
acuerdo con la escala de valoracion corresponde a la
situacion de “intermedia”, por lo que se acepta la presente

premisa.

Etapa 2.2. Premisa 2: Correspondencia con los instrumentos de
planificacion

Las IES mantienen, para el funcionamiento en las diferentes
dreas programas tecnoldgicos que confribuyen al control de la
planificacién, estos forman parte de los sistemas informdaticos
que tiene el Ecuador.

La utilizaciéon y uso de estos se constatd en la UTB para lo que se
aplicé al grupo de trabajo constituido una lista de chequeo. Los
resultados se presentan en la Tabla 3.3. La escala utilizada es la
definida para este instrumento.

El resultado final establece una media general de 4,01 valor que
permite clasificarlo como: bien utilizado, por tanto, si existe uso
de los aplicativos tecnoldgicos en la UTB, aunque se puede
apreciar que, en lo que respecta al uso del software de Gestidn
por Resultados (2.14) y del Sistema de Gestion de Calidad ISO
9001:2015 (2.77), se encuentra entre poco se utiliza y se utiliza, lo

cual indica que deben ser mejorado.



Tabla 3.1. Valoracion de expertos del enfoque al cliente.
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Cuadro 3.1. Cronograma de capacitacion

Actividad Contenido Responsabilidad | Fecha
Formacién del equipo de | = Vicemector Marzo
trabajo Académico. , 1 de
Reunion con los directivos | - MO~ 2016

. coordinador
de la IES, se selecciond vy del equi
. quipo.
conformo el equipo de
1 trabajo, se realizd la
capacitaciéon  sobre el
modelo  conceptual  su
procedimiento,
importancia y  resultados
esperados.
Capacitacion de temas | = Vicerrector Marzo
seleccionados. Académico. , 1 de
Comprobacion de las | = Experto - 2016
2 premisas. coordinador
Con el equipo de trabajo | del equipo.
seleccionado se trabajan
las dos primeras premisas
Premisa 3 y caracterizacion | = Vicerrector Marzo
de la IES. Académico. , 2 de
Se establecen los | = Experto — 2016
3 compromisos de la | coordinador
direcciéon y de los | del equipo.
empleados con el
procedimiento a aplicarse.
Evaluacion de la | = Vicerrector Marzo
Planificacion estratégica en | Académico. , 2 de
la IES y el despliegue de | = Experto — 2016
estrategias. coordinador
4 Se redliza una valoracion | del equipo.
sobre los momentos:
explicativo, prospectivo,
estratégico, y el tdactico-
operacional de la
Planificaciéon que tiene la IES
Indicadores de gestidon | = Vicerrector Marzo
universitaria. Académico. , 3 de
5 Se detallan la composicion | = Experto — 2016
de los dos sistemas de | coordinador
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indices infegrales  que
tributan para las IES.

Se resena a los integrantes | coordinador
del equipo, como se | delequipo.
efectuara la aplicacion de
los instrumentos y de codmo
se obtienen las brechas y se
plantean las alternativas de
acciones de mejora.

Aplicacion de indicadores, | = Vicerrector Marzo
brechas y acciones de | Académico. , 3 de
mejoras. » Experto — 2016

Etapa 2.3. Premisa 3. Compromiso de la direccion y de los

empleados

Para comprobar esta premisa se aplicd el instrumento, a los
principales directivos de la UTB, el equipo quedd conformado
por cuarenta y tres miembros (Tabla 3.4) y su composicion las
aprobd el Consejo de Direccion.

Los resultados mas significativos obtenidos de las respuestas a la
entrevista realizada a los 43 miembros son: el 88 % plantea que
la |ES se alinearia con la aplicacion del modelo, el 91 % estaria
dispuesto a capacitarse, 91% estima que se mejoraria la gestion
con la aplicacion del modelo y un 95 % estuvo dispuesto a
aportar con el proceso para la implementacion.

Tabla 3.2 Indice general de evaluaciéon de la capacidad de

enfoque a procesos




N°. Elementos Wi EEP ICEP
Peso Cumplimiento
1 Enfoque al cliente. 0,135 4,00 0,540
2 Innovacion y mejora 0,135 4,00 0,540
continua.
3 Enfoque proactivo para la 0,135 3,00 0,405
deteccién y control de los
resgos.
4 Desarrollo, crecimiento, 0,108 3,00 0,324
aprendizaje, participacion,
implicacion de las personas
y trabajo en equipo.
5 Enfoque sistémico. 0,135 4,00 0,540
6 Capacidad de liderazgo. 0,081 4,00 0,324
7 Orientacion hacia los 0,135 2,00 0,270
resultados y constancia en
los objetivos.
8 Enfoque basado en hechos 0,108 3,00 0,324
para la toma de decision.
9 Relaciones mutuamente 0,028 3,00 0,084
beneficiosas con el
proveedor.

Tabla 3.3. Uso de los aplicativos Tecnolégicos en las IES.
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De esto se infiere que los directivos y empleados de la
organizacion, asumen como compromiso mejorar la gestion,
aplicar los nuevos procesos a implementarse y coordinar las
acciones establecidas para utilizar un nuevo modelo de gestion

institucional.
Fase 3 Diagnostico de la situacion actual institucional

Etapa 3.1. Caracterizacion de la Institucion de Educacién

Superior

La Universidad Técnica de Babahoyo, fue creada mediante
Decreto Ejecutivo N°. 1508, del 5 de octubre de 1971 y
promulgado en el Registro Oficial N°. 327 del 8 de octubre del
mismo ano, tiene su sede en la ciudad de Babahoyo, capital
de la provincia Los Rios. Estd conformada por cuatro facultades,
la Extension Universitaria de Quevedo, asi como, todos los
Centros y Dependencias Académico - Administrativas,
establecidos en cada Facultad. Es una Institucion de Educacion
Superior, con personalidad juridica de derecho publico, se rige
por la Constitucion Politica del Estado, la Ley Orgdnica de
Educacidn Superior y su Reglamento General, las demds leyes
de la Republica, las normas expedidas por el Consejo de
Educacion Superior (CES), las del Consejo de Evaluacion,
Acreditacion, Aseguramiento y Calidad de la Educacion
Superior (CEAACES), sus estatutos universitarios y reglamentos
pertinentes.

La UTB, es considerada como IES Regional de la Zona 5, porque
participa en la generacidon y asignacidon de proyectos
nacionales, regionales y locales. En la Tabla 3.5 se senala la

poblacion general al ano 2015.



El estudio del entorno, donde se analizan las variables de
enfradas, tales como necesidades y exigencias de la
colectividad, prioridades del gobierno, de las IES y de sus
recursos; las variables de impactos como: satisfaccion de la
colectividad, de otros grupos de interés y politicas publicas, se
presenta en la etapa 3.4, en las cuales se detectan las
oportunidades para potenciarlas y también las amenazas para
contrarrestar oportunamente los riesgos Los elementos
orientadores de la institucion, vision, misidn, principios, valores
institucionales, politicas institucionales, se encuentran definidos

en la IES, por su propio equipo de planificaciéon institucional.
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Tabla 3.4. Miembros del equipo de frabajo IES.

UTB
N°. Cargo . Anos de
Cantidad L
experiencia
1 Rector 1 4
2 | Vicerrector Académico 1 4
3 | Vicerrector Administrativo 1 4
4 | Vicerrector de Investigacion 1 4
5 Decanos 4 5
6 | Vicedecanos 4 5
7 | Director de Planificacion 1 6
8 | Director de Evaluacion ] 6
9 | Director de Investigacion 1 4
10 | Director de Desarrollo Académico 1 4
11 | Director de Vinculos con la 1 4
Sociedad
12 | Personal Administrativo 26 8
Total: 43
Tabla 3.5. Poblacion general UTB.
UNIVERSIDAD TECNICA DE BABAHOYO
N°. Unidades Académicas Estudiantes Profesores Adm/Obre
Facultad de Ciencias Juridicas, Sociales y de
1 2020 184 68
la Educacioén
Facultad de Administracién, Finanzas e
2 1996 99 33
Informdtica
3 Facultad de Ciencias Agropecuarias 838 66 38
4 Facultad de Ciencias de la Salud 1958 98 32
Administracion Central - 10 112
Total: 6812 457 283

Fuente: Secretaria de las Unidades Académicas UTB — 2015.




Etapa 3.2. Andlisis de las variables de influencia

Anadlisis del marco regulatorio ecuatoriano

Se realiza la revision a la lista de chequeo referente al marco
legal que mantienen las IES en el Ecuador con el objeto de
determinar si se cumplen y se aplican, en la Tabla 3.46. Se
presentan los resultados relacionados con el cumplimiento
interno de las mismas.

