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Prólogo 

Para el autor en el libro resulta común 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 prácticas creadas 

en la manufactura a las empresas de los servicios. 

Resultan aún más complejos y escasos los ejemplos 

exitosos en sectores no lucrativos. El presente trabajo 

aborda estas problemáticas para las Instituciones de 

Educación Superior al proponer un modelo 

conceptual y su procedimiento general para la 

planificación y control, para lograr facilitar y agilizar la 

toma de decisiones en las Instituciones de Educación 

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 determinación de 



 

 

capacidades distintivas; así como el estudio del 

marco legal realizado y su adecuación en 

instrumentos que permiten realizar el diagnóstico del 

estado de su implementación para el diseño y control 

de los procesos, lo que le da actualidad y utilidad a la 

propuesta. Se logra la aplicación en dos Instituciones 

del Ecuador, la Universidad Técnica de Babahoyo y la 

Universidad Técnica Estatal de Quevedo, con 

resultados positivos para la gestión. 
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Capítulo 1 

Aspectos teóricos conceptuales relacionados con la 

planificación estratégica y su contextualización a las 

Instituciones de Educación Superior del Ecuador 

 

Desde hace varias décadas, las Instituciones de Educaciín 

Superior IES han aumentado los esfuerzos por incorporar 

herramientas y técnicas de planificación y control de la gestión, 

tanto de otros ámbitos de la economía, como otras poco 

difundidas propias en el sector.  

La planeación estriba en elegir misiones,  objetivos y las 

acciones a llevar a cabo para alcanzar estos, y requiere que se 

tomen 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 organización, es el proceso de establecer metas y elegir 

los medios para alcanzarlas  (Stoner, 2005), tener una visión 

global de la empresa y su entorno, para tomar decisiones 

concretas sobre objetivos concretos (Rubio Domínguez, 2006). 

Como complemento a lo anterior, resulta significativo destacar 

que la planificación 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 

“producción” con la demanda a un mediano plazo  

(Schroeder, et al., 2008).   

Además, se debe considerar, que la planeación es un proceso 

que mejora el servicio al cliente (o grupos de interés), estabiliza 
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los índices de producción y facilita a la gerencia el manejo del 

negocio.  

Dentro del ciclo directivo, la planificación constituye una de las 

funciones fundamentales, que abarca los niveles: estratégico, 

táctico y operativo (Domínguez Machuca, et al., 1995); 

(Schroeder, et al., 2011), o como se plantea por (Chase, et al., 

2005): planeación a largo plazo, planeación a mediano plazo y 

planeación a corto plazo.  

Mientras que en la planificación estratégica se establecen los 

objetivos, las estrategias y los planes globales a largo plazo y se 

desarrolla por la alta dirección, en la planificación 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 

planeación táctica o a mediano plazo comparte algunas de 

las características de las anteriores, su misión es conectarlas. 

Adicionalmente,  (Santín Cáceres, 2009) señala que la 

Educación Superior manifiesta un pobre papel y capacidad en 

la planificación, el análisis económico, la esfera presupuestaria 

y otras, sobre todo, una falta de coherencia entre la 

planificación económica y la planificación estratégica. 

Además, indica que la planificación 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 aplicación de herramientas relacionadas con 

estos niveles, manifiesto en países como Estados Unidos, España, 
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Venezuela, Chile, Argentina. En estas aplicaciones se destaca: 

a) el uso de elementos comunes en la planeación estratégica 

como son: misión, visión, objetivos estratégicos, diagnóstico 

estratégico y factores clave de éxito (Salcedo Galvis, 1998);  

(García de Fanelli, 2000); (Royero Rodríguez, 2003) ; (Lopera 

Palacio, 2004); (Cabeza Rodríguez, 2004); (Tomàs Folch, et al., 

2015), con énfasis en la necesidad de coordinar e integrar los 

distintos niveles de panificación, b) la definición indicadores 

como elemento fundamental para el control de las metas de la 

organización y que respondan a estándares internacionales de 

calidad  (Salcedo Galvis, 1998); (Pérez Esparrells & Salinas 

Jiménez, 1998); (Cabeza Rodríguez, 2004); (Kádárová, et al., 

2014); (Feyen & Vázquez Zambrano, 2015); (Meisch, et al., 2015); 

(Tomàs Folch, et al., 2015); (Vélez López, 2016); (Daraio & 

Bonaccorsi, 2017). 

No obstante, este avance se plantea que se requiere 

profundizar en las vías que permitan la integración entre los 

niveles; así como en las herramientas que posibiliten gestionar 

los recursos necesarios para concretar los planes. En este 

empeño, se reconocen las contribuciones obtenidas por el 

enfoque de procesos y la utilización de índices integrales (Tomàs 

Folch, et al., 2015); (Veliz Briones, et al., 2016).  

Respecto a este enfoque, (Medina León, 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 problemática se centra en que los procesos sean cada vez 

más eficientes y eficaces, a la vez que respondan a las 
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estrategias trazadas y a los conceptos esbozados en la misión y 

visión. 

La mayoría de las organizaciones que toman conciencia de 

esta posibilidad, potencian el concepto de proceso y una visión 

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 organización se realiza con el 

propósito de conseguir algún objetivo, y éste se logra más 

eficazmente cuando los recursos y las actividades relacionadas 

se gestionan como un proceso. Esto implica una visión 

“transversal” de la empresa, en consecuencia, ver al proceso 

diseñado para satisfacer las necesidades de los clientes 

(internos o externos) como la forma natural de organización del 

trabajo.  

En la actualidad, el enfoque de procesos adquiere una mayor 

significación por su capacidad de contribuir al necesario 

alineamiento estratégico y favorecer el trabajo con los 

indicadores de gestión. El problema hoy no se encuentra en la 

elaboración de buenas estrategias, sino en lograr su 

implementación en los procesos. 

Por otra parte, es una tendencia generaliza la utilización de 

indicadores de desempeño. Las IES no resultan una excepción 

como se aprecia en los trabajos de (Valle Barra, 2014); 

(Rasmussen, et al., 2014); (Tomàs Folch, et al., 2015); (Meisch, et 
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al., 2015); (Feyen & Vázquez Zambrano, 2015); (Daraio & 

Bonaccorsi, 2017); (Jiménez, et al., 2018),  los que se 

caracterizan por  agrupar los indicadores por dimensiones 

donde la más utilizada es la clasificación por procesos o 

funciones fundamentales con destaque en: investigación, 

docencia y extensión (Clave et al, 1988 ápud (Asif & Searcy, 

2014) ); (Badri & Abdulla, 2004); (Cabeza Rodríguez, 2004); 

(Suryadi, 2007); (Lukman, et al., 2010); (Asif & Searcy, 2014). 

Al mismo tiempo, el listado de estos indicadores podría tornarse 

realmente grande y engorroso para los directivos, por la 

complejidad propia del sector de ahí la necesidad de utilizar los 

índices integrales. Su aplicación en este campo se ha 

convertido en los últimos años en una práctica común (Asif & 

Searcy, 2014), con mayor expresión en los rankings que permiten 

establecer un orden descendente desde el primero hasta el 

último de los diferentes programas, productos/servicios que se 

brindan en las IES (Tomàs Folch, et al., 2015). Estos pueden ser 

desarrollados a nivel macro y micro (Asif & Searcy, 2014).  

En el Ecuador, las Instituciones de Educación Superior según la 

disposición general quinta de la (LOES, 2000)1, 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 investigación científica y establecer la articulación 

con el Plan Nacional de Ciencia, Tecnología, Innovación y 

Saberes Ancestrales y con el Plan Nacional de Desarrollo. 

(CEAACES, 2013). 

 
1 Ley Orgánica de Educación Superior. 



10 

 

Por otra parte, las IES ecuatorianas fueron sometidas al proceso 

de evaluación y acreditación. Este finalizó en noviembre de 

2013 con todas sus etapas, a saber: evaluación documental, 

visita in situ, informe preliminar, fase de rectificaciones, fase de 

apelaciones y audiencias públicas. Como consecuencia de 

este proceso de evaluación, y conforme al artículo 97 de la 

LOES, el CEAACES2 se determinó la acreditación y nueva 

categorización de las universidades y escuelas politécnicas del 

sistema de educación superior del Ecuador.  

Según el Informe General sobre la Evaluación, Acreditación y 

Categorización de las Universidades y Escuelas Politécnicas del 

Ecuador, realizado por el CEAACES en el año 2013 en el país se 

cuenta con un total de 54 universidades, 33 (61,11 %) son de 

carácter públicas y 21 (38,89 %) son de carácter particulares, 

según la categoría 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 únicamente oferta académica 

de grado y tres que su oferta académica es de posgrado, del 

total de universidades seis pertenecen a la región cinco (Santa 

Elena, Guayas, Los Ríos y Bolívar), dos a la provincia de Los Ríos 

y una a la ciudad de Babahoyo3.  

Adicionalmente, Ecuador constituye un ejemplo de un Sistema 

de Educación Superior con estándares propios y en un proceso 

gradual de perfeccionamiento en este contexto y un ejemplo 

lo resultan los indicadores de evaluación y acreditación 

globales medidos en términos cuantitativos, aplicándose un 

 
2 Consejo de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior. 
3 Como parte de esta política en la actualidad se mantienen los procesos de acreditación que fuerzan a la mejora continua de los 
programas académicos. Se aprecian en la actualidad mejoras en las distintas categorías, por ejemplo, en el 2015, seis corresponden a la 
categoría “A”, 21 a la “B”, 18 a la “C” y solo siete a la “D”; así 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, investigación, organización e infraestructura y 

estudiantes.  

Por otro lado, en el Ecuador se ha realizado un esfuerzo por la 

incorporación de la tecnología a los procesos de planificación, 

control y evaluación de las universidades. Un ejemplo resulta que 

el CEAACES, con la finalidad de asegurar el correcto desarrollo de 

los procesos de evaluación, ha incorporado un sistema 

informático para garantizar: la calidad de información, la 

transparencia, y la imparcialidad. El Sistema de Gestión de la 

Información de las Instituciones de Educación Superior (GIIES, 2015) 

posee, entre otros propósitos, el de concentrar el trabajo de los 

pares evaluadores en la evaluación. A través de este sistema, las 

instituciones han tenido la posibilidad de acceder a su 

información en la fase de rectificaciones, y así tener un mayor 

conocimiento del estado de su evaluación; asimismo, en el 

ingreso de información, el CEAACES acompañó a las instituciones 

durante todo el proceso, con la colaboración de técnicos de la 

Dirección de Evaluación y de técnicos informáticos. La existencia 

de esta aplicación resulta una guía de trabajo en lo referente a las 

informaciones a poseer y las tareas a desarrollar. 

No obstante, (Macias Peña & Patiño Aroca, 2011) resaltan un 

grupo de insuficiencias de necesaria atención para el 

incremento en la calidad de las Instituciones de Educación 

Superior del país, a saber: no todas tienen establecidos sus 

planes estratégicos, aquellas que si los tienen, 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 planificación (Chase, et al., 2005) 

estratégica, la gestión de monitoreo y del control aún no son 

una fortaleza en las IES del Ecuador. 

  

En el presente capítulo se abordan los principales elementos del 

marco teórico referencial relacionados con la planificación y 

temas referentes, en el contexto de las Instituciones de 

Educación Superior (IES) del Ecuador, todo lo que se sintetiza de 

forma gráfica en el hilo conductor que se muestra en la Figura 

1.1, los elementos de mayor interés abordados se fundamentan: 

el proceso de planificación, estrategia y planificación 

estratégica; la gestión de las IES; herramientas de apoyo a la 

planificación y control: el alineamiento estratégico y la gestión 

por procesos; la construcción de indicadores e índices 

integrales y sus particularidades en las IES; marco legal 

ecuatoriano para la planificación estratégica de las IES y el 

análisis de los modelos de planificación y control. 

 

El proceso de planificación 

Un estudio sobre el concepto de planificación realizado por 

(Santín Cáceres, 2009), presenta y la define como una función 

administrativa, conformada por procesos interrelacionados que 

permiten prever el futuro para alcanzar objetivos deseados.  

Se considera que el concepto manifiesto por (Santín Cáceres, 

2009) es pertinente con el objeto de estudio de la presente 

investigación doctoral. De igual forma, se asume la existencia 

de varios niveles de planificación; el estratégico que permite 

establecer la misión, visión y los objetivos estratégicos; los 
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tácticos que determina la formulación de estrategias y el 

operativo que define las actividades, tareas, metas, 

cronograma y costos. 



 

 
Figura 1.1. Hilo conductor del marco teórico referencial. Fuente: elaboración propia. 
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Lo anterior se complementa por (Marqués León, 2013) al 

plantear que la planificación 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 

más limitadas en tiempo y abarcan un plazo que va desde un 

día o menos, hasta seis meses. 

La planeación operativa es la base de los niveles estratégicos y 

tácticos (Oviedo Rodríguez, 2014). Para (Domínguez Machuca, 

et al., 1995) las funciones básicas de la planeación operativa se 

encuentran en: permitir la conexión y comunicación de 

operaciones con la alta dirección y con el resto de los áreas 

funcionales, es el origen del proceso de planificación y control 

a desarrollar  y uno de los instrumentos de control del plan 

estratégico. 

Estrategias 

El estado debe ser capaz de proveer una gestión estratégica 

con mirada de largo plazo e intervenir en el diseño del 

desarrollo nacional (Bárcena Rodríguez, 2010)4. Para ello es 

preciso tomar en cuenta que la acción estatal se desenvuelve 

en un escenario de poder compartido, por lo que la 

negociación y la construcción de consensos nacionales de 

largo alcance son, a su vez, medio y fin. Las Instituciones de 

Educación Superior, integrantes del sector estatal, requieren 

establecer estrategias adecuadas para el cumplimiento de sus 

objetivos 

 
4 En representación de la CEPAL (Comisión Económica Para América Latina y el Caribe) 
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Otro acercamiento al estudio de las vías para concretar las 

estrategias es realizado por (Soltura Laseria, 2008), cuando 

señala que si se profundiza en el enfoque de competencias de 

la organización, es posible distinguir dos grandes grupos. El 

primero, desde la dirección estratégica de las organizaciones, 

con énfasis en el nivel organizacional o macro relativo con la 

integración de recursos de la organización, como habilidades, 

tecnologías, motivos y valores y así con el sistema 

organizacional, la estructura y los procesos para lograr las 

capacidades que permitan el alcance de los objetivos 

estratégicos de la organización (Peteraf, 1993); (Hamel & 

Prahalad, 1995); (Teece, et al., 1997); (Fleury & Fleury, 2005). El 

segundo, muestra la gestión de recursos humanos enfocada en 

el nivel individual o micro (Giddens, 1984), que se orienta más 

con su modelación de competencias y demás procesos de 

gestión de recursos humanos, encaminada a la búsqueda de 

aquellas competencias que permitirán un desempeño superior 

del individuo (Wright & McMahan, 1992); (Wright & McMahan, 

1992); (Schippmann, 2000). 

En complemento, (Alfonso Robaina, 2007), indica que estudios 

realizados vinculados al Control de gestión por (Kaplan & 

Norton, 2001); (Nogueira Rivera, 2002); (Pérez Campaña, 2005); 

(Villa González del Pino, 2006); (Hernández Torres, 2006), han 

demostrado que el problema ya no está en trazar la estrategia 

sino en mantener unidos alrededor de ella a los subsistemas 

durante el proceso estratégico, agregan, que no es suficiente 

el nivel de integración que se alcanza con los modelos, estos 

marcan la misión, la visión, los objetivos estratégicos y las 

estrategias; dejándole a los procesos, direcciones funcionales 
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(recursos humanos, calidad, economía, entre otros) gran parte 

del esfuerzo de integración, lo que se manifiesta en ejercicios 

de alineación estratégica por separado que no garantizan el 

funcionamiento de un sistema de dirección como una sola 

pieza para cumplir la misión.  

De los conceptos anteriores se pueden resaltar algunos términos 

esenciales para la presente investigación, a saber: la estrategia 

contiene las grandes orientaciones a seguir, es realizada para 

lograr los objetivos, marca el rumbo de una organización, 

establece los requerimientos humanos, tecnológicos y 

económicos necesarios, por medio del uso de indicadores se 

puede controlar el avance de los objetivos y la organización se 

encuentra relacionada y condicionada por su entorno. 

Sin embargo, en la actualidad se reconoce la validez del 

planteamiento realizado por (Kaplan & Norton, 2001)  referido a 

que el problema a resolver está en lograr el adecuado 

alineamiento de la estrategia con los procesos. 

La gestión en las IES  

Un estudio realizado por (Ramírez Juárez, 2008) en base a 13 

conceptos de Gestión 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 holístico, 

reconocimiento de sus procesos sustantivos (docencia, 

investigación y la extensión, con una u otra denominación) y 

destinadas a la búsqueda de eficiencia y eficacia. Otras 
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consideraciones más recientes acerca de esta problemática 

son las expuestas en el Cuadro 1.1. 

Cuadro 1.1 Consideraciones de Gestión Universitaria. 

Autores Conceptos 

(Colmenares 

& Graffe, 

2012) 

Conjunto ordenado de estructuras y 

procesos que deben ser diseñados para 

provocar las transformaciones que la 

realidad reclama, desarrollando en los 

sistemas de organización y gestión, las 

capacidades de adaptación, aprendizaje y 

crecimiento. 

(Figuera 

Martínez, 

2012) 

Proceso planificado, organizado, ejecutado 

y controlado, a partir de la aplicación de 

teorías, normas, metodologías, dinámicas y 

que pongan al sujeto que aprende en el 

centro del proceso. 

(Oviedo 

Rodríguez, 

2013) 

La gestión es el uso de los recursos de forma 

eficaz y eficiente, con una integración 

vertical y horizontal de los procesos 

universitarios, encaminados a dar resultados 

en sus componentes básicos (Gestión 

Académica, gestión administrativa, 

Vinculación e Investigación), que 

beneficien a sus actores internos y externos. 

(Ponjuán 

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 acción del sistema. 
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En cuanto a la importancia de la existencia de sistemas de 

planificación y control para las IES en el Ecuador se 

encuentran los planteamientos de  (Aranda Aranda, 2007) 

que menciona que es importante que toda institución tenga 

diseñado y en ejecución un modelo de gestión. Agrega  (Rios 

Giraldo, 2010) que el primer paso es efectuar una planeación 

consistente y clara de la estrategia, saber qué se obtiene al 

implementar un modelo de gestión y determinar, cómo 

contribuye a cumplir con sus objetivos estratégicos.  

En el ámbito educativo de las IES (Ibarra Colado, 2005) 

considera que los rectores deben gobernar en las 

universidades como si fuera una gran empresa, en cuanto a 

que deberán utilizar todo el herramental técnico para la 

gestión en el propósito de alcanzar la mayor eficiencia. 

Mientras (Bárcena Rodríguez, 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 cohesión social, 

que no innova, que no construye acuerdos ni instituciones 

sólidas y estables, tiene pocas posibilidades de prosperar. 

Se reflejan estudios en varios países de América Latina y el 

Caribe en la aplicación de la planificación en las Instituciones 

de Educación Superior. Estos abarcan cuatro áreas 

específicas del coexistir universitario, la gestión, la academia, 

la vinculación con la sociedad y la investigación. El Cuadro 1.2 

resume estos ejemplos. 

En correspondencia con (Tristá Pérez, 2007), (Ortiz Pérez, 

2014a)  plantea que la gestión de las universidades es un tema 

científico poco desarrollado, que requiere tanto de la 
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adaptación de enfoques y técnicas generadas en otros 

contextos, como de la generación de aproximaciones 

teóricas y metodológicas específicas, la ausencia de una 

adecuada contextualización de la gestión en las 

universidades, ha originado un vacío conceptual, 

metodológico y práctico.  

Herramientas de apoyo a la planificación y control 

El alineamiento estratégico entre los procesos y la estrategia 

de las IES 

En consecuencia, si el desempeño de la institución, se 

entiende como el cumplimiento de los objetivos y propósitos 

declarados y, por tanto, de la misión de la organización, 

entonces la preocupación y esfuerzo realizado por medir la 

gestión de las universidades resulta ser de vital importancia. 

Medir el grado de acercamiento a los propósitos generales, 

para seguir ciertos patrones que no son nada más que 

mínimas exigencias que cada IES en particular debe cumplir 

(Valle Barra, 2014).  



 

 

Cuadro 1.2. Ejemplos de análisis o contribuciones realizados 

acerca de procesos en la Educación Superior en América 

Latina. Fuente: elaboración propia. 

Autor Postulados 

(García Galano & 

Carballo Fernández, 2005) 

Referido a la Educación 

Superior cubana plantea a la 

década de los noventa, como 

un período de cambios 

significativos en el ámbito 

universitario cubano y como se 

establecieron lineamientos 

que por su alcance y magnitud 

no sólo pretendió ofrecer 

respuestas a esa situación, sino 

que lo proyectaba hacia un 

desarrollo sostenible y 

sustentable. 

(Eyzaguirre Rojas, 2006) Propuesta que consiste en un 

módulo informatizado, que 

constituye un esfuerzo de 

sistematización respecto a su 

asesoría y asistencia técnica 

en planificación conlleve a 

construir un lenguaje 

metodológico común, y 

fortalecer modelos de gestión 

asociados con la planificación, 

expresar una gestión basada 



 

 

en resultados, con procesos 

participativos y transparentes. 

(Tünnermann Bernheim, 

2008) 

El IESALC5 y la UNESCO6, 

prepararon la Conferencia 

Regional de Educación 

Superior en América Latina y el 

Caribe, CRES, dirigido a que las 

políticas institucionales y las 

políticas públicas de 

Educación Superior, se 

beneficien de los avances que 

brinda el siglo XXI. 

(CRES, 2008) Generó como un fórum para 

analizar y debatir los temas 

constitutivos de una agenda 

regional sobre Educación 

Superior, Ciencia y Tecnología 

para el desarrollo sustentable 

de la región de América Latina 

y el Caribe. 

(Torres Lima & Villafán 

Aguilar, 2008) 

Muestra un ejemplo de la 

planificación estratégica de 

los miembros del 

Departamento de Producción 

Agrícola y Animal de la 

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

6 Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la Ciencia y la Cultura. 



 

 

Universidad Autónoma 

Metropolitana de México. 

(Aguilar Trejo & Mendoza 

Escobar, 2010) 

Reconoce que México 

mantiene un buen avance en 

este aspecto, desde la 

creación del Sistema Nacional 

de Planeación Permanente de 

la Educación Superior. 