El resultado final para la UTB, establece una media general de
4,59 valor que permite senalar que se ‘“aplica
excelentemente” el marco regulatorio que rige en Ecuador en
las IES. En lo que respecta a que si el Estatuto Universitario,
contiene la relacién con las ofras normas senaladas (item 13),
la repuesta de los expertos se ubica en que se “aplica
adecuadamente”, el consejo de direccion debe realizar las
modificaciones a su propia reglamentacion interna que

contemple en ellos de forma total este marco regulatorio.

Definicion y andlisis de los procesos

El grupo procedid a revisar el sistema de trabajo de la IES y
determind los procesos y su mapa (Figura 3.1):

Estratégicos: Gestion estratégica institucional, Legislativo y
control institucional, Gestion de Calidad y Gestidon del Talento
Humano

Sustantivos: Academia (Formacion profesional y educacion
superior, Formacion de posgrado), Investigacion (Formulacion
y priorizacion de proyectos, Registro y difusion de la
produccion), Vinculacidn con la sociedad (Gestidon

empresarial y vinculacion, Resultados de la vinculacion).
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De apoyo: Recursos institucionales, Servicios institucionales,
Infraestructura Institucional, Gestion de la biblioteca, Bienestar
universitario, Gestidon de estudiantes, lo que se muestra en la
Tabla 3.6.

Las correspondientes fichas de procesos, diagramas de flujos
y sistemas de indicadores se elaboraron y forman parte del

manual de procesos de la entidad.

Figura 3.1. Mapa de procesos de la UTB
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Estrategicos

Gastion estrolegcn

instiucional

Casnon del takereo
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l Castion de la bitdctaca l

Sustantivos
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Iy ion
Academia vestigacio sccledad
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Iu"-"l-“l -:‘n.(mr - "'A_“‘ prionzacion de Seslion ilvl:\(vc:ﬂhn' ¥
¥ @duCaciOn SuUpenor PIOYOCIOG vinculacion
s N 7 ReQsro y afusion e Resullados oe W
Formacian do posgeaco In produccion vinculsoén
De apoyo 1
l Hoausos I [ Gest0n de esudiantas J i [ T —— I
Infraestructura SeViCios NSHIUCIONAIeS
nstitacianal

Tabla 3.6. Resultados de |a lista de chequeo marco regulatorio

ecuatoriano.
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Andlisis del sistema de acreditacion de las IES

Para evaluar la capacidad de aplicar los criterios (Dimension
general) y subcriterios (Dimension especifica) del sistema de
acreditacion de la IES se aprecian los resultados en la Tabla
3.7.

Tabla 3.7. Resultados de la lista de chequeo sistema de

acreditacion
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La media general es de 3,73 su resultado se aproxima a “aplica
adecuadamente” el sistema de acreditacion en la UTB. La
dimension especifica: bibliotecas (item 13), encuentran por
debajo de “aplica medianamente”.

Diagndstico de los procesos sustantivos

En la Tabla 3.8, se destacan las dimensiones generales vy
especificas, que se deben cumplir por parte de esta IES.

El resultado final establece una media general de 3,64 permite
senalar que se “aplica adecuadamente” los procesos
sustantivos. En lo relacionado con el factor de gestion
empresarial y vinculacioén (item 10), la repuesta de los expertos
se ubica en que se “aplica medianamente”, por lo que deben
realizarse acciones de correccidon que mejore esa dimension

especifica.
Etapa 3.3. Evaluacion de la planificacion estratégica

La Tabla 3.9 muestra la evaluacion de las actividades a
desarrollar en la planificacion estratégica.

El resultado final establece una media general de 3.66, valor
que permiten senalar que la actualizacion de la planificacion
estratégica se aplica adecuadamente. En lo relacionado con
las dimensiones: estrategias de crecimiento (item 14),
estrategias competitivas  (item  15), estrategias de
contingencias (item 16), los proyectos (item 17), subproyectos
(item 18), y el plan estratégico (item 24), se aplican
medianamente, por lo que se deben efectuar acciones

positivas para mejorar esos atributos.
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Etapa 3.4. Despliegue de la estrategia de operaciones con

enfoques en proceso

Con la finalidad de establecer los objetivos especificos por

cada proceso, se ejecutan los pasos sugeridos, los cuales son:

Paso 1. Determinar los grupos de interés

Se consideran a los usuarios infernos de la UTB a: profesores,
estudiantes, empleados, obreros, asi como sus familiares; los
usuarios externos lo constituyen: autoridades, empleadores,
competidores, organizaciones sociales, sector publico y

privado.
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Tabla 3.8. Resultados de la lista de chequeo diagndstico de los

procesos sustantivos.
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El publico objetivo, formado por los estudiantes, las familias, el
sector privado y publico, por ser los que requieren las
prestaciones, segun sus necesidades y expectativas, asicomo
el nivel de servicio que demanden.

Paso 2. Listar los procesos de la organizaciéon

La lista de procesos de la organizacion fue elaborada como

parte del paso 3.2.2 del procedimiento general.

Paso 3. Definir la dimension externa de la IES: amenazas y
oportunidades

Andlisis externo

Amenazas: el desempleo en el pais; incremento de la pobreza;
los salarios profesionales; los costos de la tecnologia de Ultima
generacion

Oportunidades: los valores sociales, el acceso de estudiantes
a las IES, la Constitucidon de la Republica del Ecuador, la LOES
vigente, el Plan Nacional de Desarrollo del Buen Vivir, la
planificacion del desarrollo de Los Rios, los convenios
interinstitucionales, el Sistema de Evaluacion de Acreditacion
y Aseguramiento de la Calidad, el Sistema Nacional de
Planificacion y Desarrollo.

Paso 4. Definir la dimensién interna de la IES: debilidades y
fortalezas

Analisis Interno

Debilidades: mala calidad de carreras docentes, y de la
biblioteca, bajo desarrollo de las TIC's, falta de laboratorios,
falta de aulas, inadecuada planeacion estratégica, deterioro
de las politicas institucionales.

Fortalezas: buena dedicacion docente, la reglamentacion

hacia los estudiantes, buenas normativas de investigacion,
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adecuados resultados de investigacion, normatividad general
administrativa, la participacion docente en vinculacion.

Paso 5. Establecer el problema estratégico y la solucion
estratégica

La confeccion de la matriz DAFO se realizd con los directivos
de la UTB y representaciéon de sus usuarios internos. El resultado
de la situacion de la IES, se senala en la Figura 3.2, que se

presenta:

SITUACION DE LA EMPRESA
¥ ESTRATEGIAS A FORMULAR

00
H
; Expansion y
2 fortslecer sstrategiss
:g actuales
8
38,0
i
i
B~
H
H
=

10
100 2.5 4.00

Competsovided (F y )
Intvul du Bondad wn lo gue hacemos)

Figura 3.2. Situacidn de la IES, matriz DAFO. Fuente:
elaboracion propia.

La UTB se encuentra ubicada en el cuadrante ofensivo,
posicionamiento estratégico maxi-mini, por lo que precisa
potenciar las fortalezas de la UTB y aprovechar las
oportunidades que permitan cumplir la misidon institucional. Por
otra parte, potenciar las principales fortalezas permite,

atenuar el efecto de las amenazas.
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Paso 6. Balancear la posibilidad de: satisfacer las nuevas
necesidades, analizar las brechas del mercado, convertir en
necesidades de los usuarios las nuevas cualidades atrayentes,
y aprovechar las competencias distintivas

En el Cuadro 3.2 se enuncian las necesidades de los clientes,
las oportunidades de los procesos y las competencias
distintivas del mismo. Se analiza si se puedenrealizar o no cada

elemento expuesto y se aprecia su evolucidon entre dos anos.

Paso 7. Determinar las dimensiones competitivas factibles de
aplicar

Se analizan los aspectos positivos y negativos en la dimension
competitiva calidad, centrédndose fundamentalmente en el
proceso sustantivo academia (Cuadro 3.3), para direccionar
los esfuerzos.

Paso 8. Determinar la posicion competitiva

No es necesario puesto que solo se analizd una dimensidon
competitiva.

Paso 9. Definir la estrategia, las politicas y los objetivos

A continuacion, se describen estos aspectos, los cuales son:



Cuadro 3.2. Balance entre necesidades, oportunidades y competencias.

Posibilidad de: 2015 2016
Se No se Se No se
puede | puede | puede | puede
Necesidades
Ampliar la oferta académica X X
Incrementar el nUmero de aulas X X
Equipamiento de laboratorios X X
especializados
Ampliar el uso de las TIC's X X
Ampliar la carrera profesional del X X
docente
Oportunidades
Acceso estudiantil a las IES X X
Aplicacion de la LOES X X
Enlaces con el Plan Nacional de X X
Desarrollo
Firma y ejecucion de convenios X X
interinstitucionales
El Sistema de Evaluacion de X X
Acreditacion y Aseguramiento de la
Calidad de las IES
Competencias distintivas
Ensenanza — aprendizaje de calidad X X
Programas académicos de acuerdo X X
a la realidad local y regional
Aulas y laboratorios equipadas con X X
TIC
Respeto al marco regulatorio X X
ecuatoriano
IES debidamente acreditada X X

Fuente: elaboraciéon propia.



Cuadro 3.3. Aspectos positivos y negativos en la dimension

competitiva calidad proceso: academia.

Positivo Negativo
El diseno curricular de | Incumplimiento de fe
cada carrera programacién académica
La programacién | Fallas en el sistema de admision y
académica curricular registro

La ejecucidn de la

categorizacion docente

El sistemna de admision y

registro institucional

La capacidad de
directivos en la gestion

académica

Fuente: elaboracioén propia.

Estrategia

Colocar a la dimensidon académica como eje tfransversal de los
procesos institucionales con énfasis en los resultados del
redisenho curricular, la evaluacion de los silabos, la
categorizacion docente, el sistema de admisidon y registro
estudiantil, y optimizar la capacidad de gestiobn de los
directivos.

Objetivos

Aplicar el rediseno curricular (macro, meso y micro) en las
diferentes carreras que oferta la IES.

Evaluar el contenido de los silabos, dentro del proceso

ensenanza — aprendizaje de los periodos establecidos por la IES.



Ejecutar la categorizacion docente conforme a los estandares
de calidad y pertinencia previstos en el reglamento de carrera
y escalafdén del profesor universitario.

Actualizar el sistema de admisidon y registro de los estudiantes y
los componentes de sus actividades académicas con
aplicacion de las TIC.

Mejorar la capacidad de los directivos para el manejo
estructural de la gestidon académica.

Politicas

Ejecucion del rediseno curricular (macro, meso y micro) de las

diferentes carreras que oferta la IES conforme al reglamento de
régimen académico. (El proceso)

Evaluacion del contenido de los silabos, dentro del proceso
ensenanza — aprendizaje dentro de los periodos establecidos
por la IES. (La fuerza de trabajo)

Ejecucion de la categorizacion docente conforme a los
estandares de calidad y perfinencia previstos en el reglamento
de carrera y escalafén del profesor universitario. (La calidad)
Actuadlizacion del sistema de admision y registro de los
estudiantes y los componentes de sus actividades académicas
mediante las TIC. (Inventarios)

Instituir la capacidad de los directivos en el manejo estructural

de la gestion académica (Capacidad).



Fase 4 Seleccién de los indicadores para la mejora en la gestion
de los IES

Etapa 4.1. Interrelacion de indicadores para medir la gestion de
las IES

En esta etapa se aplican los cuestionarios para determinar la
percepcion de los expertos con respecto a los indicadores en

cada proceso.

Interrelacién de indicadores para medir la gestion de las IES

Como se plated en el capitulo anterior el indice general estd
compuesto por dos indices parciales, el primero, que evalia el
comportamiento de los procesos de la IES (licpies) y el segundo
que evalta el cumplimiento de las exigencias (lice), respecto a
como se manifiestan las politicas del estado y las obligaciones
para con los sistemas fecnoldgicos. A la vez cada uno de ellos
estd compuesto por indicadores, los resultados de los cdlculos

de los indices parciales se muestran en los pasos siguientes.

Para el cumplimiento de los procesos de las IES

A partir de los cuestionarios aplicados se determinaron las
ponderaciones, los cdlculos de la percepciéon y los resultados
para los procesos (estratégicos, sustantivos y de apoyo) se

resumen en la Tabla 3.10; 3.11; 3.12 que se presentan.



Tabla 3.10. Para los procesos estratégicos

Dimensién Estratégica Ej Wi Wi*Ej
. . . Media del indice Parcial AL (indice
Subdimension Atributo . . 2z de . "z
atributo (Subdimension) . oz parcial*Ponderacion)
c/dimension
Qe;hoo estratégica Plon!f!coc!?n es’rro’reglco 2,741 2,671 0.175 0,467
institucional Planificacion operativa 2,628
Rendicién anual de cuentas 2,880
Legislativo y control | Etica 2,844
institucional Control Interno 2,740 2,806 0,150 0,421
Procuraduria legall 2,829
Politicas y procedimientos 2,725
. . Sistemas de informacién 2,718
Gestion de Calidad Oferta académica 2,735 2,740 0,313 0,856
Informacion para la Evaluacién 2,760
Titularidad 2,854
Evaluacion docente 2,870
Direccidon mujeres 2,797
Docencia mujeres 2,816
Gestidn del Talento Remuneracién TC 2,905
Humano Remuneracion MT/TP 2,877 2,848 0.363 1032
Titularidad a TC 2,890
Horas clases TC 2,780
Horas clases MT/TP 2,788
Doctores a TC 2,780
indice dimensién 2,777




Tabla 3.11. Para los procesos sustantivos

Dimensién sustantiva | Ej Wi W*E;
SUbalTensian Afributo Atributo especifico Mediadel indice Parcial Ponderacién (indice indice
general P afributo | (Subdimensién) de dimensién parcial*Ponderacion) Subdimension
. Diseno curricular 2,778
FO;”‘F’C'OT Programacién académica 2,812
protesional y Ejecucion de la docencia 2,905 1,079 0,117 0,126
educacion — -
superior Admision y registro 2,909
Academia Estudiantes por docentes a TC 2,902 2,881
Posgrado en formacién 2,856
Foéncggg;:rioégode Cantidad de postgrados ofertas del territorio 2,905 1,802 0,625 1,126
Satisfaccién de estudiantes de postgrado 2,915
Gestion | planificacion de la vinculacion 2,848
empresarial y 1,085 0,375 0,407
vinculacién | Gestion de recursos para la vinculacion 2,921
Vinculacién con g 0014
sociedad Resultados de Programas y/o proyectos de vinculacién social 2,926 ’
: = - — 1,829 0,625 1,143
la vinculacion| programas  y/o  proyectos de  vinculaciér 2926
empresarial !
Formulacion y| Planificacién de la investigacion 2,926
priorizacion de ., . . ., 1,089 0,375 0,408
proyectos Gestion de recursos para la investigacion 2,890
Produccidn cientifica 2,954
Investigacion Registro y Produccién regional 2,910 2,872
difusion de la | Libros o capitulos de libros revisados por pares 2,786 1,784 0,625 1,115
produccion ' cqntidad de proyectos gestionados 2,851
NUmero de proyectos con financiamiento Externo| 2,844
indice dimensién 2,889




Tabla 3.12. Para los procesos de apoyo

Dimension de apoyo Ej Wi Wi*E;
. i - Media del indice Parcial Fonderacion (indice
Subdimension ltems . . o2 de s e o4
atributo (Subdimension) . iz parcial*Ponderacion)
c/dimension
Recursos institucionales F|h0hC|,erc?s 2,735 2,744 0,054 0,147
Tecnoldgicos 2,760
Sery|C|c_>s corporativos 2854
nstitucionales
Servicios institucionales Proceso académico técnico 2,870 2,845 0,119 0,339
FZornurycoaon social y difusion 2797
institucional
Calidad de aulas 2,816
Infraestructura Equipos de bienestar 2,905
institucional Oficinas TC 2,877 2867 0.167 0.478
Oficinas MT/TP 2,883
.. . Libros por estudiantes 2,847
Gestion de la biblioteca Espacios Estudiantes 2897 2,866 0,250 0,716
gcojglrs(;odr;o estudios de 2886
Bienestar universitario Bienestar estudianti 2 856 2,875 0,196 0,565
Accidn afimativa 2,882
Tasa de retencién grado 2,870
Eficiencia académica Tasa de titulacion grado 2,784 2,798 0,214 0,600
Tasa de titulacion posgrado 2,775
indice dimensién 2,844
Dok




Con los indices obtenidos por cada dimensidn se conforman los
componentes de la formula respectiva para obtener el

indicador integral (Cuadro 3.4).

Cuadro 3.4. indices parciales que miden las dimensiones del

comportamiento de los procesos de las IES.

indices Férmula Resultado
indice Parcial L
) IPe = Z W, * E; 2,777
Estratégico =
indice Parcial L
IPs = Z Wi * Esi 2,889
Sustantivo =

indice Parcial De =
1Pap = ) W+ Eqyy 2,844

apoyo —

Valores que permiten calcular el indice Integral del primer
indicador que corresponde al comportamiento de los procesos
de la IES (Cuadro 3.5).

Cuadro 3.5. Indice integral de comportamiento de los procesos
de la IES.

indices Férmula Resultado

indice integral

de =
. IlIpu = Z(IPe +IPs
comportamiento = 2,837
de los procesos + [Pap)/3

de la IES

Valor que, de acuerdo a la tabla de medicidon de los atributos,
corresponde a menos de lo establecido. Del resultado expuesto
las dimensiones que integran los procesos de las IES, deben ser

mejorados.
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Cumplimiento de las exigencias

En este proceso se definen dos dimensiones (politicas
gubernamentales 'y  gestibn  tecnoldgica), con las
subdimensiones que la integran. Las ponderaciones, 1o0s
cdlculos de la percepcidn y los resultados para cada dimensidn
se resumen en las Tablas 3.13; 3.14.