(Gutiérrez Olvera, 2010) Reconoce que en este período 

que la planificación en 

México, tuvo un auge que se 

tradujo en acciones para 

formar planificadores, difusión 

de métodos y técnicas de 

planeación, conformación de 

sistemas de información y 

multiplicación en sus instancias 

en las IES. 

(TELESCOPI, 2011) En la República del Salvador 

realizan un estudio sobre la 

situación de la dirección 

estratégica en las IES, en 

relación a los procesos de 

planificación, dirección, 

control y retroalimentación en 

materia de estrategias que 

conduzcan mejorar la gestión 

y calidad de los servicios 

prestados por estas 



 

 

organizaciones. Se valoró la 

composición de los planes 

estratégicos desarrollados por 

las IESES7, 

(Ponce León, 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 planificación será el cierto 

desacomodo que se producirá 

en los hábitos de trabajo, algo 

que no se debe temer sino más 

bien aprender a procesar 

colectivamente. 

 
7 IESES: Instituciones de Educación Superior de El Salvador. 
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Por consiguiente, es necesario alinear los procesos que 

determinan el desempeño hacia la eficiencia, eficacia y 

calidad de los servicios que brindan. Cuando se trabaja en la 

búsqueda constante de la calidad, se tiene en consideración 

el alineamiento estratégico entre los objetivos, procesos y 

estrategias. Para obtener esa meta deben estar definidos con 

claridad los indicadores que permiten su medición (Santos  

Olalla, 2016). 

Para ese alineamiento de las estrategias, según (Comas 

Rodríguez, 2013), es necesario definir las categorías básicas, 

identificar los procesos de la organización, contrastar para 

evaluar entre los procesos y los objetivos. La estrategia definida 

es efectiva si, los objetivos estratégicos tienen su concreción en 

los procesos relevantes y los procesos responden a la estrategia 

(Altinişik, 2015; Ayoup, et al., 2016; Jansson & Karlsson, 2016; 

Lawrie, et al., 2016).  

Otras investigaciones relevantes en Cuba respecto al 

alineamiento estratégico resultan las desarrolladas por (Alfonso 

Robaina, 2007), (Bolaños Rodríguez, 2014) y (González Solán, 

2012). El primero, realiza un estudio de 51 modelos en el período 

para las variables enfoque estratégico, enfoque al cliente, 

enfoque de procesos, elemento de integración, mejora 

continua, formación y trabajo en equipo y propone un modelo 

(DEISDE) basado en un enfoque de proceso en el que se brinda 

un marco de trabajo para la coordinación de las relaciones 

entre los procesos clave y funcionales, desde el dominio 

corporativo, cuyo efecto es el aumento de la integración del 

sistema de dirección de la empresa. A tal efecto, propone un 

indicador para medir el Nivel de Integración del Sistema de 
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Dirección de la Empresa (NISDE) y un procedimiento general y 

el instrumento de diagnóstico propuesto que permiten su 

implementación. 

Posteriormente, (González Solán, 2012) realiza una propuesta 

para la evaluación del alineamiento estratégico en las 

universidades para lo cual elabora un índice de eficacia el que 

constituye una síntesis de la implementación de los factores de 

alineamiento estratégico evaluados por el autor. Por otra parte, 

(Bolaños Rodríguez, 2014) a partir del análisis de 33 modelos 

propone incluir el enfoque hacia los riesgos, a través del 

desarrollo de la Capacidad de Prevención Estratégica para 

mejorar el NISDE.  

En la literatura revisada resalta el procedimiento propuesto por 

(Comas Rodríguez, 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 índice de 

alineamiento estratégico; construir la matriz de alineamiento 

estratégico y evaluar los resultados de la matriz. Posteriormente, 

(González Árias, 2016) modifica esta propuesta y le incorpora 

dos elementos significativos: que se integran los dos índices 

(Índice de alineamiento de objetivos e Índice de alineamiento 

de los procesos) en un Índice Global de Alineamiento 

Estratégico (IGAE) y posteriormente se utiliza una escala de 

evaluación en base a uno. 

Otra propuesta en la ruta de la integración a las estrategias es 

la investigación de (Medina Nogueira, 2016), por medio de un 

procedimiento para el despliegue de la estrategia de 

operaciones que requiere de la definición de los procesos de la 
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organización, permite la toma de decisiones sustentada en un 

enfoque al cliente y la alineación de las estrategias 

organizacionales con los procesos que la ejecutan. Está 

formada por cuatro componentes: la misión, los objetivos, la(s) 

capacidad(es) distintiva(s) y las políticas. 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 alineación estratégica. 
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Cuadro 1.3. Efectos principales en ejercicios de alineación 

estratégica. Fuente: (Alfonso Robaina, 2007). 

Autores Principales efectos 

(Gaither & Frazier, 2000); 

(Krajewski, et al., 2000) 

Predominio de la organización 

jerárquica y funcional. 

(Bajo Reyes, 2001); (Ortiz 

de Urbina, 2000) 
Mayor costo de estructura. 

(LABEIN, 1999);(Bajo 

Reyes, 2001);(Madrigal 

Rodríguez, 2001);(Valero, 

2003). 

Gran volumen de 

procedimientos en donde se 

ejecutan actividades, 

procesos y tareas.  

(Goldsmith & Cloke, 

2000);(Hernández Torres, 

2006). 

Duplicación de actividades, 

mayor cantidad de recursos, 

medios e infraestructura para 

lograr los objetivos de la 

empresa y la satisfacción de 

las necesidades y expectativas 

del cliente y otras partes 

interesadas. 

(Hernández Torres, 2006) Un sistema de Dirección por 

carpetas separadas en lugar 

de un sistema de Dirección por 

objetivos. 

 

Vigencia de la gestión por procesos 

El estudio se complementa con los criterios de (Bloom, et al., 

2014; Oviedo Rodríguez, et al., 2017b; Richmond, 2015; Veliz 

Briones, et al., 2016). Los últimos con estudios propios para IES.   
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El enfoque de procesos resulta reconocido como una 

herramienta integrante del Control de Gestión (Nogueira 

Rivera, et al., 2004). A su vez, se reconocen las complejidades 

existentes para su implantación y que en la actualidad en la 

gran parte de las organizaciones con avances en su 

implantación coincide con el enfoque funcional (Veliz Briones, 

et al., 2016). Por otra parte, son resultados considerados 

satisfactorios en su implementación: la definición de los 

procesos y sus líderes, su representación exhaustiva como un 

paso de mejora, implementar un sistema de trabajo basado 

en indicadores de proceso, el análisis del valor añadido de las 

actividades, establecer la mejora continua como filosofía de 

trabajo y lograr el alineamiento entre su actuación y las 

estrategias trazadas (Medina León, et al., 2012). 

 Construcción de indicadores e índices 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 características de 

las organizaciones modernas es la incorporación a sus 

procesos de indicadores de gestión que les permitan evaluar 

sus logros o falencias para aplicar los correctivos necesarios 

(Kádárová, et al., 2014). 

La creación, selección y 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 actuación de los servicios en función 

de las metas fijadas, permitir las comparaciones necesarias, 

ser interpretado de la misma forma en todos los niveles 
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organizacionales y no suponer costos elevados en el registro 

de los datos (Medina Nogueira, 2016).  

Los indicadores se obtienen a partir de la comparación de los 

datos de lo planificado y el real alcanzado para las diferentes 

actividades de una organización en un tiempo determinado. 

Los valores reales de los indicadores permiten conocer el 

grado de cumplimiento de los objetivos, controlar y trazar 

estrategias. Ellos en sí son instrumentos que expresan un 

resultado cuantificable. Constituyen herramientas para dirigir 

y gestionar una organización, de forma general o por 

dimensiones, al facilitar la medición de su avance (Valle Barra, 

2014). 

Una manera de medir en forma objetiva el estado actual de 

las IES en sus diferentes áreas funcionales y además conocer 

los resultados directos de la aplicación de los planes de acción 

para lograr los objetivos planteados, se puede presentar 

mediante indicadores de gestión. El control de gestión en las 

IES, cuya actividad está basada en la educación y el 

conocimiento, de acuerdo con las actividades propias de una 

organización dedicada a la enseñanza, puede realizarse por 

medio de indicadores de desempeño (Valle Barra, 2014); 

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

et al., 2015); (Feyen & Vázquez Zambrano, 2015); (Daraio & 

Bonaccorsi, 2017); (Jiménez, et al., 2018).   

Un análisis de los principales aspectos en las investigaciones 

relacionadas con la medición 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 y 

mejora del desempeño organizacional. A la vez se puede 
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identificar la tendencia a la agrupación de los mismos por 

dimensiones donde la más utilizada es la clasificación por 

procesos o funciones fundamentales resaltando: 

investigación, docencia y extensión (Clave et al, 1988 ápud) 

(Asif & Searcy, 2014) ); (Badri & Abdulla, 2004); (Cabeza 

Rodríguez, 2004); (Suryadi, 2007); (Lukman, et al., 2010); (Asif & 

Searcy, 2014) plantean además, el desempeño financiero 

como una importante dimensión. 

A pesar de constituir una práctica bastante generalizada en 

la gestión de las IES la definición de indicadores, no se ofrecen 

detalles sobre la construcción y uso específico de ninguno de 

ellos por la gran cantidad de indicadores que pueden 

concebirse a partir de los conceptos básicos y las necesidades 

específicas en cada situación. 

En este sentido, solo (Chacón Moscoso, et al., 2001) 

proporcionan un proceder donde propone como pasos: 

realizar una revisión bibliográfica sobre los documentos de 

mayor relevancia en la gestión universitaria, agruparlos por las 

directrices generales propuestas por la entidad 

gubernamental que atiende la Educación Superior en el país, 

ejecutar una primera selección exploratoria de indicadores en 

función de su relevancia en cuanto al contenido y de su 

viabilidad de aplicación, 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 evalúa idoneidad y 

congruencia del indicador y seleccionar los indicadores con 

mayor puntuación. 



22 

 

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 número más manejable mediante el uso de índices o 

indicadores integrales que permitan una toma de decisiones 

más efectiva (Asif & Searcy, 2014). 

El estudio realizado por (Medina León, et al., 2011), señala que 

el uso de indicadores sintéticos o integrales, para evaluar la 

eficiencia del sistema, ha cobrado una amplia difusión en los 

últimos tiempos. En el mismo artículo se realiza un análisis a 

profundidad de la construcción de los índices integrales 

donde se definen un conjunto de pasos comunes, los que se 

pueden resumir en: recopilación de los síntomas, reducción 

del listado, obtención de los pesos, formulación matemática y 

cálculo del índice cuantitativo. 

Cuadro 1. 4. Análisis de indicadores de desempeño en las IES. 

Fuente: elaboración propia. 

Autor Principales aspectos de 

sus investigaciones 

Clave et al. (1988) ápud (Asif 

& Searcy, 2014) 

Abordan la importancia 

de los índices de 

desempeño para evaluar 

la mejora de las IES. 

Proponen diferentes 

indicadores relacionados 

con la investigación y 

docencia.  

Ball & Wilkinson (1994) ápud 

(Asif & Searcy, 2014) 

Clasifican los indicadores 

en internos, externos y 
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operacionales. Plantean 

la necesidad de que las 

IES vayan más allá de un 

cuadro genérico de 

estrategias para 

desarrollar indicadores 

que se alineen con la 

misión.  

(Kells, 1999) Aclara que el uso de 

indicadores es esencial 

para medir el desempeño 

y calidad de las IES 

Nadwek & Neal (1994) y 

Taylor (2001) ápud (Asif & 

Searcy, 2014) 

Identifican como una vía 

para lograr la efectividad 

en la aplicación de 

sistemas de indicadores 

tomar como fuentes de 

entrada las facultades 

(Badri & Abdulla, 2004) Utilizan el AHP para 

establecer dimensiones 

para los indicadores: 

investigación, 

profesorado, y servicios 

comunitarios y 

universitarios. 

(Cabeza Rodríguez, 2004) Propuesta de indicadores 

por funciones 

universitarias 
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(Buela Casal & Sierra, 2007) Presenta tres dimensiones 

principales de 

indicadores para la 

acreditación de 

profesores catedráticos y 

titulares de las 

universidades: la 

enseñanza universitaria, 

la investigación y la 

gestión universitaria 

Houston (2007) ápud (Asif & 

Searcy, 2014) 

Propone un sistema de 

mejora de la calidad 

para IES basado en el 

Modelo de Gestión de la 

Calidad Total (TQM) 

(Suryadi, 2007) Se establecen 

dimensiones para medir el 

éxito de las IES, utilizando 

del AHP 

(Lukman, et al., 2010) Propone un ranquin de 

universidades por su 

desempeño utilizando 

indicadores 

investigativos, 

educacionales y 

ambientales. 

Education Criteria for 

Performance Excellence, 

Consideran un número de 

procesos que son 

esenciales para el 
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ECPE (2011) ápud (Asif & 

Searcy, 2014) 

desempeño excelente de 

las IES. Estos procesos se 

gestionan mediante 

indicadores 

(Asif, et al., 2013) Utilizan una lista de 

preguntas diagnóstico 

para lograr la integración 

de niveles de las IES y el 

aseguramiento de la 

calidad. Realizan una 

propuesta de indicadores  

Asif 2013 ápud (Asif & 

Searcy, 2014) 

Debate acerca de las 

limitaciones del ECPE y 

brinda un acercamiento 

al desarrollo de 

indicadores 

(Asif & Searcy, 2014) Presentan un sistema de 

indicadores e índices 

integrales para medir el 

desempeño de las IES. Los 

agrupa como: 

investigación, docencia, 

servicios y desempeño 

financiero. 

(Guptaa, et al., 2015) Proponen indicadores de 

conocimiento. Utilizan un 

árbol de decisión para la 

selección de indicadores. 
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(Meisch, et al., 2015) Define indicadores de 

desarrollo sustentable 

para las universidades por 

campos de acción: 

universidad por el 

desarrollo sustentable, 

administración 

sustentable y universidad 

sustentable. 

(Chaiyaphumthanachoka, 

et al., 2016) 

Presentan indicadores de 

desempeño para 

programas de educación 

pedagógica. 

(Dian Fu & Ni-Jung, 2017) Presentan una propuesta 

de indicadores para 

evaluar la 

internacionalización de 

las IES. Utilizan la lógica 

Fuzzy para evaluar sus 

dimensiones y 

percepciones.  

 

Las técnicas para la obtención de los síntomas son las 

entrevistas, la observación, la encuesta, la revisión de 

documentos, método Delphi, brainstorming. Para la 

determinación de los pesos, los métodos más comúnmente 

encontrados son el Triángulo de Füller, Método de las Jerarquías 

Analíticas (AHP) y los basados en el concepto de distancia 
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(Pérez García, et al., 2006); (Actis Di Pasquale, 2015). A su vez, 

existen varios softwares que permiten su ejecución.  

El desarrollo de índices integrales también se extiende hacia el 

contexto de la Educación Superior, donde igualmente se valora 

esta herramienta como muy útil para la gestión de las 

instituciones. Su aplicación en este campo se ha convertido en 

los últimos años en una práctica común, teniendo su mayor 

expresión en los rankings que permiten establecer un orden 

descendente desde el primero hasta el último de los diferentes 

programas, productos/servicios que se brindan en las IES (Tomàs 

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 Educación Superior o en los rankings. Un 

índice integral a nivel micro es el caso de esta investigación, el 

cual es desarrollado a nivel institucional para la medición y 

comparación de su desempeño integrado. Resaltan en este 

contexto las propuestas planteadas en el Cuadro 1.5.  

Estos autores coinciden en agrupar los indicadores por 

perspectivas universalmente utilizadas para valorar el 

desempeño de las IES. Sin embargo, a excepción de (Viteri 

Moya, et al., 2014) no se presentan otros estudios en el Ecuador, 

donde persiste la necesidad de integrar los procesos de 

acreditación de las IES, las exigencias del estado, las 

tecnologías de la información 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. Análisis de índices integrales en la gestión de las 
IES. Fuente: elaboración propia. 

Autor  Descripción  

(Villa González del Pino, 2006) Propone un sistema de indicadores 

integrales para medir la 

Efectividad, Eficacia y 

Adaptabilidad del control de 

gestión en IES. Utiliza la 

ponderación de factores.  

(Hernández Olivera, 2009) Propone la medición del índice 

integral Nivel de Excelencia 

Organizativa en las Organizaciones 

Socialistas de Base Tecnológica. 

Aplica el Triángulo de Füller para 

otorgar los pesos. 

(Kwiek, 2015) Propone tres índices integrales: 

Índice de Influencia del Gobierno, 

Índice de Emprendimiento 

Académico, Índice de Colegiatura 

(Viteri Moya, 2012) Propone un sistema de índices 

integrales para evaluar la 

responsabilidad social universitaria 

que en total permiten la 

construcción de un índice integral. 

Utiliza la metodología propuesta 

por Medina León (2014). 

(Asif & Searcy, 2014) Muestran un índice integral para 

medir el desempeño de las IES. 

Utiliza la metodología AHP. 

(Ortiz Pérez, 2014a) Construye indicadores integrales 

que conjuga en un Cuadro de 

Mando Integral para las 

universidades 
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(McLaughlin, et al., 2015) Un sistema de indicadores 

compuestos para medir la 

diversidad estudiantil en la 

Educación Superior. 

(Jaquinet Espinosa, 2016) Expone un conjunto de índices 

integrales para evaluar elementos 

subjetivos del factor humano y el 

avance en el logro de sus metas 

principales. 

(Lo-Iacono-Ferreira, et al., 2018) Construyen índices integrales para 

la medición del desempeño 

ambiental en las IES. 

 

La gestión tecnológica en los procesos 

Para (Ortiz Pérez, 2014b), el estudio de la evolución de la gestión 

permitió 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 (González Fernández Larrea, 2002) y promover la 

cultura de la sociedad, criterio compartido por (González 

Gonzáles, 1996), (Álvarez de Zayas, 2002); (Vecino Alegret, 

2002); (Horruitiener Silva, 2006), además del desarrollo de los 

procesos de formación, investigación y extensión, el objetivo es 

lograr la excelencia y la satisfacción de la sociedad, coincide 

con (Vecino Alegret, 2002); (Díaz Canel Bermúdez, 2010); 

(Francisco David, 2012). 

Según (Nogueira Rivera, 2002) el sistema informativo resulta la 

base para el Control de gestión efectivo y la innovación (junto 

al liderazgo y la capacitación) resultan condicionantes de este 
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resultado (Ponjuán Dante, 2014), estudia los modelos orientados 

a procesos que muestran la gestión de información como un 

ciclo permanente de seis actividades estrechamente 

relacionadas: identificación de las necesidades; adquisición; 

organización y almacenamiento; desarrollo de productos y 

servicios y uso. Opiniones afines presentan (Palacios Acero, 

2010), (Prieto Herrera, 2011); (Serna Gómez, 2011). 

En referencia, con las Tecnologías de la Información (TI), para 

(Lemarchand, 2010) precisa que la UNESCO y la Academia de 

Ciencias de Hungría, organizó el IV Foro Mundial de la Ciencia, 

en la que América Latina y el Caribe, fue la única región del 

planeta que preparó y presentó un documento regional en 

donde se establecieron las bases para consolidar un programa 

estratégico en Ciencia, Tecnología e Innovación. 

En este sentido (Jiménez Partearroyo, 2012), menciona que es 

el conjunto convergente de aplicaciones de microelectrónica, 

informática, telecomunicaciones, optoelectrónica y los 

recientes progresos de la ingeniería genética; está relacionada 

con todos los aspectos del manejo, procesamiento y 

comunicación de información; dentro de esta categoría se 

encuentran las nuevas tecnologías asociadas a Internet, el 

almacenamiento de datos, los sistemas de información, las 

comunicaciones y otras, las tres áreas que la configuran son, la 

informática, las telecomunicaciones y la ofimática. 

Para (Gómez Herrera, 2013), en un plan estratégico de 

Tecnologías de la Información y la Comunicación, TIC, también 

debe incluir los programas de inversiones para la entrega de los 

servicios operaciones, definir acciones para cumplir los 

objetivos y su medición. Este plan debe ser lo suficientemente 
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detallado para permitir la definición de planes tácticos de TIC, 

el objetivo fundamental es el desarrollo de la organización y dar 

respuesta al problema estratégico planteado.  

La tecnología, según el (DRAE, 2009), es el conjunto de teorías y 

de técnicas que permiten el aprovechamiento práctico del 

conocimiento científico, y afirma que, la tecnología es la 

ciencia aplicada a la producción de objetos materiales, el 

carácter universal de las leyes de aquélla y la tangibilidad de 

estos supondrían que los productos tecnológicos pueden surgir 

en cualesquier contextos, y son útiles en todos los lugares. Se la 

define por (Delgado Fernandez, 2013) como el conjunto de 

conocimientos e información propios de una actividad que 

pueden ser utilizados en forma sistémica para el diseño, 

desarrollo fabricación y comercialización de productos, o la 

prestación de servicios, incluye la aplicación adecuada de las 

técnicas asociadas a la gestión global.  

No obstante, (Cifuentes Madrid, et al., 2015), señalan que en las 

universidades de la región de Iberoamérica el Sistema Nacional 

de Ciencia, Tecnología e Innovación, el peso de las 

universidades y las escuelas politécnicas es muy bajo y poco 

significativo. 

El (CEAACES, 2015), señala que la visita in sitio, será realizada 

por un Comité de Evaluación Externa de la carrera en proceso 

de evaluación y tendrá el propósito de verificar los datos, 

documentos, evidencias e información que hayan sido 

proporcionados en la instancia previa de recolección de 

información a través del Sistema de Gestión de la Información 

de las Instituciones de Educación Superior, GIIES.  
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Ciertamente, este sistema fue creado, entre otros propósitos, 

con el fin de que la revisión de los pares evaluadores sea 

exhaustiva y no una aleatoria o circunstancial. Las IES han 

tenido la posibilidad de acceder a su información en la fase de 

rectificaciones, y así tener un mayor conocimiento del estado 

de su evaluación, mediante este sistema informático 

(CEAACES, 2014). 

En las IES del Ecuador, el uso de la tecnología para los procesos 

de planificación, debe integrar: el enfoque de los procesos 

sustantivos, los de gestión y los de acreditación, por lo que se 

requiere de un modelo con su procedimiento general, así como 

de los específicos, fundamentados en principios, objetivos y 

premisas, adicionar a ello la creación de un software que 

permita conectar la planificación institucional con los 

indicadores de evaluación. 