Con los indices obtenidos por cada dimensidn se conforman los

componentes para obtener el indicador integral (Cuadro 3.6).
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Tabla 3.13. Para las politicas gubernamentales

Politicas gubernamentales Ej Wi Wi*E;
. . . Media del | indice Parcial |Fonderacion (indice
Subdimension Atributo . . s de - o
atributo (Subdimension) . .. | parcial*Ponderacion)
c/dimension
Plan Nqaonol para el 2578
Buen Vivir
Arficulacién planes Plan Regional zona 5 2,589
estatales y locales Plan Provincial de 2873 2,730 0,175 0,478
desarrollo
Plan Cantonal de 2838
desarrollo
Planificaciéon del gobierno 2718
Coddigo Orgdnico |y de entidades publicas '
de Planificaciény |Presupuesto vy finanzas 2,774 0,108 0,301
Finanzas Publica para las  insfituciones 2,808
estatales
Politicas de educacioén
- . 2,726
Ley Organica de superior
Educacion Superior | Planificaciéon de la 2,721 0,283 0,771
. . 0,313
(LOES) educacién superior
Regulacion para las IES 0,479
Decreto de rectoria de la
Otras regulaciones | planificacién 0,208
— 2,824 0,125 0,353
estatales Acuerdo ministerial de 0313

gestién por proceso




Guia del Modelo de
Evaluacion Institucional 0,479
de las IES
Relacionado con la LOES 0,625
Estatuto de la IES Relacionado con el 2,797 0,308 0,862
0,375
reglamento a la LOES
indice dimensién 2,765
Tabla 3.14. Para la gestion tecnoldgica
Gestion tecnolégica ] Ej Wi Wi*Ej
Media | Indice Parcial | Ponderacion (Indice
Subdimension Atributo del (Subdimensién de parcial*Pond
atributo ) c/dimension eracion)
Sistema Integrado de Planificacién 2,578
Confrol y planificacién del Si§’remo Integrado de Planificacion e Inversion 2589
gobiemo PUblica : . _ _ 2,730 0,107 0,292
Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo 2,873
Sistema de Gobierno por Resultados 2,838
Sistema Integrado General Financiero 2,718
. Subsistema  Presupuestario de Remuneraciones
2322?5 y presupuesto del | s mings ¥ , Y| 2808 2,739 0,219 0,599
Sistema del Instituto Nacional de Compras Publicas 2,726
Sistema del Servicio de Rentas Internas 2,732
Evaluacion y acreditacién | Sistema de Gestidn de la Informacion de las IES (GIIES) | 2,712 9 796 0.196 0.536
en las IES Sistema de Gestidon de Calidad - I1SO 2,735 ’ ’ !
gis‘rema Co:l_e Io. SecT:reTorila I,\locionol de Educacién 2839
-4 uperior Ciencia y Tecnologia
Eiisvpecilsﬁgr%b gestien Sistema Nacional de Admision y Nivelacion 2,852 2,791 0.080 0.224
Sistema de Desarrollo del Talento Humano 2,730
Oftras regulaciones Sis’remo d_e Io. Secretaria ll\locionol de Educacion 2739 2,769 0,076 0.210
estatales Superior Ciencia y Tecnologia




Sistema Nacional de Admisién y Nivelacién 2,743
Sistema de Desarrollo del Talento Humano 2,798

Equipamiento y Conectividad en la IES 2,777

conectividad Plataforma de gestidén tecnoldgica 2,794 2,783 0,152 0,422
Académico Integral 2,741

Sistemas tecnoldgicos Reposi’rori.o .de fesis 2,784

institucionales Red c'ie.blbllo’recos 2,784 2,766 0,170 0,469
Seguimiento a Graduados 2,758
Correo Institucional 2,786

indice dimensién

2,753




Cuadro 3.6. indices parciales que miden las dimensiones del

cumplimiento de las exigencias.

indices Férmula Resultado

indice Parcial .
politicas IPpg = Z W; * Epg; 2,765

=1
gubernamentales '

indice Parcial .

gestion IPgt = z W, * By 2,753

o i=1
tecnolégica '

Valores que permiten calcular el indice Integral del segundo
indicador que corresponde al cumplimiento de las exigencias
(Cuadro 3.7).

Cuadro 3.7. indice integral del cumplimiento de las exigencias.

indices Férmula Resultado
indice integral de N
cumplimiento de las| Ilae = Z(IPpg +IPgt)/2 2,759
exigencias =t

En correspondencia a la tabla de medicidn de los afributos,
corresponde a menos de lo establecido. Del resultado expuesto
las dimensiones que integran el cumplimiento de las exigencias,
deben ser mejorados en la |ES.

indice Integral para la gestién de las IES

Se calcula a partir del indice integral resultante del
comportamiento de los procesos (estratégicos, sustantivos y de
apoyo) y del cumplimiento de las exigencias (politicas
gubernamentales y gestion tecnologica), se establece la

ponderacion entre los resultados obtenidos (Cuadro 3.8)



Cuadro 3.8. indice integral para la gestion de las IES.

indices Férmula Resultado

indice Integral parala 1Ggu = Z(Ilpu + Ilae)
=1 2,798

/2

gestion de las IES

Valor que, de acuerdo a la tabla de medicidon de los atributos,
corresponde a menos de lo establecido, del resultado expuesto
el comportamiento de los procesos y el cumplimiento con las

exigencias, deben ser mejorados en la IES.

Etapa 4.3. Alineamiento estratégico entre los procesos y los

objetivos estratégicos
Matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos

Se cred para evaluar cdmo cada proceso repercute en el
cumplimiento de cada objetivo estratégico. Después de
culminar los impactos, se calcularon las medias de cada

proceso y cada objetivo estratégico (Tabla 3.20).

Calcular el peso relativo de los procesos y los objetivos

estratégicos

Se establecen mediante la siguiente matriz los cdlculos
respectivos, en la que se presentan los pesos de los objetivos y

de los procesos, en las Tablas 3.21 y 3.22, se detallan:
Calcular el indice de alineamiento estratégico

Antes de calcular el indice de alineamiento estratégico se
analizé que todos los procesos alcanzaron en la matriz al menos
un impacto alto (9 6 10), para confirmar que todos los objetivos

estratégicos tienen representacion en los procesos.



Al analizar el indice de alineamiento estratégico (Tabla 3.23) en
la UTB, cuyo valor fue de 7.874, se evidencid que existe un alto
alineamiento estratégico; por lo que los objetivos estratégicos
definidos tienen su concrecion en los procesos.

De acuerdo a la escala de evaluacion del indicador de
alineamiento estratégico, el nivel se considera como alto, ya

que se encuentra entre (6.50 — 10)
Construir la matriz de alineamiento estratégico

Para construir la matriz de alineamiento estratégico se calculd,
el indice de alineamiento de los procesos en la UTB, cuyo valor
fue de 7.905 (Tabla 3.24). Este indice evalia que los procesos
relevantes de la empresa si aportan a la estrategia empresarial
definida.

La matriz de alineamiento estratégico es construida con el lae
y el lpr. Se define una tabla de doble entrada, Figura 3.3, donde
se establece una linea de demarcacion sobre cada eje de

manera que se obtiene una matriz de cuatro cuadrantes.



Tabla 3.20. Matriz de impacto entre procesos y objetivos

estratégicos.

Procesos/Objetivos | Oe; Oe: Oe; Oeq Oes | Media
Qeﬂoh estratégica 9 8 9 9 9 8.790
institucional

!_eglsIoTlvo y control 8 8 8 9 9 8.386
institucional

Gestion de Calidad 6 9 9 8 9 8,106
Gestion del Talento v 8 9 8 9 8.165
Humano

Academia 9 8 8 8 9 8,386
Investigacion 9 8 8 7 8 7.975
Vm;ulomon con la 8 8 7 7 8 7 584
sociedad.

Recursos 8 7 8 8 8 | 7,789
insfitfucionales

Servicios 7 7 7 9 8 | 7.560
insfitfucionales

!nfrges‘(rucfuro v v 6 9 v 7137
institucional

Gestidon de la

biblioteca 8 8 7 8 7 7,584
Bienestar 8 7 8 8 7 | 7.584
universitario

Gestion de 7 7 7 8 8 | 7.384
estudiantes

7,717 | 7,669 7.717 8,127 8,117

Tabla 3.21. Pesos relativos de los procesos.

Procesos/Objetivos | Oe; | Oe2 | Oes | Oes | Oes | Suma | Pesos
Gestion estrategica | 8 9 9 9 44 | 0086
institucional
!_eglsIoTlvo y confrol 8 8 8 9 9 42 0,082
institucional
Gestion de Calidad 6 9 9 8 9 41 0,080
Gestion del Talento v 8 9 8 9 A 0,080
Humano
Academia 9 8 8 8 9 42 0,082
Investigacion 9 8 8 7 8 40 0,078
Vmc;ulooon con la 8 8 7 v 8 38 0.074
sociedad.