Marco legal ecuatoriano para la planificación estratégica de 

las IES 

En el Ecuador, la (LOES, 2000)8, no establecía la elaboración de 

planes estratégicos como herramienta básica de la 

planificación. A partir del año 2008, se cumplen una serie de 

procesos relacionados al desarrollo de la planificación 

estratégica en todas las instituciones del sector estatal (Oviedo 

Rodríguez, 2015), eso se garantiza por medio de su Constitución 

Política, la que constituye el marco fundamental del desarrollo 

como un deber del estado para la consecución del buen vivir; 

el Cuadro 1.6, se presenta este marco regulatorio. 

 
8 LOES: Ley Orgánica de Educación Superior. 
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Cuadro 1.6 Marco legal para la planificación estratégica de las 

IES-Ecuador 

Emisor Regulación 

(Constitución de la 

República del 

Ecuador, 2008). 

Con cuerpo legal la 

propia constitución. 

Artículo 3. Es deber primordial del Estado 

planificar el desarrollo nacional, erradicar 

la pobreza, promover el desarrollo 

sustentable y la redistribución equitativa 

de los recursos y la riqueza para acceder 

al Buen Vivir. 

Artículo 280. El Plan Nacional de Desarrollo 

es el instrumento al que se sujetarán las 

políticas, programas y proyectos públicos; 

la programación y ejecución del 

presupuesto del Estado; y la inversión y la 

asignación de los recursos públicos; y 

coordinar las competencias exclusivas 

entre el Estado central y los gobiernos 

autónomos descentralizados. Su 

observancia será de carácter obligatoria 

para el sector público e indicativo para los 

demás sectores. 

(COPFP, 2010). 

Cuerpo legal: 

Código Orgánico 

de Planificación y 

Finanzas Públicas.  

Artículo 4. Se someterán a este código 

todas las entidades, instituciones y 

organismos comprendidos en los artículos 

225, 297 y 315 de la Constitución de la 

República. 

Artículo 5.3. Las entidades rectoras de la 

planificación del desarrollo y de las 

finanzas públicas, y todas las entidades 
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que forman parte de los sistemas de 

planificación y finanzas públicas, tienen el 

deber de coordinar acciones para el 

efectivo cumplimiento de sus fines. 

(LOES, 2010). 

Cuerpo legal: Ley 

Orgánica de 

Educación Superior 

y Ley Orgánica de 

Educación Superior. 

 

Disposición General Quinta, detalla que 

las universidades y escuelas politécnicas 

elaborarán planes operativos y planes 

estratégicos de desarrollo institucional 

concebidos a mediano y largo plazo, 

según sus propias orientaciones. Estos 

planes deberán contemplar las acciones 

en el campo de la investigación científica 

y establecerá la articulación con el Plan 

Nacional de Ciencia y Tecnología, 

Innovación y Saberes Ancestrales, y con el 

Plan Nacional de Desarrollo. 

Artículo 204, se genera la creación de los 

Comités Regionales Consultivos de 

Planificación de la Educación Superior, los 

que: Serán órganos de consulta regional 

de la Secretaría Técnica del Consejo de 

Educación Superior; de articulación con el 

trabajo desconcentrado de la Función 

Ejecutiva; y de coordinación territorial con 

los actores de la educación superior que 

trabajen a escala regional y de los 

gobiernos regionales autónomos. 

(SENPLADES, 2011). 

Cuerpo legal: 

El Subsecretario de Planificación de cada 

uno de los Ministerios de la Función 
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Decreto 

Presidencial N°. 

1011-A 

Ejecutiva, deberá elaborar la 

planificación institucional en estricta 

coordinación con esta secretaría, la 

realizará de acuerdo a los lineamientos 

metodológicos que este organismo 

apruebe para el efecto. 

(SENPLADES, 2013). 

Cuerpo legal: Plan 

Nacional para el 

Buen Vivir 

 

Está acompañado por un sistema de 

monitoreo y evaluación que hará posible 

conocer los impactos de la gestión 

pública y generar alertas oportunas para 

la toma de decisiones. Este sistema está 

basado en la lógica de comparar lo 

programado frente a lo realizado, se toma 

como base la planificación nacional y la 

formulación realista de indicadores y 

metas. Tiene doce objetivos específicos y 

las IES se vinculan con varios de ellos. 

Fuente: elaboración propia 

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

para el Buen Vivir que deben cumplir las Instituciones de 

Educación Superior del Ecuador.  

 

Cuadro 1.7 Relación de objetivos del Plan Nacional para el 

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

Objetivos Descripción 

Objetivo 4. Fortalecer las capacidades y 

potencialidades de la ciudadanía 

Objetivo 5. Construir espacios de encuentro común y 

fortalecer la identidad nacional, la 
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plurinacionalidad las identidades diversas 

y la interculturalidad. 

Objetivo 7. Garantizar los derechos de la naturaleza y 

promover la sostenibilidad ambiental 

territorial y global.  

Objetivo 8. Consolidar el sistema económico social y 

solidario, de forma sostenible.  

Objetivo 10. Impulsar la transformación de la matriz 

productiva.  

Objetivo 11. Asegurar la soberanía y eficiencia de los 

sectores estratégicos para la 

transformación industrial y tecnológica 

 

De esto se puede inferir que es política del estado que se haga 

en todas las IES, pero el objetivo legal es organizar, normar y 

vincular el sistema de planificación con el de finanzas, por lo 

que el organismo rector para el cumplimiento de este marco 

regulatorio, es el SENPLADES9.   

Es a partir de la (LOES, 2010) que se incluye como norma legal, 

elaborar los planes estratégicos en las universidades 

ecuatorianas. La construcción del Plan Estratégico de una IES, 

debe vincularse a los planes del país y del territorio, se mantiene 

el sentido de pertinencia a favor del desarrollo nacional, 

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

 
9 Secretaria Nacional de Planificación y Desarrollo  
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Figura 1.2. Vinculación de los planes territoriales con el Plan de 

la IES. Fuente: elaboración propia. 

Ecuador, no cuenta con un ministerio específico para la gestión 

y control de la Educación Superior, existe para ello la Secretaria 

Nacional de Educación Superior, Ciencia, Tecnología e 

Innovación (SENESCYT) quien cumple con dicho rol, ésta tiene 

dos organismos: El Consejo de Educación Superior (CES) y el 

Consejo de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la 

Calidad de la Educación Superior (CEAACES).  

En lo que respecta a la evaluación y acreditación de las IES 

ecuatorianas la Ley Orgánica de Educación Superior establece 

un marco regulatorio. El Cuadro 1.8, lo describe. 
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Cuadro 1.8 Marco legal para la evaluación y acreditación de 

las IES-Ecuador. Fuente: elaboración propia. 

Emisor Regulación 

(LOES, 2010) 

Disposición Transitoria Primera, reseña: En 

cumplimiento de la Disposición Transitoria 

Vigésima de la Constitución de la República 

del Ecuador en el plazo de cinco años 

contados a partir de la vigencia de la carta 

magna todas las universidades y escuelas 

politécnicas, sus extensiones y modalidades, 

institutos superiores técnicos, tecnológicos, 

pedagógicos, de artes y conservatorios 

superiores, tanto públicos como particulares, 

así como sus carreras, programas y 

posgrados, deberán haber cumplido con la 

evaluación y acreditación del CEAACES. 

Artículo 3, define que la educación superior 

es de carácter humanista, cultural y 

científica constituye un derecho de las 

personas y un bien público social que, de 

conformidad con la Constitución de la 

República, responderá al interés público y 

no estará al servicio de intereses individuales 

y corporativos. 

Artículo 8, agrega en los literales: (e) Aportar 

con el cumplimiento de los objetivos del 

régimen de desarrollo previsto en la 

Constitución y en el Plan Nacional de 

Desarrollo; (f) Fomentar y ejecutar 
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programas de investigación de carácter 

científico, tecnológico y pedagógico. (g) 

Contribuir en el desarrollo local y nacional de 

manera permanente, a través del trabajo 

comunitario o extensión universitaria. 

Artículo 107 de la LOES, hace referencia al 

“Principio de pertinencia, que consiste en 

que la educación superior responda a las 

expectativas y necesidades de la sociedad, 

planificación nacional y al régimen de 

desarrollo. 

Según la normativa señalada, todas las universidades del país, 

deben someterse al proceso de evaluación cada cinco años 

por el CEAACES y deben ser acreditadas por el órgano rector 

de las universidades ecuatorianas SENESCYT10. 

Estos dos aspectos, el proceso de acreditación y la 

implementación de los planes estratégicos institucionales, estos 

últimos bien aplicados, monitoreados y debidamente 

evaluados; son necesarios para que las IES garanticen su 

permanencia en el sistema de educación superior ecuatoriano. 

Se pretende que las buenas prácticas de aplicación de la 

planificación 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 Educación Superior, Ciencia, Tecnología e Innovación 
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y que su accionar respondan, precisamente, a esos grandes 

ejes orientadores de la política nacional y de otros organismos, 

por lo que una planificación que nazca desde sus actores 

internos en las IES del Ecuador, deberá favorecer al desarrollo 

organizacional; así como la eficiencia en el uso de sus recursos. 

Acerca del proceso de planificación en las IES ecuatorianos 

Según el artículo 352 de la (Constitución de la República del 

Ecuador, 2008) las universidades y escuelas politécnicas son 

públicas y particulares. Estas fueron creadas en los períodos 

(Macias Peña & Patiño Aroca, 2011) que se muestra en la Tabla 

1.1 

Tabla 1.1. Creación de universidades en el Ecuador.  

Período Cantidad Tipo 

Siglo XIX 5 Públicas 

Mitad Siglo XX 1 Particular 

1951 - Julio 1972 11 Públicas y particulares 

Agosto 1972-1999 35 Públicas y particulares 

2000-2011 19 Públicas y particulares 

2005 1 Privada – Suspendida 

Total: 72 
 

Fuente: (Macias Peña & Patiño Aroca, 2011). 

 

La (Constitución de la República del Ecuador, 2008) en su 

Disposición Transitoria Segunda, define que: las Instituciones de 

Educación Superior que no hayan aprobado la evaluación y 

acreditación correspondiente dentro del plazo señalado en la 

Transitoria Vigésima universidades y escuelas politécnicas 

creadas por Ley, decreto, acuerdo o convenio dejarán de 
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funcionar, para lo que el CES, aplicará el procedimiento 

respectivo, previo informe del CEAACES.   

De la opinión formulada por estos autores, se puede apreciar 

que, sí existe aplicación de planes estratégicos con 

determinadas deficiencias, sobre todo en lo que respecta a su 

articulación con el Plan Nacional para el Buen Vivir y los que 

desarrollan los Gobiernos Autónomos Descentralizados - GAD’s, 

sin que aún se logre que estos se vinculen con la gestión 

institucional y sus objetivos específicos. 

En el estudio realizado por (Macias Peña & Patiño Aroca, 2011), 

sobre el número de ciclos11 en los que trabajaron las 

universidades del Ecuador con la metodología de planes 

estratégicos, se establecen que el 23 % tiene uno; el 46 % dos; 

y, el 31 % más de tres, la universidad con el mayor número de 

ciclos es la ESPOL12, la frecuencia de aprobación de estos, 

corresponde menor a cinco años el 8 %, mayor a cinco años el 

15 % y de forma quinquenal el 77 %, esto último se generaliza 

porque el período de los rectores en el país es de cinco años y 

se argumentó que el plan estratégico debería 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 evaluación y acreditación, dentro de la 

planificación de las IES, se cumplió el Mandato Constituyente 

número 1413 del 22 de julio de 2008, con lo que, 26 instituciones 

de educación superior que se ubicaron en la categoría “E” por 

el informe del CONEA14, se las evaluó 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 número 14: Corresponde a los emitidos por la Asamblea Constituyente de Montecristi, quien estableció 28 
mandatos regulatorios hasta la aprobación de la nueva Constitución en el Ecuador. 
14 Consejo Nacional de Evaluación y Acreditación (ex – CONEA), hoy se denomina CEAACES. 
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posteriores a la promulgación de la Ley Orgánica de Educación 

Superior (LOES, 2010), de las cuales, 14 fueron eliminadas del 

sistema. En el Cuadro 1.9, se señalan las organizaciones 

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

Emisor Regulación 

(LOES, 2010) 

El artículo 166. Establece la creación del 

Consejo de Educación Superior (CES), 

organismo de derecho público con 

personería jurídica, con patrimonio 

propio, independencia administrativa, 

financiera y operativa, que tiene por 

objetivo la planificación, regulación y 

coordinación interna del Sistema de 

Educación Superior, y la relación entre 

sus distintos actores con la Función 

Ejecutiva y la sociedad ecuatoriana.  

El artículo 171. El Consejo de Evaluación, 

Acreditación y Aseguramiento de la 

Calidad de la Educación Superior 

(CEAACES), es el organismo público 

técnico, con personería jurídica y 

patrimonio propio, con independencia 

administrativa, financiera y operativa. 

El artículo 173. Indica que el CEAACES, 

normará la autoevaluación institucional, 

y ejecutará los procesos de evaluación 

externa, acreditación, clasificación 

académica y el aseguramiento de la 

calidad. 
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Se adiciona que el Consejo de Educación Superior (CES), 

funcionará en coordinación con el Consejo de Evaluación, 

Acreditación y Aseguramiento de la Calidad de la Educación 

Superior (CEAACES), este último organismo tendrá facultad 

regulatoria y de gestión. El cambio de la denominación de 

CONEA a CEAACES, establece que este último organismo 

obtenga una nueva estructuración, que sea un ente exclusivo 

de evaluación y acreditación y la potestad de recomendar a 

la Asamblea Nacional15 cerrar carreras y universidades. En 

definitiva, las IES, tanto estatales como particulares, sus carreras 

y programas, deberán someterse en forma obligatoria a un 

proceso de evaluación interna, externa, acreditación, 

clasificación académica y al aseguramiento de la calidad. 

El (CEAACES, 2013) precisa que el proceso de cierre de aquellas 

universidades ubicadas en la categoría “E” que no cumplieron 

con los parámetros de calidad exigidos por el CEAACES en la 

nueva evaluación realizada a inicios del 2012 y que se hiciera 

pública el jueves 12 de abril de ese mismo año, las puertas de 

catorce universidades y escuelas politécnicas ecuatorianas 

amanecieron con un sello de clausura que decía “suspendida 

por falta de calidad académica”. 

En consecuencia (Long, 2013)16, identifica que  se volverá a 

evaluar y categorizar a todas las universidades y escuelas 

politécnicas del país, para dar inicio y regularizar una 

evaluación, acreditación y categorización institucional 

quinquenal, en cumplimiento de la Constitución y la LOES. 

 
15 Llamado en otros países Parlamento o poder legislativo, se encarga de establecer las nuevas leyes que se aplicarán en la República 

del Ecuador. 
16 Guillaume Long, ocupó el cargo de Presidente del Consejo de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la Calidad de la 
Educación 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 entidades 

educativas puedan mejorar su categoría y pasar de un nivel “B” 

a un “A”, se busca es que las IES del Ecuador funcionen con 

estándares de calidad.  

En Ecuador, coexisten cincuenta y siete organizaciones 

universitarias, donde se aprecia, que la composición de este 

colectivo de entidades, representan un mayor peso las del 

sector estatal frente al sector privado (Oviedo Rodríguez, 2015). 

En la Tabla 1.2, se describe está particularidad. 

Tabla 1.2. Actuales universidades en el Ecuador. 

IES-ECUADOR 2011 2015 

Públicas 29 40,28 % 33 57,89 % 

Privadas 42 58,33 % 21 36,84 % 

Suspendidas 1 1,39 % - - 

Creadas públicas - - 3 5,26 % 

Total 72 100 % 57 100 % 

 Fuente: (CEAACES, 2015) 

El proceso de evaluación y acreditación es de carácter 

permanente, por ello, de continuarse con la depuración de las 

IES ecuatorianas y estas de no estar debidamente preparadas 

para dicho proceso, podrán ser suspendidas o eliminadas, de 

allí que fortalecer la planificación, sus planes operativos y 

relacionarlos con los indicadores de evaluación, permitiría 

generar una posibilidad para mantenerse dentro del contexto 

nacional. En la Tabla 1.3, se muestra como, en la actualidad, 

están categorizadas estas instituciones. 

Tabla 1.3. IES del Ecuador según su categoría. 
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Fuente: (CEAACES, 2015) 

El (CEAACES, 2012), sobre la suspensión definitiva de la 

Universidad OgMandino, determina que para el análisis de 

datos y la toma de decisiones sobre la evaluación, se decidió 

utilizar tres métodos: uno basado en el análisis de utilidades, otro 

fundamentado en la lógica difusa y un tercero, el análisis de 

conglomerados. Este triple tratamiento metodológico ha 

buscado la validación y comparación de resultados con 

miradas diferentes para un análisis consistente de datos. 

Por último, el (CEAACES, 2015), plantea sobre el proceso de 

evaluación, acreditación y recategorización de universidades 

y escuelas politécnicas, en el criterio17 de organización, asume 

la importancia de contar con una planificación institucional.  

De acuerdo a varias de las opiniones señaladas, la existencia 

de métodos aplicados para evaluar y suspender en forma 

definitiva del Sistema de Educación 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 trabajo de investigación, para 

mejorar el accionar organizacional de las mismas y su 

permanencia en el ámbito educativo del país.  

 
17 Las IES del Ecuador son evaluadas en base a seis criterios, uno de ellos es el de organización. 
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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 dentro de sus organizaciones y no se 

encuentra en otros casos, vinculados con los planes nacionales, 

regionales, provinciales y locales; la planificación estratégica, el 

monitoreo y control de su gestión no se ejecutan 

adecuadamente. Por tanto, las buenas prácticas y aplicación 

de la planificación estratégica, la gestión de monitoreo y 

control aún no son una fortaleza en las Instituciones de 

Educación Superior del Ecuador. 

Análisis de los modelos de planificación y control 

Se presenta un estudio basado en las condiciones y exigencias 

ecuatorianas con fundamento en el análisis de 25 modelos de 

planificación y control realizado por  (Espino Valdés, 2014); otros 

15 por (Ortiz Pérez, 2014b) en el contexto de las IES y la 

incorporación de otros cuatro no contemplados por los autores 

mencionados, estos son: (Da Fonseca, 2015), (Bolaños 

Rodríguez, 2014), (Ortiz Pérez, 2014b); (Espino Valdés, 2014) para 

un total de 44. La relación de los modelos de planificación y 

control estudiados se muestran en el Cuadro 1.10. 

Del análisis de los modelos, se pudo identificar los puntos 

comunes y las diferencias entre ellos que permiten apuntar 

hacia herramientas que pueden fertilizar el desarrollo de estas 

funciones.  



 

 

Cuadro 1.10. Modelos de planificación y control. Fuente: elaboración propia. 

 

Leyenda: 

Incluido: 1 

No incluido: 0 



 

 

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 teórico referencial, permitieron definir qué el 

estudio se enfocará en las variables siguientes: entorno, enfoque 

al proceso, alineamiento, orientación al cliente, orientación a la 

calidad, mejora continua, carácter estratégico, sistema 

informativo, sistema de indicadores, diagnóstico y enfoque 

proactivo. Esta selección se sustenta en un análisis de los modelos 

por el software UCINET v-6.135 (Figura 1.3). 

 

 
Figura1.3. Presencia de variables en los modelos analizados. 

Fuente: elaboración propia 

El procesamiento anterior se corroboró con una prueba de 

centralidad (Figura 1. 4) que permite identificar seis Clúster 

fundamentales. El más grande de ellos donde se concentran las 

variables: orientación al cliente, mejora continua, enfoque 

proactivo, entorno, sistema informativo y diagnóstico, repetidas 



 

 

en la mayoría de los modelos, los restantes clúster están 

compuestos por una sola variable: enfoque a procesos, sistema 

de indicadores, carácter estratégico, orientación a la calidad y 

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, orientación al cliente, mejora 

continua, enfoque proactivo, entorno, sistema informativo y 

diagnóstico, lo que sugiere que éstas pueden ser consideradas 

invariantes de necesaria inclusión en todo intento por formalizar la 

planificación y el control en las organizaciones.    

 
Figura 1.4. Análisis de centralidad de los modelos de planificación 

y control. Fuente: elaboración propia. 

Los procedimientos considerados con mayor amplitud son los de: 

(Villa González del Pino, 2006); (Hernández Torres, 1998); (Espino 



 

 

Valdés, 2014) y (Bolaños Rodríguez, 2014) con grados de 

centralidad de 90,9 % para el primero y 72,7 % para los restantes.    

Otro de los elementos estudiados en los modelos es la 

consideración 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 análisis realizado por (Ortiz Pérez, 2014b), de los 

modelos de gestión universitaria, en el que concluye la carencia 

de integración de los procesos. Elemento que la autora deja 

saldado en su investigación 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 Martínez, 2007), (Sánchez, 2009), (Delgado Cepeda, 

2012) y (Hernández Falcón, 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), (Bolaños Rodríguez, 

2014) y (Da Fonseca, 2015), aunque en ninguno se muestra un 

procedimiento para su construcción e implementación en las IES.    

De lo anterior, se aprecia la no existencia de propuestas de un 

modelo de planificación y control que respondan a las 

particularidades del Ecuador, en cuanto a: las exigencias de su 

marco legal, las referidas a las nuevas tecnologías de la 

información y las generadas por los procesos de acreditación 

como motivadoras de desarrollo. De igual forma, se determinan 

las variables que deben estar presentes en una nueva propuesta, 

las que deberán ser adecuadas o moldeadas para responder al 

entorno y desarrollo actual del objeto de investigación. 
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Capítulo 2 

 Modelo conceptual y procedimientos específicos para la 

planificación y el control en las Instituciones de Educación 

Superior del Ecuador 

En base a las conclusiones parciales resultantes de la 

construcción del marco teórico referencial que cumplimenta 

el objetivo general presentado y en respuesta al problema 

científico planteado en esta tesis; el presente capítulo tiene 

como objetivos a alcanzar: exponer el modelo conceptual y 

su procedimiento general, acompañado del instrumental 

metodológico pertinente para la planificación operativa y 

mostrar la adecuación e integración de herramientas útiles en 

la mejora de la planificación y control. 

Este diseño se fundamenta en enfoques, principios, objetivos, 

premisas características, descritos a continuación (Oviedo 

Rodríguez, et al., 2017a):  

En este contexto, y como parte esencial de la presente 

investigación, se señala que el modelo, procedimiento y 

herramientas para la planificación operativa para las 

Instituciones de Educación Superior del Ecuador integra los 

enfoques:  

ü Estratégico; parte del rumbo estratégico y se sustenta en el 

proceso de desagregación de los objetivos estratégicos a los 

tres niveles de la gestión: estratégico, táctico y operativo.  