Recursos 8 7 8 8 8 39 | 0,076
institucionales
Servicios 7 7 7 9 8 38 | 0,074
insfitfucionales
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!nfr'oesf.rucfuro 7 7 6 9 7 36 0,070
institucional
Qe;ﬂon dela 8 8 7 8 7 38 0,074
biblioteca
Bienestar universitario 8 7 8 8 7 38 0,074
Ges‘ngn de 7 7 7 8 8 37 0,072
estudiantes

514 1,000

Tabla 3.22. Pesos relativos de los objetivos.

Objetivos Pi1| P2 |P3|P4|Ps5s|Ps|P7|Ps|Ps|Pio|Pi1|Pi2|P13| Suma | Pesos
Aplicar el
redisefo 918|16171919|/8|8|7|7 |88 7| 101 |0196
curricular ....
Evaluar el
contenido de|8(8|9|8|/8(8(8|7|7|7 (8|7 |71 100 |0,195
los silabos....
Ejecutar la
categorizacién | 9 (8191988787 | 6|7 |8 7| 101 [0,1%96
docente ...
Actualizar el
sistema —de o | o1 glglgl7|7(8]|9]9 8|88 106 |0206
admision y
registro .....
Mejorar la
capacidad de |9 (9191919218888 | 7|77 1|8/ 106 |0206
los ..........
514 | 1,000

Tabla 3.23. Cdlculo del indice de alineamiento estratégico.

Objetivos Oe i | wo; (Oe; * ao,)

Aplicar el rediseno curricular en las

7.717 0,196 1,516
carreras que oferta
Evaluar el con’ren|~do de los sﬂobqs, Qenfro 7 669 0.195 1 492
del proceso ensenanza — aprendizaje
Ejecutar la categorizacién docente
conforme a los estdndares de calidad y | 7,717 0,196 1,516

pertinencia

Actualizar el sistema de admisidn y registro
de los estudiantes y sus actividades |8,127 0,206 1,676
académicas

Mejorar la capacidad de los directivos en

- s 8.117| 0,206 1,674
la gestion académica

indice de alineamiento estratégico 7,874




Tabla 3.24. Cdlculo del indice de dalineamiento de los

pProcesos
Procesos Pri P, (Pr: *op,)

Gestidon
estratégica 8,790 0,086 0,752
institucional
Legislativo y
conftrol 8,386 0,082 0,685
institucional
Gestion de
Calidad 8,106 0,080 0,647
Gestion del 8,165 0,080 0,651
Talento Humano
Academia 8,386 0,082 0,685
Investigacion 7,975 0,078 0,621
Vmculgmon con 7 584 0.074 0.561
la sociedad.
Recursos 7,789 0,076 0,591
instifucionales
Servicios 7,560 0,074 0,559
instifucionales
Infraestructura | 4, 0,070 0,500
instifucional
Gestion de la 7,584 0,074 0,561
biblioteca
Bienestar 7,584 0,074 0,561
universitario
Gestion de 7,384 0,072 0,532
estudiantes
indice de alineamientos de los procesos | 7,905
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MATRIZ DE ALINEAMIENTO ESTRATEGICO
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indice de alineamiento estratégico

Figura 3.3. Matriz de alineamiento estratégico

Evaluar los resultados de la matriz de alineamiento estratégico

La matriz de alineamiento estratégico de la UTB (Figura 3.3)
muestra que los resultados establecidos (lae 7,874 y el lpr 7,905)
se presentan en el primer cuadrante, los objetivos estratégicos
se encuentran alineados y manifiestos en los procesos, se

puede continuar con el despliegue de la estrategia definida.
Fase 5 Aplicacion

Etapa 5.1. Aplicacion de los instrumentos en el periodo

seleccionado

Definidos los objetivos, se procede con su aplicacion respectiva

y desarrollo de cada uno.

Objetivo 1: Aplicar el rediseho curricular (macro, meso y micro)

en las diferentes carreras que oferta la IES

El Consejo de Educacion Superior, mediante resolucion RPC-SO-

32-N0.358-2014, Expide el Reglamento de Presentacion vy
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Aprobacion de Carreras y Programas de las Instituciones de
Educacion Superior, en el arficulo 1, establece que: regula el
proceso de presentacion y aprobacioén de los proyectos de
carreras de nivel técnico superior o tecnoldgico superior y sus
equivalentes, de grado vy programas de postgrado
(especializacion y maestria), asi como el rediseno de las
carreras vigentes.

La Universidad Técnica de Babahoyo al ano 2015, mantiene
veinte y seis carreras. Se establecidé un equipo de frabajo por
cada facultad, este se constituyd por: Subdecano, Director de
Carrera, tres profesores especialistas en pedagogia, se trazd un
plan de trabajo que se cumplié entre los meses de enero al mes
de agosto del ano 2016.

El modelo de los redisenos de carrera se ajustd a lo establecido
por el CES, conforme al software que para ese efecto tiene
dicha institucion, ya que la generacion total de uno solo
corresponde de mds de setenta pdaginas fuera de anexos, para
aquello se requiere que la entidad cuente con el usuario y
contfrasena correspondiente, otorgada por dicho organismo a
las autoridades de la UTB, por lo que se establecid la
capacitacion alos equipos de cada facultad y carrera a fin de
que manejen el ingreso de la informacion requerida.

Del frabajo realizado por el equipo asignado en cada unidad
académica, los resultados se presentan en la Tabla 3.25, se
establece que existe un 73 % de carreras redisenadas y un 27 %
gue no entraron a este proceso por no tener demanda, por lo
que se las define en el pardmetro de cerradas para la emision

de ftitulos, mientras que aprobadas por el CES al 2016
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corresponden a un 63 %, falta un 37 % para que sean
aprobadas, lo que se presenta a continuacion:

Tabla 3.25. Carreras redisenadas por la UTB y aprobadas por el
CES.

, UTB CES
N°. UNIDADES ACADEMICAS

SI | NO | SI | NO

Facultad de Ciencias Juridicas, Sociales y ¢

13 B 8 5 5 3
Educacion
Facultad de Administracion, Finanzas
3 3 0 2 1
Informdtica
3 Facultad de Ciencias Agropecuarias 3 0 2 1
7 Facultad de Ciencias de La Salud 5 2 3 2
26 TOTAL CARRERAS 19 7 12 7
RELACION PORCENTUAL 73%

Fuente: elaboracidén propia.
En lo que respecta a las maestrias, no existe oferta alguna al
ano 2015, se plantearon en el 2016 seis nuevos proyectos, las

cuales no cuentan con la aprobacion del CES.

Objetivo 2: Evaluar el contenido de los silabos, dentro del
proceso ensenanza - aprendizaje de los periodos establecidos

por la IES

El silabo es una herramienta de planificacion del curso que
organiza los contenidos y el frabajo que se realizard en el
semestre académico para lograr el aprendizaje que se
propone en el curso.

Para este efecto se selecciond el periodo académico de
marzo a sepfiembre 2016, el equipo de frabajo, aplicd lo
siguiente:

Se obtuvieron: distributivos de clases, horarios, sistema de

evaluacioéon, tutorias de cdatedras, uso de laboratorios,
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proyectos integradores y de vinculacion con la sociedad,
pasantias desarrolladas, con la finalidad de presentar un silabo
generalizado.

Se definid un formato general para el silabo.

Del total de la poblacidon de profesores, se aplicd la férmula
de muestreo aleatorio simple, se obtuvo la muestra para las
diferentes unidades académicas, conforme la Tabla 3.26 que
se presenta:

Tabla 3.26. Seleccidon de docentes para aplicar el silabo.

U/ACADEMICA |POBLACION |T. MUESTRA
FSJSE 153 18
FAFI 105 13
FACIAG 81 10
FSALUD 110 13

TOTAL: 449 54

Fuente: elaboracion propia

Por parte de los expertos del equipo, se brindd la capacitacion
especifica sobre el silabo definido, ademds sobre las fichas de:
evaluacion del plan curricular, informe mensual de avance y
del perfil académico, asi como de sus componentes, a los
cincuenta y cuatro profesores seleccionados.

La evaluacion del silabo, se efectivizd a un total de ciento
sesenta y dos asignaturas asignadas a los cincuenta y cuatro
profesores, cada uno a cargo de tres asignaturas durante el
periodo semestral. El cumplimiento en este proceso alcanzo un
98 %.

El informe mensual de avance académico al silabo, durante el

periodo semestral seleccionado, se cumplié en un 95 %.
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La verificacion del perfil docente, para relacionar la asignatura
del profesor con su grado académico estudiado, se realizd al
100 %.