ü De gestión por proceso, materializado en alinear los procesos 

como elementos transformadores y capaces de añadir valor 

agregado con la estrategia diseñada.  

ü Centrado en los recursos; impuesto por la necesidad de 

dinamizar los procesos con la aplicación de tecnologías, que 
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apoyen además en el control con un carácter permanente, 

sistemático y proactivo. 

Principios del modelo 

1. Es de carácter participativo y sustentado en trabajo de 

equipos multidisciplinarios. 

2. Basado en la preparación continúa y en la formación-acción. 

3. Directivos y empleados con formación, educación y 

competencias sobre los procesos o actividades que 

contribuirá al éxito de las IES. 

4. La mejora continua como proceso de resolución de 

problemas mediante el cual la IES alcanza un nuevo nivel de 

desempeño. 

 

 
Figura 2.1 Premisas del modelo y formas de comprobación. 

Fuente: elaboración propia. 

La comprobación de estas premisas genera dos situaciones: 

su cumplimiento, conlleva a la aplicación de los instrumentos, 

al demostrarse la existencia de condiciones iniciales para 

favorecer su éxito; su incumplimiento, parcial o total, implicaría 

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

motivación y capacitación. 

Características del modelo: 

1. Pertinencia: Dada por la posibilidad que tienen el 

procedimiento de adecuarse a la solución de problemas que 

pueden presentar las IES en un momento dado. 

2. Suficiencia informativa: Se refiere a la disponibilidad (con la 

calidad y confiabilidad requerida) de la información 

requerida para su aplicación y tratamiento. 

3. Flexibilidad: Los procedimientos pueden ser aplicados, total o 

parcialmente, a diferentes situaciones según las condiciones 

concretas de cada IES. 

4. Calidad de los resultados: En el sentido de que los resultados 

que se obtienen satisfacen las expectativas de los 

procedimientos. 

5. Consistencia lógica: Cualidad de los procedimientos 

desarrollados de ser coherentes con la lógica “natural” de 

ejecución de los procesos de trabajo, en la aplicación “total 

o parcial” para la solución de problemas relacionados con 

este estudio. 

6. Contextualización: Adecuado al lugar (o a la organización) y 

a las personas concretas. 

7. Creativo e innovador: Ha de crear un ambiente participativo 

que propicie el desarrollo de la iniciativa e impulse la 

búsqueda de soluciones a los problemas. 
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Concepción metodológica del modelo conceptual para la 

planificación y el control para las Instituciones de Educación 

Superior del Ecuador 

El modelo propuesto posee como entradas las necesidades y 

exigencias de la colectividad, las prioridades del gobierno, el 

diagnóstico de cada institución y lógicamente los recursos 

disponibles. Otras variables influyentes en la elaboración 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 acreditación 

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 transformación, propone que la estrategia 

debe ser alineada con los procesos de la institución y ajustada 

a los plazos de tiempos por medio de los planes operativos con 

incidencia en los procesos sustantivos.  

Se propone la utilización de un sistema de indicadores de 

gestión que integre las exigencias de las acreditaciones a las 

IES en cada uno de los procesos de la institución, 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 utilización en las 

empresas productivas y en el cumplimiento de la utilización de 

los sistemas de tecnología de la información exigidos en el 

Ecuador se obtiene una mejora en el proceso de planificación 

y control, una gestión encaminada a dar respuesta a las 
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exigencias de la colectividad, restantes grupos de interés y de 

las políticas públicas. 

Se presenta en la Figura 2.2 en donde se expone el modelo 

conceptual para la planificación y el control de las IES, 

resultado de esta investigación. 

Procedimiento para implementar el modelo conceptual para 

la planificación y el control de las IES 

Para el procedimiento propuesto que permitirá 

operacionalizar el modelo conceptual (Oviedo Rodríguez, et 

al., 2018), se consideran seis fases: primero, la formación del 

equipo de trabajo, es el punto de partida para la elaboración 

del herramental de gestión a ser diseñado; segundo, 

comprobación de las premisas, hace efectivo el cumplimiento 

de estas para la aplicación del modelo; tercero, el diagnóstico 

de la situación actual institucional, corresponde a determinar 

cómo es la organización de la IES en el momento presente, su 

caracterización y elementos que la componen; cuarto, la 

selección de los indicadores para la mejora en la gestión 

universitaria, define la interrelación de indicadores para 

medirla gestión universitaria, formaliza el diseño integral de los 

indicadores, y realiza el alineamiento estratégico entre los 

procesos y los objetivos estratégicos; quinto, la aplicación de 

los instrumentos en el período seleccionado; sexto, revisión de 

brechas y acciones de mejora, identifican las debilidades y 

desviaciones bajo una propuesta correctiva.  

 



 

 

 

 

 

Figura 2.2 Modelo conceptual para la planificación y control 

de las IES del Ecuador. Fuente: elaboración propia. 

 



   

 

En la Figura 2.3 se expone el procedimiento para implementar 

el modelo conceptual, resultado de esta investigación. 

La descripción de cada una de las fases es la siguiente: 

Fase 1 Formación del equipo de trabajo 

Etapa 1.1. Selección y conformación del equipo de trabajo 

Comprende la formación de un equipo de trabajo 

interdisciplinario compuesto por no más de seis u ocho 

personas, en función del tamaño de la organización, en su 

mayoría miembros del consejo de dirección18 de la empresa19  

(Medina León, et al., 2012). Asimismo, deben poseer 

conocimientos en sistemas y herramientas de gestión, contar 

con la presencia de algún experto (interno y/o externo) con 

conocimientos acerca de la Gestión por Procesos y nombrar 

a un miembro del consejo de dirección como coordinador o 

facilitador del proyecto.  

Para la selección del equipo de trabajo es importante señalar 

que experto, no quiere decir profesional, sino profundo 

conocedor del tema para brindar valoraciones y aportar 

recomendaciones con un máximo de competencias. 

La experiencia, calificación y capacidad de los miembros del 

equipo que participarán en la investigación deben estar 

acreditadas por su grado de experticia. El procedimiento 

propuesto para la selección de los expertos es el realizado por 

(Cuétara Sánchez, 2000, con modificaciones al creado por 

(Oñate Martínez, et al., 1990) y aplicado con éxito en las 

investigaciones doctorales realizadas en Cuba por (Nogueira 

 
18Para las Instituciones de Educación Superior debe corresponder a Consejo Universitario. 
19Su correspondencia debe ser IES. 



   

 

Rivera, 2002); (Negrín Sosa, 2003); (Diéguez Matellán, 2008); 

(Hernández Nariño, 2010), (Jímenez Valero, 2011). 

Etapa 1.2. Planificación del trabajo y capacitación de los 

implicados  

Se establecerá una planificación para las reuniones y 

acciones a desarrollar en cada etapa del procedimiento, de 

manera que se facilite la obtención de los resultados 

esperados. 

 
Figura 2.3: Procedimiento para implementar el modelo 

conceptual. Fuente: elaboración propia.
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Fase 2. Comprobación de las premisas  

Se requiere de la comprobación efectiva del cumplimiento de 

las premisas planteadas para la aplicación del procedimiento. 

Estas resultan: 

 Etapa 2.1. Premisa 1: Manifiesto interés en la gestión por 

procesos 

Esta premisa plantea que para la aplicación de la propuesta 

debe estar esbozada la gestión por procesos en la IES objeto 

de estudio, al menos, en una aproximación inicial. A tal efecto, 

se propone la aplicación del “Instrumento para la evaluación 

de la capacidad de implementar la Gestión por Procesos en 

las organizaciones”  (Medina León, et al., 2017). 

Se asume que se acepta la premisa si el indicador es evaluado 

en la escala de valoración como intermedia o favorable. 

Etapa 2.2. Premisa 2: Correspondencia con los instrumentos de 

planificación y control existentes en las IES del Ecuador 

Existen diferentes aplicativos y programas tecnológicos que 

contribuyen al control de la planificación y forman parte de 

los sistemas informáticos que mantiene el Ecuador, por lo que 

la utilización y uso de estos se constataran en cada IES, con la 

aplicación de una lista de chequeo propuesta sustentada en 

elementos tales como: Plan Nacional de Desarrollo (PND) 

(SENPLADES, 2013), Sistema Integrado de Planificación 

(SIPLAN), (SENPLADES, 2009), (Oviedo Rodríguez, 2010). El 

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

 

Dimensión 
Evaluación 

Observaciones 
1 2 3 4 5 

Plan Nacional de Desarrollo – 

PND 
     

 

Sistema Integrado de 

Planificación – SIPLAN 
     

 

Sistema Integrado de 

Planificación e Inversión 

Pública – SIPeIP 

     

 

Secretaría Nacional de 

Planificación y Desarrollo – 

SNPD 

     

 

Sistema de Gobierno por 

Resultados – GxR 
     

 

Sistema Integrado General 

Financiero – SIGEF 
     

 

Subsistema Presupuestario de 

Remuneraciones y Nóminas – 

SPRYN 

     

 

Sistema del Servicio de Rentas 

Internas – SRI 
     

 

Sistema del Instituto Nacional 

de Compras Públicas – INCOP 
     

 

Sistema de Gestión de la 

Información de las IES – GIIES 
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Sistema de la Secretaría 

Nacional de Educación 

Superior Ciencia y Tecnología – 

SENESCYT 

     

 

Sistema Nacional de Admisión 

y Nivelación – SNNA 
     

 

Sistema de Gestión de Calidad 

- ISO 9001:2015 
     

 

Sistema de Desarrollo del 

Talento Humano – BECAS 
     

 

Sistema 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 informáticos       

 

Fuente: elaboración propia. 

Los expertos valoran en cada celda de la matriz la importancia 

de la relación 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 capítulo. 

Se evalúa la existencia de la aplicación de cada uno de ellos 

en las IES donde se realiza la investigación. Se procede a 

determinar las carencias o dificultades detectadas. 

Etapa 2.3. Premisa 3: Compromiso de la dirección y de los 

empleados 

El cumplimiento de esta premisa se deberá comprobar 

mediante la aplicación del instrumento (entrevista) de 

recopilación de información del nivel de compromiso existente 

entre directivos y empleados para llevar a la práctica de 

manera efectiva la planificación y control para las IES. 

Entre los compromisos que se pretenden alcanzar por los 

actores son: 

§ Conocer y socializar los instrumentos de gestión propuestos. 

§ Aplicar cada uno y generar fuentes de información. 

§ Mantener archivos específicos. 

§ Difundir los resultados de los instrumentos. 

§ Efectuar correcciones en la gestión institucional. 

Los instrumentos a ser aplicados permitirán una estratificación 

en los procesos con mayores pesos en los sustantivos y de alta 

dirección. 

Fase 3 Diagnóstico de la situación actual institucional 

Etapa 3.1. Caracterización de la Institución de Educación 

Superior 

Al ser las Instituciones de Educación Superior, sistemas abiertos, 

resulta necesario el análisis de los factores que intervienen sobre 

su accionar y conformación de su entorno. Uno de ellos es el 
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estudio del entorno general, donde se analizarán las variables 

de entradas (necesidades y exigencias de la colectividad, 

prioridades del gobierno y de las IES, así como sus recursos), 

además de los elementos que influencian sobre el 

comportamiento de la organización, monitoreándose las 

señales 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 PESTEL20 aplicado en (Da Fonseca, 2015) y (Medina 

Nogueira, 2016). 

Etapa 3.2. Análisis de las variables de influencia 

Surgen de las exigencias de la sociedad y permiten contribuir a 

la ejecución de la planificación estratégica. Entre estas: el 

marco regulatorio que proporciona las bases en que las IES 

ecuatorianas, construyen y determinan el alcance y naturaleza 

de la participación en la sociedad; la capacidad de enfoque 

por procesos que resulta la guía para que una organización 

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 acreditación, 

consistente en la aplicación de un modelo de evaluación que 

aporta criterios y estándares exigidos para asegurar niveles 

mínimos de calidad, y su objetivo es generar una cultura de 

excelencia y las exigencias tecnológicas, requeridas su 

 
20 Político, Económico, Social, Tecnológico, Ecológico y Legal. 
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aplicación por los organismos del gobierno que facilitan la 

ejecución de tareas propias de las organizaciones, 

fundamentadas en la estructura de las IES.   

3.2.1. Análisis del marco regulatorio ecuatoriano 

Para las IES del Ecuador, el marco regulatorio y normativo 

proporciona bases para que las instituciones construyan y 

determinen el alcance y naturaleza de su participación en la 

sociedad. Es una combinación de estatutos, regulaciones 

legales, reglas y su aplicación real. 

La verificación en cada IES se realizará mediante la lista de 

chequeo propuesta en el Cuadro 2.2. Los expertos valoran en 

cada celda de la matriz la importancia de la relación en una 

escala de uno a cinco. 

3.2.2. Definición y análisis de los procesos 

Las IES deben dar cumplimiento a la aplicación de la norma 

técnica de diseño de reglamentos y estatutos orgánicos de 

gestión organizacional por procesos, (SENRES, 2006) emitida por 

la Secretaría Nacional de Remuneraciones del Sector Público. 
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Cuadro 2.2. Existencia del marco regulatorio. 

Dimensión 

General 

Dimensión 

Específica 

Evaluación 
Observaciones 

1 2 3 4 5 

 

Constitución 

política 

Cumple con el artículo 280       

Cumple con el artículo 293       

Cumple con el artículo 351       

Plan Nacional 

de Desarrollo 

(PND) 

Cumple con los objetivos del 

Plan Nacional de Desarrollo 
     

 

Código 

Orgánico de 

Planificación 

y Finanzas 

Públicas 

Cumple con el artículo 1 

     

 

Ley Orgánica 

de 

Educación 

Superior 

(LOES) 

Cumple con el artículo 8       

Cumple con la disposición 

general quinta 
     

 

Armoniza el Reglamento con 

la LOES 
     

 

Decretos Aplica el Decreto Ejecutivo Nº. 

195 
     

 

Acuerdos 

Ministeriales 

Aplica el acuerdo Nº. 1580, 

Norma Técnica de Gestión de 

Procesos 

     

 

Resoluciones 

Institucionales 

Aplica la de SENRES-PROC-

2006-046, Norma Técnica de 

Gestión por Procesos 

     

 



50 

 

Estatuto 

Universitario 

Contiene la relación con las 

otras normas señaladas      

 

 

 

 

 

En tal sentido, el equipo de trabajo deberá comprobar el nivel 

de implementación de esta orientación. En caso de no existir 

con los niveles deseados se sugiere seguir el proceder 

planteado por (Medina León, et al., 2012). Lo esencial a realizar 

se describe a continuación. 

1. Identificación de los procesos en las IES; se recogerán en una 

lista todos los procesos que se desarrollan en la institución. 

a) El nombre asignado a cada proceso debe ser representativo 

de lo que conceptualmente representa o se pretende 

representar.  

b) La totalidad de las actividades desarrolladas en la organización 

deben estar incluidas en alguno de los procesos listados. 

Aunque el número de procesos depende del tipo de 

organización, como regla general se puede afirmar que si se 

identifican pocos o demasiados procesos se incrementa la 

dificultad de su gestión posterior. Autores como (Ricardo 

Cabrera, et al., 2016),  (Marqués León, 2013), en sus recientes 

investigaciones ratifican  que la cantidad de procesos deberá 

oscilar entre 10 y 25. 

2. Elaborar el mapa de procesos de la organización en 

correspondencia con la estrategia trazada. Se recomienda 

emplear la técnica de tormentas de ideas y como guía de 

referencia a los departamentos funcionales ideales de una IES 

tipo en aproximación (Negrín 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 recomendación un 

mapa de proceso característico de una IES ecuatoriana. 

Análisis del sistema de acreditación de las IES 

La Ley Orgánica de Educación Superior, determina que la 

evaluación y acreditación de las IES es obligatoria, además 

necesaria para que pertenezcan al Sistema de Educación 

Superior ecuatoriano, los procesos a ser analizados 

corresponden a: organización, academia, investigación, 

vinculación, recursos e infraestructura, y estudiantes. 

 

Figura 2.4. Mapa de procesos en las IES. Fuente: elaboración 

propia. 

El organismo que la ejecuta es el CEAACES, lo realiza de forma 

quinquenal y mediante este procedimiento determina la 

categoría en la que se ubica la IES al haber aprobado 

satisfactoriamente la evaluación y obtenido la acreditación 

respectiva. El modelo que se aplica en las IES contiene varios 

criterios y subcriterios, conforme se indica: organización 
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(planificación institucional, ética institucional, gestión de la 

calidad); academia (posgrado, dedicación, carrera docente); 

investigación (institucionalización, resultados), vinculación con 

la sociedad (institucionalización, resultados de la vinculación); 

recursos e infraestructura (infraestructura, TIC, bibliotecas), 

estudiantes (condiciones, eficiencia académica) (CEAACES, 

2015). Su aplicación se realiza según el Cuadro 2.3. 

Además, se apoya en otros instrumentos técnicos para su 

ejecución contenidos en: Reglamento de evaluación, 

acreditación y categorización de las IES; Modelo de evaluación 

institucional para IES en pregrado y posgrado; Manual de 

cuantificación del desempeño institucional y, Manual del 

Sistema de Gestión de Información (GIIES). 

En la Figura 2.5, se muestra la herramienta tecnológica 

denominada GIIES, software que permite a las universidades 

ingresar sus evidencias para fundamentar los indicadores, sobre 

los cuales el CEAACES, verificará posteriormente su 

autenticidad. 
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Cuadro 2.3. Evaluación del sistema de acreditación de las IES. 
Dimensión 

General  

Dimensión Específica Evaluación  Observaciones 

1 2 3 4 5 
 

Organización  Planificación 

institucional 

            

Ética institucional             

Gestión de la 

calidad 

            

Academia  Posgrado             

Dedicación             

Carrera docente             

Investigación Institucionalización             

Resultados             

Vinculación 

con la 

sociedad 

Institucionalización             

Resultados de la 

vinculación 

            

Recursos e 

Infraestructura 

Infraestructura             

TIC             

Bibliotecas             

Estudiantes Condiciones             

Eficiencia 

académica 

            

Fuente: CEAACES. 
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Figura 2.5. Herramienta tecnológica en las IES. Fuente: 

elaboración propia. 

Diagnóstico de los procesos sustantivos 

Resulta necesario atender los requerimientos de los clientes 

externos e internos de las universidades. Estos procesos 

sustantivos: académica, vinculación e investigación, 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 organización para la identificación de necesidades, la 

determinación de estrategias, así como la selección, aplicación 

y evaluación de los resultados obtenidos.  

Para realizar el análisis de la situación interna y externa se 

propone bajo la consideración de los grupos de interés la 

aplicación de técnicas para el diagnóstico (encuestas de 

percepción),  (Jaquinet Espinosa, et al., 2015). 

Se aplicará al grupo de expertos una lista de chequeo sobre las 

dimensiones específicas que mantienen cada una de las 

dimensiones generales. Se muestra en el Cuadro 2.4. 

Cuadro 2.4. Diagnóstico de los procesos sustantivos de las IES. 
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Dimensión 

General  
Dimensión Específica 

Evaluació

n 

Observaciones 

1 2 3 4 5 

Académica 

Diseño curricular       

Programación académica       

Ejecución de la docencia       

Admisión y registro       

Investigación 

Definición y seguimiento de líneas        

Formulación y priorización de 

proyectos 

      

Ejecución y evaluación de 

proyectos 

      

Registro y difusión de proyectos       

Transferencia y aplicación       

Vinculación 

Gestión empresarial y vinculación       

Gestión de emprendedores       

Gestión de proyectos de 

extensión 

      

Fuente: elaboración propia. 

Etapa 3.3. Evaluación de la planificación estratégica 

Para la instrumentación de la propuesta que se genera debe 

estar implementada y actualizada la planificación estratégica 

en la IES, objeto de estudio. La descripción de los componentes 

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

estructura desde su misión, visión, grupos implicados, factores 

claves, unidades de dirección estratégica, matriz DAFO, 
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problema estratégico general, solución estratégica general, 

escenarios, objetivos y planes de acción. 

La verificación en cada IES se realizará mediante la lista de 

chequeo propuesta en el Cuadro 2.5. 

Cuadro 2.5. Existencia de la Planificación Estratégica. 
Momentos de la 

Planificación 

Dimensión Evaluación Observaciones 

1 2 3 4 5 

Explicativo Tiene definido un equipo de 

planificación 

            

Se han definido las Oportunidades             

Se han definido las Amenazas             

Se han definido las Fortalezas             

Se han definido las Debilidades             

Conoce cuáles son sus aliados             

Conoce cuál es su competencia             

 Prospectivo Tiene definida la Visión             

Tiene definida la Misión             

Tiene definidos los Valores             

Tiene definidas las Políticas             

Estratégico 
 

Tiene definidos los Objetivos 

Estratégicos 

            

Tiene definidos los Objetivos 

Específicos 

            

Se han definido las Estrategias de 

Crecimiento 

            

Se han definido las Estrategias 

Competitivas 

            

Se han definido las Estrategias de 

Contingencias 

            

Táctico-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             
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Tiene definido los Planes 

Operativos Anuales 

            

Tiene definido un Plan de Mejoras             

Fuente: elaboración 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 León, et al., 2009), (Medina Nogueira, 

2016), requiere de la definición de los procesos de la 

organización, permite la toma de decisiones sustentada en un 

enfoque al cliente y la alineación de las estrategias 

empresariales con los procesos que la ejecutan. 

Las aplicaciones de estos pasos del procedimiento resultan 

válidas mientras se mantengan vigentes las condiciones que 

provocaron la estrategia diseñada; no obstante, los elementos 

de análisis interno pueden ser utilizados como herramientas de 

mejora de procesos. 

La estrategia de operaciones está formada por cuatro 

componentes (Schroeder, et al., 2011): la misión, los objetivos, 

la(s) capacidad(es) distintiva(s) y las políticas. 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 específicos 

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 desempeño de la organización, 

se propone:  
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§ Listar los grupos de interés: Realizar una tormenta 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 organización: Se valora las necesidades y 

expectativas para cada grupo de interés con el fin de 

determinar la cartera de servicios y de enfocar las políticas y 

estrategias a elaborar con posterioridad para satisfacer las 

necesidades de los usuarios internos y externos. 

Se propone prestar atención especial al público objetivo, a 

quien va dirigida la estrategia y se le agrega el valor definitivo 

al servicio; así como, a los integrantes de la IES, por ser los que 

garantizan la satisfacción de los usuarios externos con el 

cumplimiento de las prestaciones definidas de los servicios. 