Dentro del proceso ensenanza aprendizaje de la Universidad
Técnica de Babahoyo, se avizord la facilidad y rapidez de
obtener informacién veraz sobre los procesos académicos,
acceso mas simple a informacioén integrada y de calidad; el
nivel de autonomia del profesor, asi como mejores reportes
sobre el silabo, lo que permite realizar una mejor programacion
en cada unidad académica.

Objetivo 3: Ejecutar la categorizacion docente conforme a los

estandares de calidad y pertinencia previstos en el

reglamento de carrera y escalafén del profesor universitario

En la Universidad Técnica de Babahoyo, desde la expedicion
del Reglamento de Carrera y Escalafon del Profesor e
Investigador del Sistema de Educacion Superior — RCEPISES
(octubre de 2012), no se establecid la categoria de cada
profesor, en la Ultima reforma a dicho cuerpo legal (marzo
2016), senala en su Disposicion Transitoria Octava, que los
procesos de recategorizacion del personal académico titular,
se realizaran hasta el 12 de octubre de 2017. En el aspecto legal,

previd a la categorizacion, se determind lo siguiente:

. El Consejo de Educacioén Superior, aprueba la escala salarial

mediante oficio N°. CES-2014-0125-CO de octubre del 2014, los
salarios de los profesores, conforme la Tabla 3.27, corresponden

a:



Tabla 3.27. Salarios comparativos de profesores.

i Salarios
Categoria _
Antes IES | CES-Minimo UTB
Principal 1.281,00 2.967,00 2.640,84
Agregado 611,00 2.518,00 1.320,42
Auxiliar 481,00 1.676,00 1.760,00

Fuente: elaboraciéon propia

En la UTB, no se paga aun estos salarios minimos a sus profesores,
por falta del recurso econdmico presupuestario.

El articulo 11 del RCEPISES, indica que el tiempo de dedicacion
del personal académico, en concordancia con en el articulo
91, del Estatuto Orgdnico de la Universidad Técnica de
Babahoyo, son conforme a lo que se senala en el Tabla 3.28, y

el valor de los salarios en las IES, se sujetan a la misma:



Tabla 3.28. Salarios de acuerdo a la dedicacidn horaria.

Por el CES
Dedicacion Horas| % Principal |Agregado| Auxiliar
Tiempo
2.967,00| 2.518,00 | 1.676,00
Completo 40 |100%

Medio fiempo 20 | 50% 1.483,50| 1.259,00 838,00
Tiempo Parcial 12 | 25% 741,75 629,50 419,00
En la UTB

Dedicacién Horas| % | Principal |Agregado| Auxiliar
Tiempo
2.640,84| 1.320,42 | 1.760,00
Completo 40 |100%
Medio tiempo 20 | 50% 1.320,42 660,21 880,00
Tiempo Parcial 12 | 25% 660,21 330,11 440,00

Fuente: elaboraciéon propia

. El Organo Colegiado Académico Superior de la UTB, mediante resolucion
CU-SO-002-RES-012-UTB-2017, del 24 de febrero de 2017, conformd la
comision especial de ubicacion del personal académico en el nuevo

escalafén institucional para los profesores fitulares, la integra (un

de

investigacioén, un representante de los profesores y el Director de la Unidad

representante del Rector, los Vicerrectores académico y el
de Talento Humano), es la encargada de la elaboraciéon del informe que
determine la categoria y nivel de cada uno de los profesores fitulares.
Serealizaron y ejecutaron las siguientes actividades para este efecto, estas
son:

Se determind el numero total de profesores titulares en cada unidad
académica, con corte a febrero de 2017 y su categoria actual, en Tabla

3.29, se establecen dichos datos:
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Tabla 3.29. Categoria actual profesores UTB

UNIDADES Total | Principal | Agregado | Auxiliar
FFCCJJSSEE 26 17 5 4
FAFI 25 7 3 15
FSALUD 21 7 5 9
FACIAG 21 6 5 10

TOTAL 93 37 18 38

Fuente: elaboraciéon propia
Se establecid y aplicé una hoja individual de categorizaciéon a
los noventa y tres profesores titulares.
Analizados los documentos presentados por parte de los
profesores la comisidon procedid a efectuar las actas de
resoluciones respectivas.
Las actas emitidas por la comisidon, se aprobaron por el
Consejo Universitario de la UTB, el resultado final se presenta en
la Tabla 3.30, asi:

Tabla 3.30. Categoria final profesores UTB

UNIDADES Total Principal |Agregado | Auxiliar
FFCCJJSSEE 26 22 3 1
FAFI 25 10 13 2
FSALUD 21 12 7 2
FACIAG 21 11 8 2

TOTAL 93 55 31 7

Fuente: elaboraciéon propia
Las actas finales de resoluciones se emiten al Departamento
Financiero, a la Unidad de Talento Humano y a las unidades
académicas, para la efectividad final del proceso y el

incremento salarial en roles de pago.
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El 100% de los profesores fitulares y agregados (37+18=55),
ingresaron a la UTB, mediante ofra modalidad (Resolucion del
Consejo Universitario de diciembre 20 de 2000). EI RCEPISES, es
su disposicion transitoria vigésima cuarta, establece que los
profesores e investigadores de las universidades y escuelas
politécnicas que alcanzaron la categoria de titulares
principales antes de la entrada en vigencia de la Ley Orgdnica
de Educacion Superior del 12 de octubre del 2010, y que no
cuenten con titulo de Ph.D., pasardn a ser denominados
profesores titulares principales de escalafdn previo.

Mediante concurso publico de merecimiento, ingresaron 38
profesores de los cuales el 82 % pasaron de auxiliares a ser
agregados, los restantes se encuentran en proceso de andlisis y
resolucion del Consejo Universitario.

Los profesores titulares representan un 21 % (93) con relacion a
los no titulares 79 % (356), es necesario que la UTB emprenda
acciones para convocar a concurso de méritos y oposicion
para incrementar este nUmero, lo que garantizaria una
estabilidad del profesional docente y del proceso de

ensenanza aprendizaje.

5.1.4. Objetivo 4: Actualizar el sistema de admisién y registro de
los estudiantes y los componentes de sus actividades

académicas en base al uso de las TIC

En coordinacion con el Departamento de informdatica de la UTB,
se establecidé un proceso para mejorar el sistema, con relaciéon
a los medios tecnoldgicos para inscribirse, matricularse en lineaq,
consultar sus notas y realizar conexiones académicas enfre
profesor-alumno, a fin de aprovechar la funcionalidad

tecnoldgica, para esto se desarrollo:



Implementacion del Sistema Académico Integral-UTB (segundo

periodo académico - septiembre 2014 a marzo 2015, Figura

_&SAIUTB

Figura 3.5. SAI-UTB

Ingreso de datos de los registros por las secretarias, de cada

unidad académica, relacionado con la ndmina de estudiantes
y notas obtenidas durante los Ultimos cinco anos (diez
semestres).

Validaciéon de la informacién por parte del equipo de analistas
de sistema, se establecieron las novedades e inconsistencia de
los datos, se efectuaron las correcciones.

Diseno especifico del formato de la base de datos para el
ingreso de la informacion con la que debe contar la UTB para
la matriculacion del estudiante.

Con esta validacion se obtuvo una linea base de los Ultimos
semestres, con ello se inicia la matriculacién en linea de los
estudiantes registrados.

Para el ingreso de los nuevos estudiantes al primer semestre se
consider6 la informacién de los que aprobaron el
preuniversitario.

Implementacion de los formatos para la matriculacion, se
realiza por unidad académica, como plan piloto se toma la FAFI
y FACIAG, (primer periodo académico — abril a septiembre
2015).

Capacitacion a los coordinadores de carrera en la alzada a la

plataforma, del distributivo y horarios de clases (primer periodo
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académico — abril a septiembre 2015), como base para la
matricula estudiantil.

Maftricula en linea en toda la UTB (segundo periodo
académico, septiembre 2015 a marzo 2016), el estudiante
puede escoger la asignatura, el profesor, su horario de clase y
la seccién respectiva (matutino, vespertino, nocturno) Figura
3.6.

Se genera e imprime por cada estudiante el formato de
matriculaciéon y de datos personales.

Inicio del sistema de consulta en linea por parte de los
estudiantes de sus notas en los Ultimos cinco anos, se emite el
formato de promocion estudiantil, puede ingresar para
efectuar: Ficha de registro; Matriculacion en linea; Cursos
académicos; Horarios de clases; Notas académicas; Historial
estudiantil; Documentos; Manuales

Capacitacion a profesores para el acceso de notas por parcial
en el segundo periodo académico - septiembre 2015 a marzo
2016.

Apertura del sistema para autoridades de las unidades
académicas para consultas, rectificaciones y monitoreo (Figura
3.7).

El sistema se encuentra en funcionamiento y se nutre de nuevas
especificaciones y sugerencias que le permiten al estudiante
cumplir con todos los requisitos previos a su titulacion, el registro
de su record académico, pasantias preprofesionales,
vinculacion con la comunidad, moddulos de inglés y de
computacion. Al profesor y autoridades poder monitorear y

mejorar este proceso.
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Objetivo 5: Mejorar la capacidad de los directivos para el

manejo estructural de la gestion académica

Se planted a los directivos de la UTB, un aplicativo informdtico
que permita realizar un monitoreo entre el Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional y los Indicadores de Acreditacién, con
ello se obtiene una relacidon Planificacidon-Evaluacion, para esto
se efectuaron las siguientes acciones:

Se conformd el equipo central de trabajo, compuesto por:
vicerrector académico, decanos de las facultades, director de
planificacién, director de evaluacion y acreditacion, director
de informdtica y un coordinador general, para la UTB,
correspondid a un total de nueve integrantes.

Se reqlizd la capacitacion a los infegrantes del equipo sobre el
aplicativo disenado y a ejecutarse.

Se recolecto la informacion base para el ingreso al aplicativo
respectivo, el plan estratégico, el informe de evaluacion
institucional y sus datos estadisticos.

El aplicativo informdtico, se lo denomino Sistema de
Planificacién UTB (SPUTB), este se muestra en la Figura 3.8, su
pantalla de inicio.

En lo que respecta a la planificacion institucional, se ingresd al
mismo el PEDI 2014-2018, el moddulo de mantenimiento
contiene: usuarios, institucion, plan estratégico, ejes, objetivos,
estrategias, metas; existe ofro moddulo para reportes, que
permite visualizar los avances en cada eje, conforme la Figura
3.9.

Lo relacionado con la evaluacién institucional, se ingresé al
mismo el informe del CEAACES-2013, que califico a la UTB en

categoria “C"”, el médulo de mantenimiento confiene: tipo,



modelo y criterios; tiene otro mddulo para reportes, que permite
visualizar los avances en cada eje, conforme la Figura 3.10.
Este aplicativo se mantiene en proceso de mejora con la
finalidad de que se permita un mayor progreso en los
resultados, la finalidad es que los directivos de las unidades
académicas, tomen decisiones acertadas y a tiempo sobre
estos dos aspectos fundamentales de la organizaciéon, la
planificaciéon y la evaluacion.

Seleccion de las personas para aplicar los instrumentos

Se seleccionaron a diferentes directivos de las IES, para aplicar
los instrumentos, conforme lo establecido en la Fase 1, etapa
1.1, se considera que estdn preparados con vistas a lograr el
objetivo propuesto, los miembros del equipo son: vicerrector
Académico, decanos de las facultades, director de
planificaciéon, director de evaluacion y acreditacion, un
profesor experto (coordinador del equipo), para la UTB,

correspondid a un total de ocho integrantes.

Se presenta los valores obtenidos en los diferentes procesos
como resultados comparativos 2015 - 2016, el indice Integral de
cumplimiento de los procesos de las IES (licpies) corresponde a
2,837 (2015) — 3,027 (2016), este se desplaza de: aplica
medianamente, hacia aplica adecuadamente, el indice
Integral de Cumplimiento de las Exigencias (lice) es de 2,759
(2015) — 2,782 (2016) existe desplazamiento pero se mantiene en
aplica medianamente, para la obtencion del indice Integral de
Gestion de las IES (IIGIES), corresponde a 2,798 (2015) — 2,904

(2016) se aprecia un desplazamiento significativo entre los dos

101



anos. Los resultados en cuanto a ponderacidon se mantienen los

utilizados en el 2015.

La aplicacion de mejora, permite establecer la existencia de
valor agregado para los usuarios internos y externos, lo que
permite una integracidn general de la gestion universitaria

ecuatoriana. Estos se presentan:

= Rediseno de 19 de las 26 carreras con que cuenta la UTB, el 75
% (12) de ellas fueron aprobadas por el Consejo de Educacion
Superior.

» Evaluacion de silabos, de ciento sesenta y dos asignaturas, el
cumplimiento alcanzo un 98 %, la entrega de informe mensual
de avance académico un 95 % y la verificacion del perfil
docente un 100 %.

*» La categorizacion del docente universitario, de 93 profesores
titulares, 55 de ellos pasaron a ser profesores titulares principales
de escalafon previo, 31 de auxiliares a profesores agregados.

= El sistema de admision y registro de los estudiantes y sus
actividades académicas se logré con la implementacion
Sistema Académico Integral-UTB desde el segundo periodo
académico (septiembre 2014 a marzo 2015), se encuentra en
funcionamiento y se nutre de nuevas especificaciones y
sugerencias.

» En lo que respecta a mejorar la capacidad de los directivos en
la gestion académica, se disend el aplicativo informdatico
Sistema de Planificacion UTB (SPUTB), este integra las
actividades de planificacion institucional y de acreditacion de

carrerdas.
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Fase 6. Revision de brechas y acciones de mejora

Etapa 6.1. Identificacion de las debilidades

Estas se resumen conforme a los objetivos establecidos para el

alineamiento estratégico, las que se detallan en el Cuadro 3.9.

Cuadro 3.9. Identificacion de las debilidades.

Objetivos de mejoras

Debilidades

Aplicar el rediseno curricular.

Redisenos de varias carreras
adn se encuentran en trdmites

ante el CES.

Evaluar el contenido de los

silabos.

Falta de revision permanente
de los silabos por los directivos

de las unidades académicas.

Ejecutar la categorizacion

docente.

NUmero de profesores fitulares
actuales es infimo en la UTB y la
mayoria  son  considerados

como de escalafén previo.

Actualizar el sistema de

admision.

El sistema SAI-UTB para la
admision estudiantil requiere de
componentes adicionales vy

actualizacion permanente.

Mejorar la capacidad de los

directivos.

No existe un sistema
tecnologico que permita a los
directivos optimizar los
componentes de la

planificacion y evaluacion.

Fuente: elaboracion propia.

Etapa 6.2. Propuesta de acciones correctivas de mejora

Las que se proponen, se establecen en el Cuadro 3.10, estas son:



Cuadro 3.10. Acciones correctivas de mejora.

Acciones de mejora Plazos sugeridos

Efectivizar los trédmites para la Seis meses
aprobacion de los redisenos de las

carreras por parte del CES

Conformacion de comisiones Tres meses
permanentes para la revision de la

estructura y contfenidos de los

silabos en cada unidad
académica.
Realizar el estudio pertinente para Seis meses

que pasen a ser considerados
como profesores de categoria:

principal, agregado o auxiliar.

Generar componentes adicionales Seis meses
que faciliten al  estudiante
mediante este sistema tecnoldgico
conocer todo los aspectos de su

formacién académica.

Implementar el sistema Seis meses
tecnolégico propuesto para que
los  directivos  optimicen  los
componentes de la planificacion y

evaluacion institucional.

Fuente: elaboracion propia.

Aplicaciones del procedimiento en otras IES

El procedimiento del modelo conceptual para la planificacion

y control de las IES, se aplicd en la Universidad Técnica Estatal
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de Quevedo (UTEQ), por lo que se presentan los datos mds

relevantes de la misma.

La seleccion y conformacion del equipo de frabajo para
implementar el modelo, estd compuesto por: vicerrector
académico, decanos de las facultades, director de
planificacién, director de evaluacion y acreditacion, un
profesor experto externo (coordinador del equipo) para a un
total de nueve (?9) miembros; se procede a comprobar su
experticia, y si existe concordancia entre los juicios expresados

por el grupo de expertos.

Para la premisa 1, se aplicd el “Instrumento para la evaluacion
de la capacidad de implementar la Gestion por Procesos en las
organizaciones” (Medina Ledn, et al., 2017), como resultado se
obtuvo el valor de 0,383 que de acuerdo con la escala de
valoracion corresponde a la situacion de “intermedia”, por lo
que se acepta la presente premisa. En la premisa 2, el resultado
establece una media general de 4,04 valor que permite
clasificarlo como: bien utilizado, por tanto, si existe uso de los
aplicativos tecnoldgicos en la IES; la correspondencia con los
instrumentos de planificacion es 4,02 que corresponden a bien
utilizado. En la premisa 3, los resultfados mas significativos
obtenidos de las respuestas a la entrevista realizada a los 45
miembros son: el 90 % plantea que la IES se alinearia con la
aplicacion del modelo, el 92 % estaria dispuesto a capacitarse,
21 % estima que se mejoraria la gestion con la aplicaciéon del
modelo y un 93 % estuvo dispuesto a aportar con el proceso,
por lo que existe un alto compromiso para asumir el cambio

organizacional.



Para la evaluacion de los expertos acerca de la predisposicion
de la entidad a trabajar con el enfoque de procesos, se obtuvo
el indice General de Capacidad de Enfoque a Procesos de
0,429 que su valoracion es de “intermedia”, se determina la

existencia del enfoque hacia los procesos en la IES.