En relación 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 internos, la motivación y preparación permanente.  

La realización de este paso puede implicar reelaborar o fertilizar 

los resultados plasmados en el Paso 1. 

Paso 2. Listar los procesos de la organización 

En este paso se listan los procesos y se representa el mapa de 

procesos. Para listar los procesos de la organización se sugiere 

emplear la metodología propuesta por (Nogueira Rivera, et al., 

2004); ampliada por (Medina León, et al., 2017), de fácil 

aplicación y probada su pertinencia en diferentes sectores 

empresariales. Este paso ya ha sido desarrollado en etapas 

anteriores de la presente 



57 

 

Paso 3. Definir la dimensión externa de la IES: amenazas y 

oportunidades 

Listar las amenazas y oportunidades del entorno que influyen 

sobre el desempeño de los procesos y los resultados de la 

organización. Este análisis se puede complementar a través del 

PESTEL. 

Paso 4. Definir la dimensión interna de la IES: debilidades y 

fortalezas 

Listar las debilidades y fortalezas de la organización producto 

del análisis del comportamiento de sus procesos, recursos y 

demás factores internos involucrados en su planificación y 

control. 

Las fortalezas o competencias distintivas, deben traducirse en 

resultados que sean valiosos para el cliente. 

Paso 5. Establecer el problema estratégico y la solución 

estratégica 

La integración de las fortalezas, debilidades, amenazas y 

oportunidades tributa a la conformación de la matriz DAFO, 

donde se evalúan las confluencias entre dichos componentes 

para definir el problema estratégico y la solución estratégica 

general, que guía el desarrollo de la organización, en 

correspondencia con la dinámica del entorno y las 

posibilidades de la organización. 

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, 
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las oportunidades del proceso y las competencias distintivas del 

mismo. Luego se debe analizar si resulta factible su ejecución o 

no para cada elemento expuesto (Cuadro 2.6). 

Cuadro 2.6. Balance de la posibilidad 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 

posición 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 rápido; confiabilidad de 

la entrega, entregar cuando se promete; flexibilidad para 

enfrentarse a cambios de la demanda, cambiar el volumen; 

flexibilidad y rapidez en la introducción de nuevos productos, 

cambiarlo; otros criterios específicos del producto, respaldarlo 

(coordinación 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 práctica es muy complejo desarrollar más 

simultáneamente. 
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Sin dudas, estas dimensiones no poseen en todos los casos 

aplicabilidad para el sector que se estudia y se requerirá de una 

adecuación por parte del equipo de trabajo. Se recomienda 

considerar: calidad (como el resultado de los procesos 

sustantivos de la organización); flexibilidad (en la capacidad y 

rapidez de adaptarse a las necesidades y exigencias) y 

respaldo (por el desarrollo profesional del claustro, y por los 

recursos existentes). 

Se analizan los aspectos positivos y negativos en cada 

dimensión competitiva seleccionada anteriormente (Cuadro 

2.7), para poder direccionar los esfuerzos.  

Cuadro 2.7. Análisis de los aspectos positivos y negativos en 

cada dimensión competitiva. 

Dimensión competitiva 

Positivo Negativo 

… … 

Paso 8. Determinar la posición competitiva 

La lógica muestra que un proceso no debe sobresalir de 

manera simultánea en todas las dimensiones competitivas, por 

lo que se propone seleccionar los parámetros de desempeño 

decisivos para el éxito de la organización y enfocar los recursos 

en esas características particulares (Cuadro 2.8). Se aplica al 

analizar más de una dimensión competitiva. 

Cuadro 2.8. Selección de los parámetros de desempeño 

decisivos para el éxito de la empresa. 
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 Positivo Negativo 

Dimensiones  P1 P2 P3 Pn… N1 N2 N3 Nn… 

Seleccionada 

1 

X  X   X   

Seleccionada 

2 

 X   X  X X 

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

Los objetivos operacionales deben expresarse en términos 

cuantitativos, ser específicos y medibles, pronunciarse como 

resultados que se esperan de operaciones a corto y largo 

plazo, considerar los cambios anuales, analizar la 

competencia, así como considerar la percepción de los 

usuarios. Constituyen un refinamiento de la misión en términos 

cuantitativos. 

En este punto, se definen los objetivos de la IES en los procesos. 

Esto determinará sus factores claves de éxito y, en 

consecuencia, la propuesta de indicadores que se definen en 

el procedimiento. 

Las políticas definen el cumplimiento de los objetivos y, a su 

vez, su elección depende de los objetivos fijados. Estas 

políticas deben desarrollarse para cada una de las cinco 

categorías de toma de decisiones: el proceso, la capacidad, 

los inventarios, la fuerza de trabajo y la calidad. La estrategia 

debe ser precisa y estar enfocada a las metas trazadas. 

El proceder anterior garantiza el haber definido los procesos 

de la IES, la confección 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. Selección de los indicadores para la mejora en la 

gestión las IES 

Etapa 4.1. Sistema de indicadores para medir la gestión de las 

IES 

El estudio se enfoca, fundamentalmente, a los indicadores 

exigidos por el sistema de acreditación de los IES del Ecuador. 

Según (Fernández & Nuñez Pilligua, 2017) es un sistema de 

gestión 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 Resolución Nº. 130-CEAACES-SE-

17-201, que corresponde al formato para la autoevaluación 

de las carreras y programas, factor que sirve para la 

acreditación institucional y, por ende, a la planificación 

operativa.  

La base fundamental del sistema integral de indicadores de 

gestión para las IES, se cimientan en los cuestionarios 

estructurados, que permiten conocer la percepción de los 

usuarios internos de estas organizaciones. Los indicadores 

responden a los sistemas de acreditación y de planes 

institucionales y a los procesos de gestión y sustantivos, 

mediante técnicas para el diagnóstico (encuestas de 

percepción). 

La forma de efectivizar el diseño del cuestionario para cada 

proceso, se presenta en la Figura 2.6. 
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Figura 2.6. Procedimiento para diseñar los cuestionarios para 

medir el diagnóstico de los procesos sustantivos. Fuente: en 

aproximación 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 utilizará la escala de Likert del 1 

al 5 y las preguntas se seleccionarán a partir del Método de 

expertos, combinado con el Coeficiente Kendall, para lo cual 

se seguirá el procedimiento siguiente: 

§ Seleccionar los expertos, los cuales deben ser 9 o más, además 

designar un facilitador. 

§ Obtener el criterio individual de cada uno de los expertos, 

sobre los ítems que ellos consideran deben conformar la 

encuesta. 

§ Analizar las propuestas y elaborar un resumen, el cual se envía 

nuevamente a cada uno de los expertos, para que voten en 

(SI) o (NO), por cada uno de los ítems que aparecen en el 

resumen. 
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§ Analizar los resultados individuales de cada ítem, tener en 

cuenta la cantidad de votos negativos obtenidos y 

seleccionar los que conformarán la encuesta, para ello se 

utilizara la expresión siguiente: 

            Dónde: 

 
Vn = Cantidad de votos negativos 

Vt = Total de votos 

1-α= ≥0.80 

Se seleccionarán los ítems que cumplan la condición anterior. 

§ Con los ítems que resultaron seleccionados se conforma la 

encuesta.  

§ Se entrega el listado con los ítems seleccionados a cada uno 

de los expertos para que los ponderen acorde con su nivel de 

incidencia para la satisfacción de los grupos de interés. 

§ Hacer un resumen con el resultado de cada uno de los 

expertos y calcular las expresiones que aparecen en la Tabla 

2.1. 

Tabla 2.1 Resultados de la valoración de los expertos. 

Ítems 
Expertos ∑aij 

  

r 
  

r2 

  1 2 3 4 5 …. M 

1                     

2                     

.                     

k                     

Para comprobar si existe concordancia entre el panel de 

especialistas se empleará el Coeficiente de Kendall (W) a partir 

de la fórmula siguiente: 
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! =
12∑∆'

m'(K+ − K)
 

Si se cumple, hay concordancia y el estudio es válido, lo que se 

garantiza la validación de la encuesta, para cada grupo de 

interés. 

Interrelación de indicadores para medir la gestión de las IES 

Se procede a la elaboración de un Índice Integral para evaluar 

la “Gestión de las Instituciones de Educación Superior” en el 

Ecuador (IIGIES). Se utiliza el procedimiento sistematizado por 

(Medina León, et al., 2011). El índice general está compuesto 

por dos índices parciales, el primero, que evalúa el 

comportamiento de los procesos de la IES (IIcpies), a la vez, que 

considera lo regulado por el Sistema de Acreditación del 

Ecuador. La relación de los 44 indicadores de este sistema y su 

ubicación en las clasificaciones asumidas para los procesos 

universitarios. El segundo de los indicadores, evalúa el 

cumplimiento de las exigencias (IIce), respecto a cómo se 

manifiestan las políticas del estado y las obligaciones para con 

los sistemas informativos. 

La Figura 2.7 representa el proceder a realizar y la integración 

de los dos índices 

Para el cumplimiento de los procesos de las IES 

Se diseña un cuestionario que permite conocer la percepción 

acerca de los procesos de la organización, para los procesos 

estratégicos, sustantivos y de apoyo respectivamente. 

La Figura 2.8 muestra la interrelación entre los indicadores 

parciales y el indicador integral final. 

Los procesos sustantivos se subdividen en tres dimensiones las 

cuales se evalúan de forma parcial. La Figura 2.9 muestra la 
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interrelación entre los subíndices y el índice parcial de procesos 

sustantivos 

Cumplimiento de las exigencias 

Se crea un cuestionario que reconoce la percepción de los 

usuarios internos de las IES miden el nivel de respuesta a las 

políticas gubernamentales y de la gestión tecnológica de las 

IES. 

En la Figura 2.10 presenta la interrelación entre los índices 

parciales y el final La validación de todos los cuestionarios se 

muestra en el capítulo 3 con la utilización del Coeficiente de 

Alfa de Cronbach. 

Etapa 4.2. Diseño del sistema integral de indicadores de gestión 

de las IES 

A continuación, se exponen las expresiones de cálculo para 

cada uno de los índices propuestos. 

4.2.1. Índice 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 2.7. Índice Integral de Gestión de las IES. Fuente: 

elaboración propia. 

 
Figura 2.8. Interrelación entre los indicadores estratégicos, 

sustantivos, de apoyo. Fuente: elaboración propia. 

 
Figura 2.9. Interrelación entre los indicadores de 

comportamiento de los procesos academia, investigación y 

vinculación. Fuente: elaboración propia. 
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Figura 2.10. Interrelación entre los indicadores políticas 

gubernamentales y gestión tecnológica. Fuente: elaboración 

propia. 

 

Cuadro 2.9. Índices parciales que miden el comportamiento de 

los procesos de las IES. 

Índices  Fórmula Expresión 

Índice 

Parcial 

estratégico 

 

./0 =1W3 ∗ E63

7

389

 

 

Wi = peso de cada uno de los 

elementos que intervienen en 

la medición estratégica 

Eei = evaluación de los 

elementos que intervienen en 

la medición estratégica. 

n = cantidad de elementos  

Índice 

Parcial 

Sustantivo 

 

./: =1W3 ∗ E;3

7

389

 

 

Wi = peso de cada uno de los 

elementos que intervienen en 

la medición sustantiva. 

Esi = evaluación de los 

elementos que intervienen en 

la medición sustantiva. 

n = cantidad de elementos  

Índice 

Parcial de 

apoyo 

./<= =1W3 ∗ E>?3

7

389

 

 

Wi = peso de cada uno de los 

elementos que intervienen en 

la medición de apoyo. 

Eapi = evaluación de los 

elementos que intervienen en 

la medición de apoyo. 

n = cantidad de elementos 

 

Es necesario presentar en forma independiente el análisis del 

subproceso sustantivo, por la caracterización de los elementos 

que lo componen, las dimensiones y subdimensiones permiten 
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crear índices parciales que aportan para la estructura final del 

indicador de comportamiento de los procesos universitarios 

(Cuadro 2.10) 

Cuadro 2.10. Índices parciales que miden los elementos de los 

procesos sustantivos. 

Índices  Formula Expresión 

Índice 

Parcial de 

Academia 

 

 

./<@ =1W3 ∗ E>A3

7

389

 

 

Wi = peso de cada uno de los 

elementos que intervienen en la 

medición de la académica 

Eaci = evaluación de los 

elementos que intervienen en la 

medición de la académica 

n = cantidad de elementos  

Índice 

Parcial de 

Vinculación 

 

./B =1W3 ∗ EC3

7

389

 

 

Wi = peso de cada uno de los 

elementos que intervienen en la 

medición de la vinculación 

Evi = evaluación de los 

elementos que intervienen en la 

medición de la vinculación 

n = cantidad de elementos 

Índice 

Parcial de 

Investigación 

 

./DE =1W3 ∗ E373

7

389

 

 

Wi = peso de cada uno de los 

elementos que intervienen en la 

medición de la investigación 

Eini = evaluación de los 

elementos que intervienen en la 

medición de la investigación 

n = cantidad de elementos 

 

Formula Índice parcial subproceso sustantivo 

Índices  Fórmula Expresión 

Índice parcial 

subproceso 

sustantivo 

IPss = 1(./<@ + ./B + ./DE)/3

7

L89

 
IPac = índice parcial académico.  
IPv = índice parcial vinculación 
IPin = índice parcial de investigación. 
n = cantidad de elementos 
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Formula Índice Integral del comportamiento de los procesos de 

las IES  

Índices  Fórmula Expresión 

Índice integral del 

comportamiento de 

los procesos de las IES 

IIcpies

= 1(./0 + ./:

7

L89

+ ./<=)/3 

IPde = índice parcial 
estratégico.  
IPds = índice parcial 
sustantivo. 
IPda = índice parcial de 
apoyo. 
n = cantidad de 
elementos 

 

Índices integrales para el cumplimiento de las exigencias 

Corresponden a las dimensiones: políticas gubernamentales y 

gestión tecnológica, se proponen en el Cuadro 2.11.  

Cuadro 2.10. Índices parciales que miden los elementos para el 

cumplimiento de las exigencias. 

Índices  Formula Expresión 

Índice Parcial 

políticas 

gubernamentales 

./=Q =1W3 ∗ E?R3

7

389

 

 

Wi = peso de cada uno de 

los elementos que 

intervienen en la medición 

de las políticas 

gubernamentales. 

Epgi = evaluación de los 

elementos que intervienen 

en la medición de las 

políticas gubernamentales. 

n = cantidad de elementos.  

Índice Parcial 

gestión 

tecnológica 

./QS =1W3 ∗ ERT3

7

389

 

 

Wi = peso de cada uno de 

los elementos que 

intervienen en la medición 

de la gestión tecnológica. 
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Egti = evaluación de los 

elementos que intervienen 

en la medición de la gestión 

tecnológica. 

n = cantidad de elementos  

 

Formula Índice Integral de cumplimiento de las exigencias 

Índices  Fórmula Expresión 

Índice integral 

de 

cumplimiento 

con las 

exigencias 

IIce

= 1(./=Q

7

L89

+ ./QS)/2 

IPpg = índice parcial político 
gubernamental.  
IPgt = índice parcial gestión 
tecnológica. 
n = cantidad de elementos 

 

Índice Integral para la gestión de las IES 

Corresponde a los índices integrales resultante del 

comportamiento de los procesos de las IES (estratégicos, 

sustantivos y de apoyo) y del cumplimiento de las exigencias 

(políticas gubernamentales y gestión tecnológica), se 

establece la formula Índice Integral para la gestión de las IES, 

que corresponde:  

Índices  Fórmula Expresión 

Índice Integral 

Gestión de las IES 

IIGIES

= 1(..@=D0:

7

L89

+ ..@0)/2 

IPpu = índice comportamiento 
de los procesos IES.  
IPae = índice integral 
cumplimiento con las 
exigencias. 
n = cantidad de elementos 

Escala de valoración del Índice general  

Para valorar el resultado que se obtenga del índice general 

para la gestión universitaria, se corresponde a: (hasta 1) 

insuficientes; (mayor que 1 y menor a 2) regular; (mayor a 2 y 
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menor que 3) buena; (mayor a 3 y menor que 4) muy buena; 

(mayor a 4) excelente. Este indicador refleja cómo se considera 

la calidad e integración de la gestión 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 encontrar en (Amrollahi, et al., 2014), 

(Coltman, et al., 2015), entre otros. No obstante, en esta obra se 

recomienda para la alineación respectiva en las 

organizaciones, se considere la matriz de alineamiento 

estratégico propuesta por (Comas Rodríguez, 2013); (Comas 

Rodríguez, et al., 2013); (Comas Rodríguez, et al., 2014), después 

de definidas las categorías básicas de la estrategia, e 

identificados los procesos de la organización, se contrastan 

para evaluar el alineamiento estratégico entre los procesos y los 

objetivos estratégicos. 

La estrategia definida es efectiva si los objetivos estratégicos 

tienen su concreción en los procesos relevantes y los procesos 

responden a la estrategia. Para evaluar el alineamiento 

estratégico se define el procedimiento específico y sus pasos se 

describen a continuación:  

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

estratégicos. 

 

 
   …  

Media 

del Prm
 

 x11 x21 x31 … xn1 
 

 
x12 x22 x32 … xn2 

 

 x13 x23 x33 … xn3 
 

… … … … … … …
 

 x1m x2m x3m … xnm 
 

Media del Oen 

   

 
… 

  

§ Se insertan por las filas los procesos relevantes de la 

organización.  

§ Se insertan en las columnas los objetivos estratégicos 

definidos en la estrategia.  

§ Se evalúa cómo 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 (

) y cada objetivo estratégico ( ) 

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 
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estratégicos en la organización. Para el cálculo de los pesos 

relativos se puede utilizar el método de las jerarquías 

analíticas21 documentado por (Carbonell Duménigo, 2009) 

u otros métodos (Medina León, et al., 2011). 

Calcular el índice de alineamiento estratégico 

El índice de alineamiento estratégico se calcula a partir de 

la matriz de impacto entre los procesos y los objetivos 

estratégicos. Este indicador evalúa si los objetivos 

estratégicos se encuentran concretados en los procesos 

relevantes de la organización. 

Como premisa al cálculo 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 ó 10) en algún proceso. Esta premisa no es 

determinante, pero es un primer elemento de evaluación 

que permite verificar problemas en el alineamiento entre los 

procesos y objetivos estratégicos. 

El índice de alineamiento estratégico se calcula mediante 

la expresión: 

 

Dónde: 

 = Índice de alineamiento estratégico. 

= media del valor obtenido por el objetivo estratégico j. 

 = 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). 

 

å
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=
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j
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Para valorar el indicador, los expertos del grupo de trabajo, 

a través del método Delphi, determinan los niveles que 

evalúan la capacidad de alineamiento (Tabla 2.3).  

Tabla 2.3. Escala de evaluación 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 índice de alineamiento de los 

procesos con los objetivos estratégicos, a partir de la matriz de 

impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos. El índice 

de alineamiento de los procesos con los objetivos estratégicos 

evalúa si los procesos relevantes de la empresa aportan a la 

estrategia empresarial definida. 

El índice de alineamiento de los procesos con los objetivos 

estratégicos se evalúa mediante la expresión: 

    

= Índice de alineamiento de los procesos;  = media del 

valor obtenido por el proceso i; = peso relativo del proceso 

k; m = cantidad de procesos 

La matriz de alineamiento estratégico es construida con el Iae 

y el Ipr. Se define una tabla de doble entrada, Figura 2.11, 

donde se establece una línea de demarcación sobre cada eje 

de manera que se obtiene una matriz de cuatro cuadrantes. 

å
=

=
m

i
ki pIpr

1
)*Pr( w

Ipr iPr

kpw
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Figura 2.11. Matriz de alineamiento estratégico. Fuente: (Comas 

Rodríguez, 2013). 

Evaluar los resultados de la matriz de alineamiento estratégico 

Del análisis realizado se definen dos hipótesis 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 organización. 

Para la evaluación de las hipótesis se trabajan las posibles 

estrategias, conforme el Cuadro 2.12, a definir en cada 

cuadrante. 

Cuadro 2.12. Posibles estrategias según la matriz de 

alineamiento estratégico. 

Cuadrantes Interpretación Estrategia 

I Los objetivos estratégicos 

se encuentran alineados 

y manifiestos en los 

procesos 

Definir el sistema de 

control y desplegar 

la estrategia 

formulada. 

II No todos los objetivos 

estratégicos tienen su 

Revisar los objetivos 

estratégicos para 
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concreción en los 

procesos. 

identificar aquellos 

que no tributan a los 

procesos en la 

organización.  

III No todos los procesos 

relevantes tiene su 

aporte a la estrategia 

Identificar aquellas 

competencias 

distintivas o 

mercados no 

alineados con los 

objetivos 

estratégicos y 

rediseñar la 

estrategia. 

IV No hay alineación entre 

los objetivos estratégicos 

y los procesos. 

Realizar el rediseño 

de la estrategia y 

valorar la necesidad 

de una reingeniería 

en los procesos. 

Fuente: (Comas Rodríguez, 2013). 

Fase 5. Aplicación 

Etapa 5.1. Aplicación de los instrumentos 

Se seleccionan las personas para aplicar los instrumentos y se 

le brinda una preparación con vistas a lograr el objetivo 

propuesto con cada uno de ellos. Los procedimientos 

descritos coadyuvan a obtener una planificación operativa 

en correspondencia con la planificación estratégica de las 

instituciones de educación superior. Es el resultado al que se 

arriba una vez aplicados los instrumentos que permiten evaluar 
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cada uno de los procesos relacionados con el procedimiento 

integrador entre los indicadores integrales que forman parte 

de la evaluación y acreditación, el sistema de gestión, los 

planes institucionales, las actividades sustantivas y su aporte a 

la Planificación operativa con enfoque de proceso de las IES, 

con base a ello se reconoce un valor agregado para los 

usuarios internos y externos, permite una integración general 

de la gestión de las IES ecuatoriana. 

Fase 6. Revisión de brechas y acciones de mejora 

Etapa 6.1. Identificación de las debilidades 

Se obtienen a partir del análisis de las desviaciones o brechas 

existentes entre la situación deseada y la situación actual de 

la institución, a partir de los índices integrales de procesos 

universitarios y acreditación, sistema de gestión, 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 

áreas de la institución de educación superior implicadas. Es 

importante la relación 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 planificación y control de las IES se 

implementa para perfeccionar la gestión de las IES y 

ejecutarla en consideración a las exigencias del estado, los 

procesos de acreditación y la implementación de las 

tecnologías de la información. 
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(Ricardo Cabrera, 2016), (Ricardo Cabrera, et al., 2016) 

proponen un procedimiento para efectuar las mejoras que se 

caracteriza por el análisis de la factibilidad de las propuestas, 

su vinculación con el cumplimiento de los objetivos, el 

seguimiento constante y la planificación deslizante.  

Para la detección de oportunidades de mejora, se parte de la 

premisa que los procesos están 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 combinación de varias de 

ellas, se fundamentan en tres etapas. De igual manera, se 

debe tener presente realizar la determinación de la 

factibilidad de las acciones de mejora. 

El plan de mejora deberá quedar realizado para todo el 

horizonte de tiempo fijado y comienza la ejecución por 

periodos en correspondencia con su diseño, reflejando en el 

“Cuando” de cada acción de mejora, el momento de su 

implementación. Se propone una evaluación temporal, 

periodo a periodo; evaluar los procesos a partir del 

cumplimiento de los objetivos fijados; analizar el cumplimiento 

de las acciones que debían ejecutarse según 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 próximo horizonte de tiempo.   
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Capítulo 3 

 Aplicación del modelo conceptual y procedimientos 

específicos para la planificación y el control de las 

Instituciones de Educación Superior del Ecuador 

A partir del problema científico expuesto en la introducción de 

esta Tesis Doctoral, se desarrolla la validación práctica de los 

resultados científicos descritos en este trabajo en las IES del 

Ecuador, en especial la comprobación se realiza en la 

Universidad Técnica de Babahoyo, por constituir el objeto de 

estudio práctico (principal) de esta investigación. Asimismo, se 

le da respuesta a la hipótesis planteada a partir de la 

presentación de los resultados luego de la aplicación de las 

herramientas, el procedimiento y su impacto en la gestión, a 

través de la comparación en dos momentos: antes de la 

implementación y después de la misma, para demostrar la 

validez de las propuestas desplegadas en el trabajo y la 

factibilidad de su instrumentación en las IES ecuatorianas.  

Resultados de la aplicación del modelo para la planificación y 

control y sus procedimientos específicos en las IES 

Se presenta como objetivo en este epígrafe el demostrar la 

aplicación del instrumental metodológico propuesto para 

gestionar la Planificación y el control, en la Universidad Técnica 

de Babahoyo. Se aplicó también en la Universidad Técnica 

Estatal de Quevedo.  

La situación inicial, que se remonta al 2015, se mostrará a través 

de la aplicación de las fases del modelo, y sus procedimientos, 

y será contrastada con las aplicaciones realizadas en el 2015 y 

2016.  
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El procedimiento resultado de esta investigación considera 

cinco fases: formación del equipo de trabajo, comprobación 

de las premisas, diagnóstico de la situación actual institucional, 

selección de los indicadores para la mejora en la gestión 

universitaria, aplicación, revisión de brechas y acciones de 

mejora.  

Fase 1 Formación del equipo de trabajo 

Etapa 1.1. Selección y conformación del equipo de trabajo 

Para implementar el modelo y su procedimiento general, se 

seleccionaron a diferentes directivos de las IES. Las 

responsabilidades que desempeñan cada uno de los miembros 

del equipo, son: vicerrector académico; decanos de las 

facultades (de acuerdo al número de cada IES); director de 

planificación; director de evaluación y acreditación; además, 

se deberá contar con un profesor experto (coordinador del 

equipo) que, en este caso particular, existe dentro de la 

organización. Se descarta la participación del Director del 

Centro de Postgrado, quien tiene poco tiempo en sus 

funciones.  

En la Universidad Técnica de Babahoyo (UTB), correspondió a 

un total de ocho (8) miembros. Todos los implicados poseen 

dominio del trabajo en los diferentes procesos: sustantivos, de 

acreditación, gestión, y planes institucionales, esto implica que 

tienen en ellos conocimiento, competencia, disposición, 

creatividad, profesionalidad, capacidad de análisis, 

experiencia, intuición, actualización, colectividad. 

El grupo seleccionado fue el encargado de la coordinación 

general de las fases y etapas del procedimiento, es el 
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responsable de los resultados obtenidos en el proceso; y 

ejecutaron las funciones involucradas en la definición de los 

instrumentos a ser implementados y los diferentes 

procedimientos. 

Para la selección de los integrantes del equipo, se consideró la 

experiencia en la IES y los conocimientos en las diferentes áreas, 

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. Planificación del trabajo y capacitación de los 

implicados 

Se elabora por parte del equipo de trabajo, bajo la guía del 

especialista responsable, un cronograma de trabajo para el 

desarrollo del procedimiento. A continuación, se realiza la 

capacitación del equipo en temas, tales como: enfoque de 

procesos, trabajo en equipo, reglamento y exigencias del 

sistema de acreditación y otros documentos importantes del 

marco legal. Se determinan previamente, entre los miembros 

del equipo, responsables para el estudio y preparación de la 

capacitación al resto del equipo. Los tiempos de exposición no 

son superiores a 20 minutos. En el Cuadro 3.1 se presenta el 

cronograma para la ejecución del procedimiento. 

Fase 2 Comprobación de las premisas 

Etapa 2.1. Premisa 1: Manifiesto interés en la gestión por 

procesos 

Para la evaluación de los expertos acerca de la predisposición 

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

la Tabla 3.1 en la que se ejemplifica la evaluación del grupo de 
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expertos para el elemento de “Enfoque al cliente”. Para las 

restantes se procede de igual manera. 

De la votación 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 evaluación del ítem. Para este 

caso 4. Este proceder se repite para el resto de los elementos. 

Los resultados de la evaluación se muestran en la Tabla 3.2. 

El resultado final establece un índice general de capacidad de 

enfoque a procesos de la organización de: 0,372 que de 

acuerdo con la escala de valoración corresponde a la 

situación de “intermedia”, por lo que se acepta la presente 

premisa. 

Etapa 2.2. Premisa 2: Correspondencia con los instrumentos de 

planificación 

Las IES mantienen, para el funcionamiento en las diferentes 

áreas programas tecnológicos que contribuyen al control de la 

planificación, estos forman parte de los sistemas informáticos 

que tiene el Ecuador. 

La utilización y uso de estos se constató en la UTB para lo que se 

aplicó 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 tecnológicos en la UTB, aunque se puede 

apreciar que, en lo que respecta al uso del software de Gestión 

por Resultados (2.14) y del Sistema de Gestión de Calidad ISO 

9001:2015 (2.77), se encuentra entre poco se utiliza y se utiliza, lo 

cual indica que deben ser mejorado. 
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Tabla 3.1. Valoración de expertos del enfoque al cliente. 

 



 

 

 

Cuadro 3.1. Cronograma de capacitación  
Actividad Contenido Responsabilidad Fecha 

1 

Formación del equipo de 
trabajo 
Reunión con los directivos 
de la IES, se seleccionó y 
conformo el equipo de 
trabajo, se realizó la 
capacitación sobre el 
modelo conceptual su 
procedimiento, 
importancia y  resultados 
esperados. 

§ Vicerrector 
Académico. 

§ Experto – 
coordinador 
del equipo. 

Marzo
, 1 de 
2016 
 

2 

Capacitación de temas 
seleccionados. 
Comprobación de las 
premisas. 
Con el equipo de trabajo 
seleccionado se trabajan 
las dos primeras premisas  

§ Vicerrector 
Académico. 

§ Experto – 
coordinador 
del equipo. 

Marzo
, 1 de 
2016 
 

3 

Premisa 3 y caracterización 
de la IES. 
Se establecen los 
compromisos de la 
dirección y de los 
empleados con el 
procedimiento a aplicarse.  

§ Vicerrector 
Académico. 

§ Experto – 
coordinador 
del equipo. 

Marzo
, 2 de 
2016 
 

4 

Evaluación de la 
Planificación estratégica en 
la IES y el despliegue de 
estrategias. 
Se realiza una valoración 
sobre los momentos: 
explicativo, prospectivo, 
estratégico, y el táctico-
operacional de la 
Planificación que tiene la IES 

§ Vicerrector 
Académico. 

§ Experto – 
coordinador 
del equipo. 

Marzo
, 2 de 
2016 
 

5 

Indicadores de gestión 
universitaria. 
Se detallan la composición 
de los dos sistemas de 

§ Vicerrector 
Académico. 

§ Experto – 
coordinador 
del equipo. 

Marzo
, 3 de 
2016 
 



 

 

 

índices integrales que 
tributan para las IES.  

6 

Aplicación de indicadores, 
brechas y acciones de 
mejoras. 
Se reseña a los integrantes 
del equipo, como se 
efectuara la aplicación de 
los instrumentos y de cómo 
se obtienen las brechas y se 
plantean las alternativas de 
acciones de mejora. 

§ Vicerrector 
Académico. 

§ Experto – 
coordinador 
del equipo. 

Marzo
, 3 de 
2016 
 

 

 

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

empleados 

Para comprobar esta premisa se aplicó el instrumento, a los 

principales directivos de la UTB, el equipo quedó conformado 

por cuarenta y tres miembros (Tabla 3.4) y su composición las 

aprobó el Consejo de Dirección. 

Los resultados más significativos obtenidos de las respuestas a la 

entrevista realizada a los 43 miembros son: el 88 % plantea que 

la IES se alinearía con la aplicación del modelo, el 91 % estaría 

dispuesto a capacitarse, 91% estima que se mejoraría la gestión 

con la aplicación del modelo y un 95 % estuvo dispuesto a 

aportar con el proceso para la implementación.   

Tabla 3.2 Índice general de evaluación de la capacidad de 

enfoque a procesos 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Nº. Elementos  Wi EEP ICEP 
Peso Cumplimiento 

1 Enfoque al cliente. 0,135 4,00 0,540 
2 Innovación y mejora 

continua. 
0,135 4,00 0,540 

3 Enfoque proactivo para la 
detección y control de los 
riesgos. 

0,135 3,00 0,405 

4 Desarrollo, crecimiento, 
aprendizaje, participación, 
implicación de las personas 
y trabajo en equipo. 

0,108 3,00 0,324 

5 Enfoque sistémico. 0,135 4,00 0,540 
6 Capacidad de liderazgo. 0,081 4,00 0,324 
7 Orientación hacia los 

resultados y constancia en 
los objetivos. 

0,135 2,00 0,270 

8 Enfoque basado en hechos 
para la toma de decisión. 

0,108 3,00 0,324 

9 Relaciones mutuamente 
beneficiosas con el 
proveedor. 

0,028 3,00 0,084 

 

Tabla 3.3. Uso de los aplicativos tecnológicos en las IES.  
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De esto se infiere que los directivos y empleados de la 

organización, asumen como compromiso mejorar la gestión, 

aplicar los nuevos procesos a implementarse y coordinar las 

acciones establecidas para utilizar un nuevo modelo de gestión 

institucional. 

Fase 3 Diagnóstico de la situación actual institucional 

Etapa 3.1. Caracterización de la Institución de Educación 

Superior 

La Universidad Técnica de Babahoyo, fue creada mediante 

Decreto Ejecutivo Nº. 1508, del 5 de octubre de 1971 y 

promulgado en el Registro Oficial Nº. 327 del 8 de octubre del 

mismo año, tiene su sede en la ciudad de Babahoyo, capital 

de la provincia Los Ríos. Está conformada por cuatro facultades, 

la Extensión Universitaria de Quevedo, así como, todos los 

Centros y Dependencias Académico - Administrativas, 

establecidos en cada Facultad. Es una Institución de Educación 

Superior, con personalidad jurídica de derecho público, se rige 

por la Constitución Política del Estado, la Ley Orgánica de 

Educación Superior y su Reglamento General, las demás leyes 

de la República, las normas expedidas por el Consejo de 

Educación Superior (CES), las del Consejo de Evaluación, 

Acreditación, Aseguramiento y Calidad de la Educación 

Superior (CEAACES), sus estatutos universitarios y reglamentos 

pertinentes. 

La UTB, es considerada como IES Regional de la Zona 5, porque 

participa en la generación y asignación de proyectos 

nacionales, regionales y locales. En la Tabla 3.5 se señala la 

población general al año 2015.  
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El estudio del entorno, donde se analizan las variables de 

entradas, tales como necesidades y exigencias de la 

colectividad, prioridades del gobierno, de las IES y de sus 

recursos; las variables de impactos como: satisfacción de la 

colectividad, de otros grupos de interés y políticas públicas, 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 institución, visión, misión, principios, valores 

institucionales, políticas institucionales, se encuentran definidos 

en la IES, por su propio equipo de planificación institucional.  



 

 

 

Tabla 3.4. Miembros del equipo de trabajo IES. 

Nº. Cargo 

UTB 

Cantidad 
Años de 

experiencia 

1 Rector 1 4 

2 Vicerrector Académico 1 4 

3 Vicerrector Administrativo 1 4 

4 Vicerrector de Investigación 1 4 

5 Decanos 4 5 

6 Vicedecanos 4 5 

7 Director de Planificación 1 6 

8 Director de Evaluación 1 6 

9 Director de Investigación 1 4 

10 Director de Desarrollo Académico 1 4 

11 Director de Vínculos con la 

Sociedad 

1 4 

12 Personal Administrativo 26 8 
 

Total: 43 
 

Tabla 3.5. Población general UTB. 
UNIVERSIDAD TÉCNICA DE BABAHOYO 

Nº. Unidades Académicas Estudiantes Profesores Adm/Obre 

1 
Facultad de Ciencias Jurídicas, Sociales y de 

la Educación 
2020 184 68 

2 
Facultad de Administración, Finanzas e 

Informática 
1996 99 33 

3 Facultad de Ciencias Agropecuarias 838 66 38 

4 Facultad de Ciencias de la Salud 1958 98 32 

 
Administración Central - 10 112 

 
Total: 6812 457 283 

Fuente: Secretaría de las Unidades Académicas UTB – 2015. 
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Etapa 3.2. Análisis de las variables de influencia 

Análisis del marco regulatorio ecuatoriano 

Se realiza la revisión 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 3.6. 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 señalar 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 relación con las otras normas señaladas (ítem 13), 

la repuesta de los expertos se ubica en que se “aplica 

adecuadamente”, el consejo de dirección debe realizar las 

modificaciones a su propia reglamentación interna que 

contemple en ellos de forma total este marco regulatorio.  

Definición y análisis de los procesos 

El grupo procedió a revisar el sistema de trabajo de la IES y 

determinó los procesos y su mapa (Figura 3.1): 

Estratégicos: Gestión estratégica institucional, Legislativo y 

control institucional, Gestión de Calidad y Gestión del Talento 

Humano 

Sustantivos: Academia (Formación profesional y educación 

superior, Formación de posgrado), Investigación (Formulación 

y priorización de proyectos, Registro y difusión de la 

producción), Vinculación con la sociedad (Gestión 

empresarial y vinculación, Resultados de la vinculación). 
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De apoyo: Recursos institucionales, Servicios institucionales, 

Infraestructura Institucional, Gestión de la biblioteca, Bienestar 

universitario, Gestión 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 

 
 

Tabla 3.6. Resultados de la lista de chequeo marco regulatorio 

ecuatoriano. 
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Análisis del sistema de acreditación de las IES 

Para evaluar la capacidad de aplicar los criterios (Dimensión 

general) y subcriterios (Dimensión especifica) del sistema de 

acreditación de la IES se aprecian los resultados en la Tabla 

3.7. 

Tabla 3.7. Resultados de la lista de chequeo sistema de 

acreditación 
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La media general es de 3,73 su resultado se aproxima a “aplica 

adecuadamente” el sistema de acreditación en la UTB. La 

dimensión específica: bibliotecas (ítem 13), encuentran por 

debajo de “aplica medianamente”. 

Diagnóstico de los procesos sustantivos 

En la Tabla 3.8, se destacan las dimensiones generales y 

específicas, que se deben cumplir por parte de esta IES.  

El resultado final establece una media general de 3,64 permite 

señalar que se “aplica adecuadamente” los procesos 

sustantivos. En lo relacionado con el factor de gestión 

empresarial y vinculación (ítem 10), la repuesta de los expertos 

se ubica en que se “aplica medianamente”, por lo que deben 

realizarse acciones de corrección que mejore esa dimensión 

específica.  

Etapa 3.3. Evaluación de la planificación estratégica 

La Tabla 3.9 muestra la evaluación de las actividades a 

desarrollar en la planificación estratégica. 

El resultado final establece una media general de 3.66, valor 

que permiten señalar que la actualización de la planificación 

estratégica se aplica adecuadamente. En lo relacionado con 

las dimensiones: estrategias de crecimiento (ítem 14), 

estrategias competitivas (ítem 15), estrategias de 

contingencias (ítem 16), los proyectos (ítem 17), subproyectos 

(ítem 18), y el plan estratégico (ítem 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 específicos por 

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

 

Paso 1. Determinar los grupos de interés 

Se consideran a los usuarios internos de la UTB a: profesores, 

estudiantes, empleados, obreros, así como sus familiares; los 

usuarios externos lo constituyen: autoridades, empleadores, 

competidores, organizaciones sociales, sector público y 

privado. 

 

 



 

 

 

Tabla 3.8. Resultados de la lista de chequeo diagnóstico de los 

procesos sustantivos. 

 
Tabla 3.9. Resultados de la lista de chequeo evaluación de la 

planificación estratégica 
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El público objetivo, formado por los estudiantes, las familias, el 

sector privado y público, por ser los que requieren las 

prestaciones, según sus necesidades y expectativas, así como 

el nivel de servicio que demanden.  

Paso 2. Listar los procesos de la organización 

La lista de procesos de la organización fue elaborada como 

parte del paso 3.2.2 del procedimiento general. 

Paso 3. Definir la dimensión externa de la IES: amenazas y 

oportunidades 

Análisis externo 

Amenazas: el desempleo en el país; incremento de la pobreza; 

los salarios profesionales; los costos de la tecnología de última 

generación 

Oportunidades: los valores sociales, el acceso de estudiantes 

a las IES, la Constitución de la República del Ecuador, la LOES 

vigente, el Plan Nacional de Desarrollo del Buen Vivir, la 

planificación del desarrollo de Los Ríos, los convenios 

interinstitucionales, el Sistema de Evaluación de Acreditación 

y Aseguramiento de la Calidad, el Sistema Nacional de 

Planificación y Desarrollo. 

Paso 4. Definir la dimensión interna de la IES: debilidades y 

fortalezas 

Análisis Interno 

Debilidades: mala calidad de carreras docentes, y de la 

biblioteca, bajo desarrollo de las TIC’s, falta de laboratorios, 

falta de aulas, inadecuada planeación estratégica, deterioro 

de las políticas institucionales. 

Fortalezas: buena dedicación docente, la reglamentación 

hacia los estudiantes, buenas normativas de investigación, 
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adecuados resultados de investigación, normatividad general 

administrativa, la participación docente en vinculación. 

Paso 5. Establecer el problema estratégico y la solución 

estratégica 

La confección de la matriz DAFO se realizó con los directivos 

de la UTB y representación de sus usuarios internos. El resultado 

de la situación de la IES, se señala en la Figura 3.2, que se 

presenta: 

 

Figura 3.2. Situación de la IES, matriz DAFO. Fuente: 

elaboración 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 misión 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 pueden realizar o no cada 

elemento expuesto y se aprecia su evolución entre dos años. 

Paso 7. Determinar las dimensiones competitivas factibles de 

aplicar 

Se analizan los aspectos positivos y negativos en la dimensión 

competitiva calidad, centrándose fundamentalmente en el 

proceso sustantivo academia (Cuadro 3.3), para direccionar 

los esfuerzos.  

Paso 8. Determinar la posición competitiva 

No es necesario puesto que solo se analizó una dimensión 

competitiva.  

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

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



 

 

 

 Cuadro 3.2. Balance entre necesidades, oportunidades y competencias. 

Posibilidad de: 2015 2016 
Se 

puede 
No se 
puede 

Se 
puede 

No se 
puede 

Necesidades 
Ampliar la oferta académica 

 
X X 

 

Incrementar el número de aulas 
 

X X 
 

Equipamiento de laboratorios 
especializados 

 
X X 

 

Ampliar el uso de las TIC’s 
 

X X 
 

Ampliar la carrera profesional del 
docente 

 
X X 

 

Oportunidades 
Acceso estudiantil a las IES X 

 
X 

 

Aplicación de la LOES X 
 

X 
 

Enlaces con el Plan Nacional de 
Desarrollo 

 
X X 

 

Firma y ejecución de convenios 
interinstitucionales 

 
X X 

 

El Sistema de Evaluación de 
Acreditación y Aseguramiento de la 
Calidad de las IES 

X 
 

X 
 

Competencias distintivas 
Enseñanza – aprendizaje de calidad 

 
X X 

 

Programas académicos de acuerdo 
a la realidad local y regional 

 
X X 

 

Aulas y laboratorios equipadas con 
TIC 

 
X X 

 

Respeto al marco regulatorio 
ecuatoriano 

 
X X 

 

IES debidamente acreditada 
 

X X 
 

Fuente: elaboración propia. 
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Cuadro 3.3. Aspectos positivos y negativos en la dimensión 

competitiva calidad proceso: academia. 

Positivo Negativo 

El diseño curricular de 

cada carrera 

Incumplimiento de la 

programación académica 

La programación 

académica curricular 

Fallas en el sistema de admisión y 

registro 

La ejecución de la 

categorización docente 

 

El sistema de admisión y 

registro institucional 

 

La capacidad de 

directivos en la gestión 

académica 

 

Fuente: elaboración propia. 

Estrategia 

§ Colocar a la dimensión académica como eje transversal de los 

procesos institucionales con énfasis en los resultados del 

rediseño curricular, la evaluación de los sílabos, la 

categorización docente, el sistema de admisión y registro 

estudiantil, y optimizar la capacidad de gestión de los 

directivos. 

Objetivos 

§ Aplicar el rediseño curricular (macro, meso y micro) en las 

diferentes carreras que oferta la IES. 

§ Evaluar el contenido de los sílabos, dentro del proceso 

enseñanza – aprendizaje de los períodos establecidos por la IES. 
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§ Ejecutar la categorización docente conforme a los estándares 

de calidad y pertinencia previstos en el reglamento de carrera 

y escalafón del profesor universitario. 

§ Actualizar el sistema de admisión y registro de los estudiantes y 

los componentes de sus actividades académicas con 

aplicación de las TIC.  