La UTEQ, cuenta con seis unidades académicas (Facultad de
Ciencias Agrarias, Facultad de Ciencias Ambientales, Facultad
de Ciencias de la Ingenieria, Facultad de Ciencias
Empresariales, Facultad de Ciencias Pecuarias, Unidad de
Estudios a Distancia), ademdas de Administracion Central, tiene
un total de 7894 estudiantes, 366 profesores y 224 empleados y
obreros. La Vision, es ser una institucion modelo en sostenibilidad
universitaria con impacto nacional y responsabilidad social. La
Mision, es formar profesionales y académicos competitivos y de
excelencia; generando conocimiento, fecnologia; servicios de
calidad vy soluciones a los problemas de la sociedad;
sustentada en principios y valores éticos. Sus Principios
filosoficos, son: La Universidad Técnica Estatal de Quevedo se
regird por los principios declarados en la Constitucion, Ley
Orgdnica de Educacioén Superior, Reglamentos y Disposiciones

de los Organismos Rectores de la Educacion Superior.

Las variables de influencia, responde a una media general de:
marco regulatorio ecuatoriano 4,15; el enfoque de procesos
3,91; los procesos de acreditacion 3,80; y los procesos
sustantivos 3,69; se requieren acciones de correccidn que
mejoren las mismas. En cuanto a la actuadlizacion de la

planificacién estratégica la media obtenida es de 3,71.



Para el despliegue de la estrategia de operaciones con
enfoques en proceso, primero se determinaron los grupos de
interés, sus usuarios internos son: profesores, empleados,
obreros; los usuarios externos: estudiantes, familiares,
autoridades, empleadores, competidores, organizaciones
sociales, sector publico y privado; el publico objetivo, estd
formado por los estudiantes, las familias, el sector privado vy

puUblico, quienes requieren las prestaciones.

Se listan y clasifican los procesos que tiene la UTEQ, y que se
relacionan con los que se mantienen en las IES del pais, se
mantiene los utilizados en la UTB: acreditacion, gestion, planes

institucionales y, sustantivos.

Se define la dimension interna de la IES, las debilidades: carrera
docente, biblioteca, bajo desarrollo de las TIC's, laboratorios,
falta de aulas, inadecuada planeacion estratégica, deterioro
de las politicas institucionales; las fortalezas: buena dedicacion
docente, la reglamentacion hacia los estudiantes, buenas
normativas de investigacion, adecuados resultfados de
investigacién, normatividad general administrativa, la

participacion docente en vinculacion.

Se establece el problema estratégico y la soluciéon estratégica
aplicando la matriz DAFO, se determina que la UTEQ se
encuentra ubicada en el cuadrante ofensivo, posicionamiento
estratégico maxi-mini, por lo que precisa potenciar las fortalezas
y aprovechar las oportunidades. Para aplicar la estrategia, las

politicas y los objetivos, se foman las establecidas en la UTB.

Se utiliza la matriz de alineamiento estratégico, el resultado de

los indices (lae 7,996 y el lpr 8,010) que se presentan en el primer



cuadrante, los objetivos estratégicos se encuentran alineados y
manifiestos en los procesos, se puede continuar con el

despliegue de la estrategia definida.

Los indicadores para medir la gestion universitaria en la UTEQ, se
ubicaron indices integrales parciales y generales, para la
aplicacion primeramente se obtuvo la ponderacion de los
elementos que contfiene cada proceso. Se establecio la

percepcion de los usuarios.

Se presenta los resultados del herramental aplicado, el mismo
contiene los valores de las ponderaciones y percepciones de
los procesos y los Indice Integral del Cumplimiento de los
procesos (licpies) e Indice Integral del cumplimiento de las
exigencias (llce), se obtuvo indice Integral de Gestién de las IES
(IGIES) equivalentes a 2,8 al ano 2015y 2,9 en el 2016.

La identificacion de las debilidades y desviaciones, asicomo las
propuestas de acciones correctivas de mejora, se asume el

formato de aplicacion realizada en la UTB.

El libro presenta las conclusiones de su investigacion mediante
un listado sistematizado que contribuye con los resultados de
investigacion es por esto que el marco tedrico referencial de la
investigacioén, resalta la existencia de una base conceptual
sobre los conceptos control de gestion y en especial el de
estrategia como sustento al logro de la efectividad en la
gestion. Se demuestra la necesidad de poseer sistemas
informativos potentes, la utilizacion del enfoque de procesos y
la adecuada construccidon de indicadores en los sistemas de

gestion. No obstante, es insuficiente el tratamiento de estos



elementos para las IES en el Ecuador. El marco legal
ecuatoriano de conjunto a disposiciones legales particulares de
la Educacion Superior, exigen a las IES de un proceso de
perfeccionamiento continuo, a la vez que fijan pardmetros de
regulacion de su accionar y metas a cumplir. Lo anterior, unido
al l6gico perfeccionamiento de los procesos y al cumplimiento
de los requerimientos de la poblacion resultan variables de

entrada al modelo conceptual propuesto.

El enfoque de procesos es una herramienta actual y eficiente,
que permite: gestionar sobre la base de un enfoque al cliente,
establecer la mejora continua, disenar un sistema de
indicadores lo mds cercano de las desviaciones y resulta la

base para alcanzar el alineamiento estratégico.

El modelo propuesto posibilita conectar la planificacion
estratégica de las IES con la gestion de sus procesos, para lograr
facilitar y agilizar la toma de decisiones en las Universidades del
Ecuador, busca la alineacion de los procesos con la estrategia,
obtener una planificacion operativa en correspondencia con
la planificacién estratégica, se sustenta en las tecnologias de la
informacidén y un sistema de control permanente, sistémico vy

proactivo.

El procedimiento propuesto permite en seis fases, desplegadas
en quince etapas, garantizar la operacionalizacion del modelo
propuesto. Busca la satisfaccion de la colectividad y de ofros
grupos de interés (proveedores, gobierno, competidores,
comunidades locales, publico en general), el logro de la
alineacién a las politicas estatales, la mejora en la gestion de

las cuatro funciones sustantivas de las IES (académica,



administracion, vinculacion e investigacion) y se apoya en el
desarrollo de un sistema de indicadores integrales de gestion
universitaria. Una exigencia necesaria para su aplicacion es la

de proceder con la utilizacion de grupos de trabagjo.

Se logra la construccidon de un conjunto de indices que
permiten la medicion y andlisis de los procesos, el indice general
estd compuesto por dos indices parciales, el primero, que
evalla el comportamiento de los procesos de la IES (licpies),
estratégicos, sustantivos (academia, investigacion, vinculo con
la sociedad) y de apoyo, a la vez que considera lo regulado
por el Sistema de Acreditacién del Ecuador con relacion a los
44 indicadores de este sistema y su ubicacidn en las
clasificaciones asumidas para los procesos universitarios. El
segundo de los indicadores, evalua el cumplimiento de las
exigencias (lice), respecto a como se manifiestan las politicas
del estado y las obligaciones para con los sistemas informativos,

vitales para el logro de los objetivos de la organizacion.

La propuesta realizada se caracteriza por lograr la integracion
de un conjunto de herramientas y enfoques gerenciales para
potenciar el control de gestion en el desarrollo de los procesos.
Se utilizan: lista de chequeo, PESTEL, matriz FODA, encuestas,
mapas de procesos, matriz de alineamiento estratégico,
procedimiento para la determinacidon de competencias
distintivas, entre ofras, lo que le da operatividad y cientificidad

a la propuesta.

Se logran dos aplicaciones con resultados positivos en la
Universidad Técnica de Babahoyo y en la Universidad Técnica

Estatal de Quevedo en los que se aprecia la evolucidn entre los



dos periodos observados. Los resultados para la UTB, muestran
una evolucién positiva, el indice Integral de cumplimiento de
los procesos de las IES (licpies) corresponde a 2,837 (2015) -
3,027 (2016), este se desplaza de: aplica medianamente, hacia
aplica adecuadamente, el indice Integral de Cumplimiento de
las Exigencias (lice) es de 2,759 (2015) — 2,782 (2016) existe
desplazamiento pero se mantiene en aplica medianamente,
para la obtencién del indice Integral de Gestion de las IES
(IGIES), corresponde a 2,798 (2015) — 2,904 (2016) se aprecia un

desplazamiento significativo de 0,106 entre los dos anos.

En la UTEQ, el Indice Integral de cumplimiento de los procesos
de las IES (licpies) corresponde a 2,984 (2015) — 3,156 (2016), este
se desplaza de: aplica medianamente, hacia aplica
adecuadamente, el indice Integral de Cumplimiento de las
Exigencias (llice) es de 2,789 (2015) - 2,792 (2016) existe
desplazamiento pero se mantiene en aplica medianamente,
para la obtencién del indice Integral de Gestidon de las IES
(IGIES), corresponde a 2,887 (2015) — 2,974 (2016) se aprecia un

desplazamiento de 0,094 entre los dos anos.
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