§ Mejorar la capacidad de los directivos para el manejo 
estructural de la gestión académica.  
Políticas 

§ Ejecución del rediseño curricular (macro, meso y micro) de las 

diferentes carreras que oferta la IES conforme al reglamento de 

régimen académico. (El proceso) 

§ Evaluación del contenido de los sílabos, dentro del proceso 

enseñanza – aprendizaje dentro de los períodos establecidos 

por la IES. (La fuerza de trabajo) 

§ Ejecución de la categorización docente conforme a los 

estándares de calidad y pertinencia previstos en el reglamento 

de carrera y escalafón del profesor universitario. (La calidad) 

§ Actualización del sistema de admisión 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 gestión académica (Capacidad). 



 

83 

 

Fase 4 Selección de los indicadores para la mejora en la gestión 

de los IES 

Etapa 4.1. Interrelación de indicadores para medir la gestión de 

las IES 

En esta etapa se aplican los cuestionarios para determinar la 

percepción de los expertos con respecto a los indicadores en 

cada proceso. 

Interrelación de indicadores para medir la gestión de las IES 

Como se plateó en el capítulo anterior el índice general está 

compuesto por dos índices parciales, el primero, que evalúa el 

comportamiento de los procesos de la IES (IIcpies) y el segundo 

que evalúa el cumplimiento de las exigencias (IIce), respecto a 

cómo se manifiestan las políticas del estado y las obligaciones 

para con los sistemas tecnológicos. A la vez cada uno de ellos 

está compuesto por indicadores, los resultados de los cálculos 

de los índices 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 cálculos de la percepción 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 

Dimensión Estratégica Ej Wi Wi*Ej 

Subdimensión Atributo Media del 
atributo  

Índice Parcial 
(Subdimensión) 

Ponderación 
de 

c/dimensión 

(Índice 
parcial*Ponderación) 

Gestión estratégica 
institucional 

Planificación estratégica 2,741 
2,671 0,175 0,467 

Planificación operativa 2,628 

Legislativo y control 
institucional 

Rendición anual de cuentas 2,880 

2,806 0,150 0,421 
Ética 2,844 

Control Interno 2,740 
Procuraduría legal 2,829 

Gestión de Calidad 

Políticas y procedimientos 2,725 

2,740 0,313 0,856 Sistemas de información 2,718 
Oferta académica 2,735 
Información para la Evaluación 2,760 

Gestión del Talento 
Humano 

Titularidad 2,854 

2,848 0,363 1,032 

Evaluación docente 2,870 
Dirección mujeres 2,797 
Docencia mujeres 2,816 
Remuneración TC 2,905 
Remuneración MT/TP 2,877 
Titularidad a TC 2,890 
Horas clases TC 2,780 
Horas clases MT/TP 2,788 
Doctores a TC 2,780 

   Índice dimensión 2,777 
 

  



 

 

 

Tabla 3.11. Para los procesos sustantivos 

Dimensión sustantiva Ej Wi Wi*Ej  

Subdimensión 
Atributo 
general Atributo específico 

Media del 
atributo  

Índice Parcial 
(Subdimensión) 

Ponderación 
de dimensión 

(Índice 
parcial*Ponderación) 

Índice 
Subdimensión 

Academia 

Formación 
profesional y 
educación 

superior 

Diseño curricular 2,778 

1,079 0,117 0,126 

2,881 

Programación académica 2,812 
Ejecución de la docencia 2,905 
Admisión y registro 2,909 
Estudiantes por docentes a TC 2,902 

Formación de 
posgrado 

Posgrado en formación 2,856 

1,802 0,625 1,126 Cantidad de postgrados ofertas del territorio 2,905 

Satisfacción de estudiantes de postgrado 2,915 

Vinculación con la 
sociedad 

Gestión 
empresarial y 
vinculación 

Planificación de la vinculación 2,848 
1,085 0,375 0,407 

2,914 

Gestión de recursos para la vinculación 2,921 

Resultados de 
la vinculación 

Programas y/o proyectos de vinculación social 2,926 
1,829 0,625 1,143 

Programas y/o proyectos de vinculación 
empresarial 2,926 

Investigación 

Formulación y 
priorización de 

proyectos 

Planificación de la investigación 2,926 
1,089 0,375 0,408 

2,872 

Gestión de recursos para la investigación 2,890 

Registro y 
difusión de la 
producción 

Producción científica 2,954 

1,784 0,625 1,115 
Producción regional 2,910 
Libros o capítulos de libros revisados por pares 2,786 
Cantidad de proyectos gestionados 2,851 
Número de proyectos con financiamiento Externo 2,844 

     Índice dimensión 2,889 

  



 

 

 

Tabla 3.12. Para los procesos de apoyo 

Dimensión de apoyo Ej Wi Wi*Ej 

Subdimensión Ítems Media del 
atributo  

Índice Parcial 
(Subdimensión) 

Ponderación 
de 

c/dimensión 

(Índice 
parcial*Ponderación) 

Recursos institucionales 
Financieros 2,735 

2,744 0,054 0,147 Tecnológicos 2,760 

Servicios institucionales 

Servicios corporativos 
institucionales 2,854 

2,845 0,119 0,339 Proceso académico técnico 2,870 
Comunicación social y difusión 
institucional 2,797 

Infraestructura 
institucional 

Calidad de aulas 2,816 

2,867 0,167 0,478 
Equipos de bienestar 2,905 
Oficinas TC 2,877 
Oficinas MT/TP 2,883 

Gestión de la biblioteca Libros por estudiantes 2,847 2,866 0,250 0,716 Espacios Estudiantes 2,897 

Bienestar universitario 

Admisión a estudios de 
posgrado 2,886 

2,875 0,196 0,565 Bienestar estudiantil 2,856 
Acción afirmativa 2,882 

Eficiencia académica 
Tasa de retención grado 2,870 

2,798 0,214 0,600 Tasa de titulación grado 2,784 
Tasa de titulación posgrado 2,775 

   Índice dimensión 2,844 
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Con los índices obtenidos por cada dimensión se conforman los 

componentes de la formula respectiva para obtener el 

indicador integral (Cuadro 3.4). 

Cuadro 3.4. Índices parciales que miden las dimensiones del 

comportamiento de los procesos de las IES.  

Índices  Fórmula Resultado 

Índice Parcial 

Estratégico 
!"# =%W' ∗ E*'

+

',-
 2,777 

Índice Parcial 

Sustantivo 
!". =%W' ∗ E/'

+

',-
 2,889 

Índice Parcial De 

apoyo 
!"01 =%W' ∗ E23'

+

',-
 2,844 

 

Valores que permiten calcular el Índice Integral del primer 

indicador que corresponde al comportamiento de los procesos 

de la IES (Cuadro 3.5). 

Cuadro 3.5. Índice integral de comportamiento de los procesos 

de la IES.  

Índices  Fórmula Resultado 

Índice integral 

de 

comportamiento 

de los procesos 

de la IES 

IIpu = %(!"# + !".
+

9,-

+ !"01)/3 
2,837 

 

Valor que, de acuerdo a la tabla de medición 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 (políticas 

gubernamentales y gestión tecnológica), con las 

subdimensiones que la integran. Las ponderaciones, los 

cálculos de la percepción y los resultados para cada dimensión 

se resumen en las Tablas 3.13; 3.14.  

Con los índices obtenidos por cada dimensión se conforman los 

componentes para obtener el indicador integral (Cuadro 3.6). 



 

 

 

Tabla 3.13. Para las políticas gubernamentales 

Políticas gubernamentales Ej Wi Wi*Ej 

Subdimensión Atributo Media del 
atributo  

Índice Parcial 
(Subdimensión) 

Ponderación 
de 

c/dimensión 

(Índice 
parcial*Ponderación) 

Articulación planes 
estatales y locales 

Plan Nacional para el 
Buen Vivir 2,578 

2,730 0,175 0,478 
Plan Regional zona 5 2,589 
Plan Provincial de 
desarrollo 2,873 

Plan Cantonal de 
desarrollo 2,838 

Código Orgánico 
de Planificación y 
Finanzas Pública 

Planificación del gobierno 
y de entidades públicas 2,718 

2,774 0,108 0,301 Presupuesto y finanzas 
para las instituciones 
estatales 

2,808 

Ley Orgánica de 
Educación Superior 
(LOES) 

Políticas de educación 
superior 2,726 

2,721 0,283 0,771 Planificación de la 
educación superior 0,313 

Regulación para las IES 0,479 

Otras regulaciones 
estatales 

Decreto de rectoría de la 
planificación 0,208 

2,824 0,125 0,353 Acuerdo ministerial de 
gestión por proceso 0,313 



 

 

 

Guía del Modelo de 
Evaluación Institucional 
de las IES 

0,479 

Estatuto de la IES 
Relacionado con la LOES 0,625 

2,797 0,308 0,862 Relacionado con el 
reglamento a la LOES 0,375 

   Índice dimensión 2,765 
Tabla 3.14. Para la gestión tecnológica 

Gestión tecnológica Ej Wi Wi*Ej 

Subdimensión Atributo 
Media 

del 
atributo  

Índice Parcial 
(Subdimensión

) 

Ponderación 
de 

c/dimensión 

(Índice 
parcial*Pond

eración) 

Control y planificación del 
gobierno 

Sistema Integrado de Planificación 2,578 

2,730 0,107 0,292 
Sistema Integrado de Planificación e Inversión 
Pública 2,589 

Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo 2,873 
Sistema de Gobierno por Resultados 2,838 

Finanzas y presupuesto del 
estado 

Sistema Integrado General Financiero 2,718 

2,739 0,219 0,599 
Subsistema Presupuestario de Remuneraciones y 
Nóminas 2,808 

Sistema del Instituto Nacional de Compras Públicas 2,726 
Sistema del Servicio de Rentas Internas 2,732 

Evaluación y acreditación 
en las IES 

Sistema de Gestión de la Información de las IES (GIIES) 2,712 
2,726 0,196 0,536 Sistema de Gestión de Calidad – ISO 2,735 

Respaldo a la gestión 
universitaria 

Sistema de la Secretaría Nacional de Educación 
Superior Ciencia y Tecnología 2,839 

2,791 0,080 0,224 Sistema Nacional de Admisión y Nivelación 2,852 
Sistema de Desarrollo del Talento Humano 2,730 

Otras regulaciones 
estatales 

Sistema de la Secretaría Nacional de Educación 
Superior Ciencia y Tecnología 2,739 2,769 0,076 0,210 



 

 

 

Sistema Nacional de Admisión y Nivelación 2,743 
Sistema de Desarrollo del Talento Humano 2,798 

Equipamiento y 
conectividad 

Conectividad en la IES 2,777 
2,783 0,152 0,422 Plataforma de gestión tecnológica 2,794 

Sistemas tecnológicos 
institucionales 

Académico Integral  2,741 

2,766 0,170 0,469 
Repositorio de tesis  2,784 
Red de bibliotecas  2,784 
Seguimiento a Graduados 2,758 
Correo Institucional 2,786 

   Índice dimensión 2,753 
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Cuadro 3.6. Índices parciales que miden las dimensiones del 

cumplimiento de las exigencias.  

Índices  Fórmula Resultado 

Índice Parcial 

políticas 

gubernamentales 

!"#$ =&W( ∗ E+,(
-

(./
 2,765 

Índice Parcial 

gestión 

tecnológica 

!"$0 =&W( ∗ E,1(
-

(./
 2,753 

 

Valores que permiten calcular el Índice Integral del segundo 

indicador que corresponde al cumplimiento de las exigencias 

(Cuadro 3.7). 

Cuadro 3.7. Índice integral del cumplimiento de las exigencias. 

Índices  Fórmula Resultado 

Índice integral de 

cumplimiento de las 

exigencias 

IIae =&(!"#$ + !"$0)/2
-

:./
 2,759 

 

En correspondencia a la tabla de medición de los atributos, 

corresponde a menos de lo establecido. Del resultado expuesto 

las dimensiones que integran el cumplimiento de las exigencias, 

deben ser mejorados en la IES. 

Índice Integral para la gestión de las IES 

Se calcula a partir del índice integral resultante del 

comportamiento de los procesos (estratégicos, sustantivos y de 

apoyo) y del cumplimiento de las exigencias (políticas 

gubernamentales y gestión tecnológica), se establece la 

ponderación entre los resultados obtenidos (Cuadro 3.8) 
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Cuadro 3.8. Índice integral para la gestión de las IES. 

Índices  Fórmula Resultado 

Índice Integral para la 

gestión de las IES 

IGgu =&(!!#> + !!?@)
-

:./

/2 
2,798 

 

Valor que, de acuerdo a la tabla de medición 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 creó para evaluar cómo 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 cálculos 

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 índice de alineamiento estratégico 

Antes de calcular el índice de alineamiento estratégico se 

analizó que todos los procesos alcanzaron en la matriz al menos 

un impacto alto (9 ó 10), para confirmar que todos los objetivos 

estratégicos tienen representación en los procesos. 
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Al analizar el índice de alineamiento estratégico (Tabla 3.23) en 

la UTB, cuyo valor fue de 7.874, se evidenció que existe un alto 

alineamiento estratégico; por lo que los objetivos estratégicos 

definidos tienen su concreción en los procesos.  

De acuerdo a la escala de evaluación 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 calculó, 

el índice de alineamiento de los procesos en la UTB, cuyo valor 

fue de 7.905 (Tabla 3.24). Este índice evalúa que los procesos 

relevantes de la empresa si aportan a la estrategia empresarial 

definida. 

La matriz de alineamiento estratégico es construida con el Iae 

y el Ipr. Se define una tabla de doble entrada, Figura 3.3, donde 

se establece una línea de demarcación sobre cada eje de 

manera que se obtiene una matriz de cuatro cuadrantes. 
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Tabla 3.20. Matriz de impacto entre procesos y objetivos 

estratégicos. 

Procesos/Objetivos Oe1 Oe2 Oe3 Oe4 Oe5 Media 
Gestión estratégica 
institucional 9 8 9 9 9 8,790 

Legislativo y control 
institucional 8 8 8 9 9 8,386 

Gestión de Calidad 6 9 9 8 9 8,106 
Gestión del Talento 
Humano 7 8 9 8 9 8,165 

Academia 9 8 8 8 9 8,386 
Investigación 9 8 8 7 8 7,975 
Vinculación con la 
sociedad. 8 8 7 7 8 7,584 

Recursos 
institucionales 8 7 8 8 8 7,789 

Servicios 
institucionales 7 7 7 9 8 7,560 

Infraestructura 
institucional 7 7 6 9 7 7,137 

Gestión de la 
biblioteca 8 8 7 8 7 7,584 

Bienestar 
universitario 8 7 8 8 7 7,584 

Gestión de 
estudiantes 7 7 7 8 8 7,384 

  7,717 7,669 7,717 8,127 8,117  
Tabla 3.21. Pesos relativos de los procesos. 

Procesos/Objetivos Oe1 Oe2 Oe3 Oe4 Oe5 Suma Pesos 

Gestión estratégica 
institucional 9 8 9 9 9 44 0,086 

Legislativo y control 
institucional 8 8 8 9 9 42 0,082 

Gestión de Calidad 6 9 9 8 9 41 0,080 
Gestión del Talento 
Humano 7 8 9 8 9 41 0,080 

Academia 9 8 8 8 9 42 0,082 
Investigación 9 8 8 7 8 40 0,078 
Vinculación con la 
sociedad. 8 8 7 7 8 38 0,074 

Recursos 
institucionales 8 7 8 8 8 39 0,076 

Servicios 
institucionales 7 7 7 9 8 38 0,074 
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Infraestructura 
institucional 7 7 6 9 7 36 0,070 

Gestión de la 
biblioteca 8 8 7 8 7 38 0,074 

Bienestar universitario 8 7 8 8 7 38 0,074 
Gestión de 
estudiantes 7 7 7 8 8 37 0,072 

      514 1,000 
 

Tabla 3.22. Pesos relativos de los objetivos. 

Objetivos P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 Suma Pesos 
Aplicar el 
rediseño 
curricular …. 

9 8 6 7 9 9 8 8 7 7 8 8 7 101 0,196 

Evaluar el 
contenido de 
los sílabos…. 

8 8 9 8 8 8 8 7 7 7 8 7 7 100 0,195 

Ejecutar la 
categorización 
docente … 

9 8 9 9 8 8 7 8 7 6 7 8 7 101 0,196 

Actualizar el 
sistema de 
admisión y 
registro ….. 

9 9 8 8 8 7 7 8 9 9 8 8 8 106 0,206 

Mejorar la 
capacidad de 
los ………. 

9 9 9 9 9 8 8 8 8 7 7 7 8 106 0,206 

              514 1,000 

Tabla 3.23. Cálculo del índice de alineamiento estratégico. 

Objetivos    
Aplicar el rediseño curricular en las  
carreras que oferta 7,717 0,196 1,516 

Evaluar el contenido de los sílabos, dentro 
del proceso enseñanza – aprendizaje  7,669 0,195 1,492 

Ejecutar la categorización docente 
conforme a los estándares de calidad y 
pertinencia  

7,717 0,196 1,516 

Actualizar el sistema de admisión y registro 
de los estudiantes y sus actividades 
académicas  

8,127 0,206 1,676 

Mejorar la capacidad de los directivos en 
la gestión académica  8,117 0,206 1,674 

Índice de alineamiento estratégico 7,874 

jOe jow
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Tabla 3.24. Cálculo del índice de alineamiento de los 

procesos 

Procesos    
Gestión 
estratégica 
institucional 

8,790 0,086 0,752 

Legislativo y 
control 
institucional 

8,386 0,082 0,685 

Gestión de 
Calidad 8,106 0,080 0,647 

Gestión del 
Talento Humano 8,165 0,080 0,651 

Academia 8,386 0,082 0,685 
Investigación 7,975 0,078 0,621 
Vinculación con 
la sociedad. 7,584 0,074 0,561 

Recursos 
institucionales 7,789 0,076 0,591 

Servicios 
institucionales 7,560 0,074 0,559 

Infraestructura 
institucional 7,137 0,070 0,500 

Gestión de la 
biblioteca 7,584 0,074 0,561 

Bienestar 
universitario 7,584 0,074 0,561 

Gestión de 
estudiantes 7,384 0,072 0,532 

Índice de alineamientos de los procesos 7,905 
 

 

 

iPr kpw
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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 (Iae 7,874 y el Ipr 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 Aplicación 

Etapa 5.1. Aplicación de los instrumentos en el período 

seleccionado 

Definidos los objetivos, se procede con su aplicación respectiva 

y desarrollo de cada uno.  

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

en las diferentes carreras que oferta la IES 

El Consejo de Educación Superior, mediante resolución RPC-SO-

32-No.358-2014, Expide el Reglamento de Presentación y 
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Aprobación de Carreras y Programas de las Instituciones de 

Educación Superior, en el artículo 1, establece que: regula el 

proceso de presentación y aprobación de los proyectos de 

carreras de nivel técnico superior o tecnológico superior y sus 

equivalentes, de grado y programas de postgrado 

(especialización y maestría), así como el rediseño de las 

carreras vigentes. 

La Universidad Técnica de Babahoyo al año 2015, mantiene 

veinte y seis carreras. Se estableció un equipo de trabajo por 

cada facultad, este se constituyó por: Subdecano, Director de 

Carrera, tres profesores especialistas en pedagogía, se trazó un 

plan de trabajo que se cumplió entre los meses de enero al mes 

de agosto del año 2016. 

El modelo de los rediseños de carrera se ajustó a lo establecido 

por el CES, conforme al software que para ese efecto tiene 

dicha institución, ya que la generación total de uno solo 

corresponde de más de setenta páginas fuera de anexos, para 

aquello se requiere que la entidad cuente con el usuario y 

contraseña correspondiente, otorgada por dicho organismo a 

las autoridades de la UTB, por lo que se estableció la 

capacitación a los equipos de cada facultad y carrera a fin de 

que manejen el ingreso de la información requerida. 

Del trabajo 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 rediseñadas y un 27 % 

que no entraron a este proceso por no tener demanda, por lo 

que se las define en el parámetro de cerradas para la emisión 

de títulos, 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 continuación:  

Tabla 3.25. Carreras rediseñadas por la UTB y aprobadas por el 

CES. 

Nº. UNIDADES ACADÉMICAS 
UTB CES 

SI NO SI NO 

13 
Facultad de Ciencias Jurídicas, Sociales y de la 

Educación 
8 5 5 3 

3 
Facultad de Administración, Finanzas e 

Informática 
3 0 2 1 

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 

 RELACIÓN PORCENTUAL 73% 27% 63% 37% 

Fuente: elaboración propia. 

En lo que respecta a las maestrías, no existe oferta alguna al 

año 2015, se plantearon en el 2016 seis nuevos proyectos, las 

cuales no cuentan con la aprobación del CES. 

Objetivo 2: Evaluar el contenido de los sílabos, dentro del 

proceso enseñanza – aprendizaje de los períodos establecidos 

por la IES 

El sílabo es una herramienta de planificación del curso que 

organiza los contenidos y el trabajo que se realizará en el 

semestre académico para lograr el aprendizaje que se 

propone en el curso.  

Para este efecto se seleccionó el período académico de 

marzo a septiembre 2016, el equipo de trabajo, aplicó lo 

siguiente: 

§ Se obtuvieron: distributivos de clases, horarios, sistema de 

evaluación, tutorías de cátedras, uso de laboratorios, 
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proyectos integradores y de vinculación con la sociedad, 

pasantías desarrolladas, con la finalidad de presentar un sílabo 

generalizado.  

§ Se definió un formato general para el silabo. 

§ Del total de la población de profesores, se aplicó la fórmula 

de muestreo aleatorio simple, se obtuvo la muestra para las 

diferentes unidades académicas, conforme la Tabla 3.26 que 

se presenta: 

Tabla 3.26. Selección de docentes para aplicar el sílabo. 

U/ACADEMICA POBLACIÓN T. MUESTRA 

FSJSE 153 18 

FAFI 105 13 

FACIAG 81 10 

FSALUD 110 13 

TOTAL: 449 54 

Fuente: elaboración propia 

§ Por parte de los expertos del equipo, se brindó la capacitación 

específica sobre el sílabo definido, además sobre las fichas de: 

evaluación del plan curricular,  informe mensual de avance y 

del perfil académico, así como de sus componentes, a los 

cincuenta y cuatro profesores seleccionados.  

§ La evaluación del sílabo, se efectivizó 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 

período semestral. El cumplimiento en este proceso alcanzo un 

98 %. 

§ El informe mensual de avance académico al sílabo, durante el 

período semestral seleccionado, se cumplió en un 95 %.  
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§ La verificación del perfil docente, para relacionar la asignatura 

del profesor con su grado académico estudiado, se realizó al 

100 %. 

Dentro del proceso enseñanza aprendizaje de la Universidad 

Técnica de Babahoyo, se avizoró la facilidad y rapidez de 

obtener información veraz sobre los procesos académicos, 

acceso más simple a información integrada y de calidad; el 

nivel de autonomía del profesor, así como mejores reportes 

sobre el sílabo, lo que permite realizar una mejor programación 

en cada unidad académica. 

Objetivo 3: Ejecutar la categorización docente conforme a los 

estándares de calidad y pertinencia previstos en el 

reglamento de carrera y escalafón del profesor universitario 

En la Universidad Técnica de Babahoyo, desde la expedición 

del Reglamento de Carrera y Escalafón del Profesor e 

Investigador del Sistema de Educación Superior – RCEPISES 

(octubre de 2012), no se estableció la categoría de cada 

profesor, en la última reforma a dicho cuerpo legal (marzo 

2016), señala en su Disposición Transitoria Octava, que los 

procesos de recategorización del personal académico titular, 

se realizarán hasta el 12 de octubre de 2017. En el aspecto legal, 

previó a la categorización, se determinó lo siguiente: 

1. El Consejo de Educación Superior, aprueba la escala salarial 

mediante oficio Nº. CES-2014-0125-CO de octubre del 2014, los 

salarios de los profesores, conforme la Tabla 3.27, corresponden 

a: 

 

 

 



 

94 

 

Tabla 3.27. Salarios comparativos de profesores. 

Categoría 
Salarios 

Antes IES CES-Mínimo 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: elaboración propia 

En la UTB, no se paga aún estos salarios mínimos a sus profesores, 

por falta del recurso económico presupuestario. 

El artículo 11 del RCEPISES, indica que el tiempo de dedicación 

del personal académico, en concordancia con en el artículo 

91, del Estatuto Orgánico de la Universidad Técnica de 

Babahoyo, son conforme a lo que se señala en el Tabla 3.28, y 

el valor de los salarios en las IES, se sujetan a la misma: 
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Tabla 3.28. Salarios de acuerdo a la dedicación horaria. 

Por el CES 

Dedicación Horas % Principal Agregado Auxiliar 

Tiempo 

Completo 40 100% 
    2.967,00      2.518,00      1.676,00    

Medio tiempo 20 50%     1.483,50      1.259,00         838,00    

Tiempo Parcial 12 25%        741,75         629,50         419,00    

En la UTB 

Dedicación Horas % Principal Agregado Auxiliar 

Tiempo 

Completo 40 100% 
    2.640,84      1.320,42      1.760,00    

Medio tiempo 20 50%     1.320,42         660,21         880,00    

Tiempo Parcial 12 25%        660,21         330,11         440,00    

Fuente: elaboración propia 

2. El Órgano Colegiado Académico Superior de la UTB, mediante resolución 

CU-SO-002-RES-012-UTB-2017, del 24 de febrero de 2017, conformó la 

comisión especial de ubicación del personal académico en el nuevo 

escalafón institucional para los profesores titulares, la integra (un 

representante del Rector, los Vicerrectores académico y el de 

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

de Talento Humano), es la encargada de la elaboración del informe que 

determine la categoría y nivel de cada uno de los profesores titulares. 

Se realizaron y ejecutaron las siguientes actividades para este efecto, estas 

son: 

§ Se determinó el número total de profesores titulares en cada unidad 

académica, con corte a febrero de 2017 y su categoría actual, en Tabla 

3.29, se establecen dichos datos: 
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Tabla 3.29. Categoría 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: elaboración propia 

§ Se estableció y aplicó una hoja individual de categorización a 

los noventa y tres profesores titulares.  

§ Analizados los documentos presentados por parte de los 

profesores la comisión procedió a efectuar las actas de 

resoluciones respectivas.  

§ Las actas emitidas por la comisión, se aprobaron por el 

Consejo Universitario de la UTB, el resultado final se presenta en 

la Tabla 3.30, así: 

Tabla 3.30. Categoría 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: elaboración 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 titulares y agregados (37+18=55), 

ingresaron a la UTB, mediante otra modalidad (Resolución del 

Consejo Universitario de diciembre 20 de 2000). El RCEPISES, es 

su disposición transitoria vigésima cuarta, establece que los 

profesores e investigadores de las universidades y escuelas 

politécnicas que alcanzaron la categoría de titulares 

principales antes de la entrada en vigencia de la Ley Orgánica 

de Educación Superior del 12 de octubre del 2010, y que no 

cuenten con título de Ph.D., pasarán a ser denominados 

profesores titulares principales de escalafón previo. 

Mediante concurso público de merecimiento, ingresaron 38 

profesores de los cuales el 82 % pasaron de auxiliares a ser 

agregados, los restantes se encuentran en proceso de análisis y 

resolución del Consejo Universitario. 

Los profesores titulares representan un 21 % (93) con relación a 

los no titulares 79 % (356), es necesario que la UTB emprenda 

acciones para convocar a concurso de méritos y oposición 

para incrementar este número, lo que garantizaría una 

estabilidad del profesional docente y del proceso de 

enseñanza aprendizaje.  

5.1.4. Objetivo 4: Actualizar el sistema de admisión y registro de 

los estudiantes y los componentes de sus actividades 

académicas en base al uso de las TIC 

En coordinación con el Departamento de informática de la UTB, 

se estableció un proceso para mejorar el sistema, con relación 

a los medios tecnológicos para inscribirse, matricularse en línea, 

consultar sus notas y realizar conexiones académicas entre 

profesor-alumno, a fin de aprovechar la funcionalidad 

tecnológica, para esto se desarrolló: 
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§ Implementación del Sistema Académico Integral-UTB (segundo 

período académico – septiembre 2014 a marzo 2015, Figura 

3.5).  

 
Figura 3.5. SAI-UTB 

§ Ingreso de datos de los registros por las secretarías, de cada 

unidad académica, relacionado con la nómina de estudiantes 

y notas obtenidas durante los últimos cinco años (diez 

semestres). 

§ Validación de la información por parte del equipo de analistas 

de sistema, se establecieron las novedades e inconsistencia de 

los datos, se efectuaron las correcciones. 

§ Diseño específico del formato de la base de datos para el 

ingreso de la información con la que debe contar la UTB para 

la matriculación del estudiante. 

§ Con esta validación se obtuvo una línea base de los últimos 

semestres, con ello se inicia la matriculación en línea de los 

estudiantes registrados. 

§ Para el ingreso de los nuevos estudiantes al primer semestre se 

consideró la información de los que aprobaron el 

preuniversitario. 

§ Implementación de los formatos para la matriculación, se 

realiza por unidad académica, como plan piloto se toma la FAFI 

y FACIAG, (primer período académico – abril a septiembre 

2015).  

§ Capacitación a los coordinadores de carrera en la alzada a la 

plataforma, del distributivo y horarios de clases (primer período 
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académico – abril a septiembre 2015), como base para la 

matricula estudiantil. 

§ Matricula en línea en toda la UTB (segundo período 

académico, septiembre 2015 a marzo 2016), el estudiante 

puede escoger la asignatura, el profesor, su horario de clase y 

la sección respectiva (matutino, vespertino, nocturno) Figura 

3.6.   

§ Se genera e imprime por cada estudiante el formato de 

matriculación y de datos personales. 

§ Inicio del sistema de consulta en línea por parte de los 

estudiantes de sus notas en los últimos cinco años, se emite el 

formato de promoción estudiantil, puede ingresar para 

efectuar: Ficha de registro; Matriculación en línea; Cursos 

académicos; Horarios de clases; Notas académicas; Historial 

estudiantil; Documentos; Manuales 

§ Capacitación a profesores para el acceso de notas por parcial 

en el segundo período 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 titulación, el registro 

de su record académico, pasantías preprofesionales, 

vinculación con la comunidad, módulos de inglés y de 

computación. 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 gestión académica  

Se planteó a los directivos de la UTB, un aplicativo informático 

que permita realizar un monitoreo entre el Plan Estratégico de 

Desarrollo Institucional y los Indicadores de Acreditación, con 

ello se obtiene una relación Planificación-Evaluación, para esto 

se efectuaron las siguientes acciones: 

§ Se conformó el equipo central de trabajo, compuesto por: 

vicerrector académico, decanos de las facultades, director de 

planificación, director de evaluación y acreditación, director 

de informática y un coordinador general, para la UTB, 

correspondió a un total de nueve integrantes. 

§ Se realizó la capacitación a los integrantes del equipo sobre el 

aplicativo diseñado y a ejecutarse. 

§ Se recolecto la información base para el ingreso al aplicativo 

respectivo, el plan estratégico, el informe de evaluación 

institucional y sus datos estadísticos. 

§ El aplicativo informático, se lo denomino Sistema de 

Planificación UTB (SPUTB), este se muestra en la Figura 3.8, su 

pantalla de inicio. 

§ En lo que respecta a la planificación institucional, se ingresó al 

mismo el PEDI 2014-2018, el módulo de mantenimiento 

contiene: usuarios, institución, plan estratégico, ejes, objetivos, 

estrategias, metas; existe otro módulo para reportes, que 

permite visualizar los avances en cada eje, conforme la Figura 

3.9. 

§ Lo relacionado con la evaluación institucional, se ingresó al 

mismo el informe del CEAACES-2013, que califico a la UTB en 

categoría “C”, el módulo de mantenimiento contiene: tipo, 



 

101 

 

modelo y criterios; tiene otro módulo 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 organización, la 

planificación y la evaluación. 

Selección 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 están preparados con vistas a lograr el 

objetivo propuesto, los miembros del equipo son: vicerrector 

Académico, decanos de las facultades, director de 

planificación, director de evaluación y acreditación, un 

profesor experto (coordinador del equipo), para la UTB, 

correspondió a un total de ocho integrantes. 

Se presenta los valores obtenidos en los diferentes procesos 

como resultados comparativos 2015 – 2016, el Índice Integral de 

cumplimiento de los procesos de las IES (IIcpies) corresponde a 

2,837 (2015) – 3,027 (2016), este se desplaza de: aplica 

medianamente, hacia aplica adecuadamente, el Índice 

Integral de Cumplimiento de las Exigencias (IIce) es de 2,759 

(2015) – 2,782 (2016) existe desplazamiento pero se mantiene en 

aplica medianamente, para la obtención del Índice Integral de 

Gestión de las IES (IIGIES), corresponde a 2,798 (2015) – 2,904 

(2016) se aprecia un desplazamiento significativo entre los dos 
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años. Los resultados en cuanto a ponderación se mantienen los 

utilizados en el 2015. 

La aplicación de mejora, permite establecer la existencia de 

valor agregado para los usuarios internos y externos, lo que 

permite una integración general de la gestión universitaria 

ecuatoriana. Estos se presentan:  

§ Rediseño de 19 de las 26 carreras con que cuenta la UTB, el 75 

% (12) de ellas fueron aprobadas por el Consejo de Educación 

Superior. 

§ Evaluación de sílabos, de ciento sesenta y dos asignaturas, el 

cumplimiento alcanzo un 98 %, la entrega de informe mensual 

de avance académico un 95 % y la verificación del perfil 

docente un 100 %. 

§ La categorización del docente universitario, de 93 profesores 

titulares, 55 de ellos pasaron a ser profesores titulares principales 

de escalafón previo, 31 de auxiliares a profesores agregados. 

§ El sistema de admisión y registro de los estudiantes y sus 

actividades académicas se logró con la implementación 

Sistema Académico Integral-UTB desde el segundo período 

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 gestión académica, se diseñó el aplicativo informático 

Sistema de Planificación UTB (SPUTB), este integra las 

actividades de planificación institucional y de acreditación de 

carreras. 



 

 

 

 

Figura 3.6. Ingreso al sistema de matriculación SAIUTB 

 
Figura 3.7. Ingreso al sistema para autoridades SAIUTB 

 
Figura 3.8. Ingreso al sistema de planificación – SPUTB 

 
Figura 3.9. Mantenimiento y reporte planificación – SPUTB 

 
Figura 3.10. Mantenimiento de criterios y reporte evaluación – 

SPUTB 
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Fase 6. Revisión de brechas y acciones de mejora 

Etapa 6.1. Identificación 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. Identificación de las debilidades. 

Objetivos de mejoras Debilidades 

Aplicar el rediseño curricular. 

Rediseños de varias carreras 

aún se encuentran en trámites 

ante el CES. 

Evaluar el contenido de los 

sílabos. 

Falta de revisión permanente 

de los sílabos por los directivos 

de las unidades académicas. 

Ejecutar la categorización 

docente. 

Número de profesores titulares 

actuales es ínfimo en la UTB y la 

mayoría son considerados 

como de escalafón previo. 

Actualizar el sistema de 

admisión.  

El sistema SAI-UTB para la 

admisión estudiantil requiere de 

componentes adicionales y 

actualización permanente. 

Mejorar la capacidad de los 

directivos.  

No existe un sistema 

tecnológico que permita a los 

directivos optimizar los 

componentes de la 

planificación y evaluación.  

Fuente: elaboración propia. 

Etapa 6.2. Propuesta de acciones correctivas de mejora 

Las que se proponen, se establecen en el Cuadro 3.10, estas son: 
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Cuadro 3.10. Acciones correctivas de mejora. 

Acciones de mejora Plazos sugeridos 

Efectivizar los trámites para la 

aprobación de los rediseños de las 

carreras por parte del CES 

Seis meses 

Conformación de comisiones 

permanentes para la revisión de la 

estructura y contenidos de los 

sílabos en cada unidad 

académica. 

Tres meses 

Realizar el estudio pertinente para 

que pasen a ser considerados 

como profesores de categoría: 

principal, agregado o auxiliar. 

Seis meses 

Generar componentes adicionales 

que faciliten al estudiante 

mediante este sistema tecnológico 

conocer todo los aspectos de su 

formación académica. 

Seis meses 

Implementar el sistema 

tecnológico propuesto para que 

los directivos optimicen los 

componentes de la planificación y 

evaluación institucional.  

Seis meses 

Fuente: elaboración propia. 

Aplicaciones del procedimiento en otras IES 

El procedimiento del modelo conceptual para la planificación 

y control de las IES, se aplicó en la Universidad Técnica Estatal 



 

104 

 

de Quevedo (UTEQ), por lo que se presentan los datos más 

relevantes de la misma. 

La selección y conformación del equipo de trabajo para 

implementar el modelo, está compuesto por: vicerrector 

académico, decanos de las facultades, director de 

planificación, director de evaluación y acreditación, 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 aplicó el “Instrumento para la evaluación 

de la capacidad de implementar la Gestión por Procesos en las 

organizaciones”  (Medina León, et al., 2017), como resultado se 

obtuvo el valor de 0,383 que de acuerdo con la escala de 

valoración corresponde a la situación 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 tecnológicos en la IES; la correspondencia con los 

instrumentos de planificación es 4,02 que corresponden a bien 

utilizado. En la premisa 3, los resultados más significativos 

obtenidos de las respuestas a la entrevista realizada a los 45 

miembros son: el 90 % plantea que la IES se alinearía con la 

aplicación del modelo, el 92 % estaría dispuesto a capacitarse, 

91 % estima que se mejoraría la gestión con la aplicación del 

modelo y un 93 % estuvo dispuesto a aportar con el proceso, 

por lo que existe un alto compromiso para asumir el cambio 

organizacional. 
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Para la evaluación de los expertos acerca de la predisposición 

de la entidad a trabajar con el enfoque de procesos, se obtuvo 

el Índice General de Capacidad de Enfoque a Procesos de 

0,429 que su valoración 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 Ingeniería, Facultad de Ciencias 

Empresariales, Facultad de Ciencias Pecuarias, Unidad de 

Estudios a Distancia), además de Administración Central, tiene 

un total de 7894 estudiantes, 366 profesores y 224 empleados y 

obreros. La Visión, es ser una institución modelo en sostenibilidad 

universitaria con impacto nacional y responsabilidad social. La 

Misión, es formar profesionales y académicos competitivos y de 

excelencia; generando conocimiento, tecnología; servicios de 

calidad y soluciones a los problemas de la sociedad; 

sustentada en principios y valores éticos. Sus Principios 

filosóficos, son: La Universidad Técnica Estatal de Quevedo se 

regirá por los principios declarados en la Constitución, Ley 

Orgánica de Educación Superior, Reglamentos y Disposiciones 

de los Organismos Rectores de la Educación 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 acreditación 3,80; y los procesos 

sustantivos 3,69; se requieren acciones de corrección que 

mejoren las mismas. En cuanto a la actualización de la 

planificación estratégica la media obtenida es de 3,71.  
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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 público y privado; el público objetivo, está 

formado por los estudiantes, las familias, el sector privado y 

público, 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 país, se 

mantiene los utilizados en la UTB: acreditación, gestión, planes 

institucionales y, sustantivos.   

Se define la dimensión interna de la IES, las debilidades: carrera 

docente, biblioteca, bajo desarrollo de las TIC’s, laboratorios, 

falta de aulas, inadecuada planeación estratégica, deterioro 

de las políticas institucionales; las fortalezas: buena dedicación 

docente, la reglamentación hacia los estudiantes, buenas 

normativas de investigación, adecuados resultados de 

investigación, normatividad general administrativa, la 

participación docente en vinculación. 

Se establece el problema estratégico y la solución 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 

políticas y los objetivos, se toman las establecidas en la UTB. 

Se utiliza la matriz de alineamiento estratégico, el resultado de 

los índices (Iae 7,996 y el Ipr 8,010) que se presentan en el primer 
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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 gestión universitaria en la UTEQ, se 

ubicaron índices integrales parciales y generales, para la 

aplicación primeramente se obtuvo la ponderación de los 

elementos que contiene cada proceso. Se estableció la 

percepción 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  Índice Integral del Cumplimiento de los 

procesos (IIcpies) e Índice Integral del cumplimiento de las 

exigencias (IIce), se obtuvo Índice Integral de Gestión de las IES 

(IIGIES) equivalentes a 2,8 al año 2015  y 2,9 en el 2016. 

La identificación de las debilidades y desviaciones, así como las 

propuestas de acciones correctivas de mejora, se asume el 

formato de aplicación realizada en la UTB. 

 

El libro presenta las conclusiones de su investigación mediante 

un listado sistematizado que contribuye con los resultados de 

investigación es por esto que  el marco teórico referencial de la 

investigación, resalta la existencia de una base conceptual 

sobre los conceptos control de gestión y en especial el de 

estrategia como sustento al logro de la efectividad en la 

gestión. Se demuestra la necesidad de poseer sistemas 

informativos potentes, la utilización del enfoque de procesos y 

la adecuada construcción de indicadores en los sistemas de 

gestión. No obstante, es insuficiente el tratamiento de estos 
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elementos para las IES en el Ecuador. El marco legal 

ecuatoriano de conjunto a disposiciones legales particulares de 

la Educación Superior, exigen a las IES de un proceso de 

perfeccionamiento continuo, a la vez que fijan parámetros de 

regulación de su accionar y metas a cumplir. Lo anterior, unido 

al lógico perfeccionamiento de los procesos y al cumplimiento 

de los requerimientos de la población 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, diseñar un sistema de 

indicadores lo más cercano de las desviaciones y resulta la 

base para alcanzar el alineamiento estratégico. 

El modelo propuesto posibilita conectar la planificación 

estratégica de las IES con la gestión de sus procesos, para lograr 

facilitar y agilizar la toma de decisiones en las Universidades del 

Ecuador, busca la alineación de los procesos con la estrategia, 

obtener una planificación operativa en correspondencia con 

la planificación estratégica, se sustenta en las tecnologías de la 

información y un sistema de control permanente, sistémico y 

proactivo. 

El procedimiento propuesto permite en seis fases, desplegadas 

en quince etapas, garantizar la operacionalización del modelo 

propuesto. Busca la satisfacción de la colectividad y de otros 

grupos de interés (proveedores, gobierno, competidores, 

comunidades locales, público en general), el logro de la 

alineación a las políticas estatales, la mejora en la gestión de 

las cuatro funciones sustantivas de las IES (académica, 
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administración, vinculación e investigación) y se apoya en el 

desarrollo de un sistema de indicadores integrales de gestión 

universitaria. Una exigencia necesaria para su aplicación es la 

de proceder con la utilización de grupos de trabajo. 

Se logra la construcción de un conjunto de índices que 

permiten la medición y análisis de los procesos, el índice general 

está compuesto por dos índices parciales, el primero, que 

evalúa el comportamiento de los procesos de la IES (IIcpies), 

estratégicos, sustantivos (academia, investigación, vínculo con 

la sociedad) y de apoyo, a la vez que considera lo regulado 

por el Sistema de Acreditación del Ecuador con relación a los 

44 indicadores de este sistema y su ubicación en las 

clasificaciones asumidas para los procesos universitarios. El 

segundo de los indicadores, evalúa el cumplimiento de las 

exigencias (IIce), respecto a cómo se manifiestan las políticas 

del estado y las obligaciones para con los sistemas informativos, 

vitales para el logro de los objetivos de la organización.  

La propuesta realizada se caracteriza por lograr la integración 

de un conjunto de herramientas y enfoques gerenciales para 

potenciar el control de gestión 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 determinación de competencias 

distintivas, entre otras, 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 evolución entre los 
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dos períodos observados. Los resultados para la UTB, muestran 

una evolución positiva, el Índice Integral de cumplimiento de 

los procesos de las IES (IIcpies) corresponde a 2,837 (2015) – 

3,027 (2016), este se desplaza de: aplica medianamente, hacia 

aplica adecuadamente, el Índice Integral de Cumplimiento de 

las Exigencias (IIce) es de 2,759 (2015) – 2,782 (2016) existe 

desplazamiento pero se mantiene en aplica medianamente, 

para la obtención del Índice Integral de Gestión de las IES 

(IIGIES), corresponde a 2,798 (2015) – 2,904 (2016) se aprecia un 

desplazamiento significativo de 0,106 entre los dos años.  

En la UTEQ, el Índice Integral de cumplimiento de los procesos 

de las IES (IIcpies) corresponde a 2,984 (2015) – 3,156 (2016), este 

se desplaza de: aplica medianamente, hacia aplica 

adecuadamente, el Índice Integral de Cumplimiento de las 

Exigencias (IIce) es de 2,789 (2015) – 2,792 (2016) existe 

desplazamiento pero se mantiene en aplica medianamente, 

para la obtención del Índice Integral de Gestión de las IES 

(IIGIES), corresponde a 2,887 (2015) – 2,974 (2016) se aprecia un 

desplazamiento de 0,094 entre los dos años.
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