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Resumen

La universidad es la instituciéon social que tiene como funcién general la de preservar, desarrollar y
promover la cultura de la sociedad fundamentalmente mediante la formacidn de profesionales. Dicho de
esta manera, se entiende que cumple su verdadera funcién social en la medida en que se adecla a las
exigencias que la sociedad le demanda. Ante esta perspectiva, la presente investigacion presenta una
critica a la forma en que las estructuras organizativas de las universidades ecuatorianas se insertan en
las tendencias al cambio para adaptarse a los nuevos enfoques gerenciales apoyados en la tecnologia,
para romper la burocracia y la estructura piramidal que permita tomar decisiones con mayor eficiencia y
productividad. Los principales objetivos del estudio involucran en una primera fase, diagnosticar la
situacion actual de la gestion administrativa de las universidades, y en una segunda fase proponer un
modelo metodoldgico de gestién administrativa que logre revertir la probleméatica identificada. Se trabajo
con una muestra de 10 profesionales expertos de las distintas Universidades del Ecuador, a los que para
el levantamiento y procesamiento de la informacién se aplico el método Delphi. Los resultados de la
investigacion reflejan principalmente que las universidades se manejan mediante procesos
administrativos desactualizados e incompletos y con criterio altamente politico. Es asi que, al final de
este estudio, se propone un modelo de gestiébn administrativa que sirva de apoyo para la toma de




decisiones en las instituciones de educacién superior que estan haciendo un esfuerzo para transformarse
y dar respuesta a la contemporaneidad.
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Abstract

The university is the social institution whose general function is to preserve, develop and promote the
culture of society, fundamentally through the training of professionals. Said in this way, it is understood
that it fulfills its true social function to the extent that it meets the demands that society demands of it. In
this perspective, the present research presents a critique of the way in which the organizational structures
of Ecuadorian universities are inserted into the tendencies to change to adapt to the new management
approaches supported by technology, to break the bureaucracy and the pyramid structure that allow you
to make decisions with greater efficiency and productivity. The main objectives of the study involve, in a
first phase, diagnosing the current situation of the administrative management of the universities, and in a
second phase, proposing a methodological model of administrative management that manages to reverse
the identified problem. We worked with a sample of 10 expert professionals from the different Universities
of Ecuador, to whom the Delphi method was applied to collect and process the information. The research
results mainly reflect that the universities are managed through outdated and incomplete administrative
processes and with highly political criteria. Thus, at the end of this study, an administrative management
model is proposed to support decision-making in higher education institutions that are making an effort to
transform and respond to contemporaneity.

Keywords
Management control model for public universities — Administrative management in public universities —
Management indicators for public universities — Decision making in public universities — Public universities
of Ecuador

1.INTRODUCCION

La universidad ecuatoriana en el marco del nuevo ordenamiento juridico implementado en el pais desde
la aprobacion de la nueva constitucion en abril de 2008, la expedicién de la Ley Organica de Educacién
Superior en octubre de 2010, y su reglamento de aplicacion en septiembre de 2011, y conforme a su
Ultima actualizacion en abril del 2019, se ve precisada a redefinir su rol, su funcion y a responder
efectivamente a las demandas de la sociedad, basando su accionar en los principios de calidad y
pertinencia.

El control como parte integrante de la gestién adquiere cada vez una mayor connotacion, en respuesta a
la necesidad de administrar eficientemente los recursos. El concepto de control de gestion implica
considerar el desarrollo del mismo en su ambito administrativo, distintos autores han definido el concepto
de acuerdo a sus propias posiciones e interpretaciones. La mayoria coincide en que es un sistema
dinamico e importante para el logro de metas organizacionales, dichas metas provienen inicialmente del
proceso de planeacion y aplicacion del mismo, dentro de ciertas condiciones culturales y
organizacionales.

En el contexto universitario Royero (2012); Valle Barra (2006); Aguilar F. (2015); Sacasas (2014) han
desarrollado enfoques orientados al control de gestion que permiten a la organizacién identificar sus
fortalezas y debilidades, contemplan el disefio de indicadores basados en los planes y programas
estratégicos de la universidad y aplican el tablero de comandos como una herramienta de control de
gestion estratégica. Sin embargo, son limitados en cuanto a la integracion de la gestion administrativa en
apoyo a la docencia, la investigacion y la vinculacién con la sociedad por lo que resulta dificil medir la



contribucion de la gestién administrativa en la elevacién del desempefo de los procesos claves y calidad
universitaria.
Si las universidades publicas no toman conciencia de que su forma de gestion, en la mas elevada de sus
acepciones, debe ser coherente con los cambios actuales; si no se produce un nuevo modelo de gestion
que enfrente la voracidad de estos cambios, se veran desplazadas por instancias mas dinamicas y con
mayor capacidad de adaptacion y, en definitiva, deberan asumir el riesgo de no cumplir con el papel que
la sociedad determind para ellas. Establecer las pautas que permitan conjuntar los elementos para
desarrollar un nuevo esquema de gestion universitaria, resulta, bajo nuestro punto de vista, pertinente de
estudio en los actuales momentos.
En los dltimos tiempos se ha desarrollado un amplio debate sobre la calidad de la educacién suprior, en
el que se encuentran distintas aproximaciones al tema, las mismas parecen coincidir en que el
mejoramiento de la calidad constituye un campo problematico de dificil definicion e intervencidn por las
dimensiones que lo afectan a nivel institucional o social.
La calidad es un valor que se define considerando situaciones educativas especificas y no debe
entenderse como un valor absoluto. Los significados que se le atribuyen a la calidad dependeran de la
perspectiva social y tedrica desde la cual se hacen, de los sujetos que la enuncian (profesores, padres de
familia, estudiantes, sectores productivos, Estado) y desde el lugar en que se realiza.
En la conferencia de la UNESCO, realizada en la Habana en 1996, sobre la Calidad de la Educacion
Superior, se planteé que la calidad podria definirse como la educacion del ser y del quehacer de la
educacion superior, deber ser.
La calidad de la educacion superior es un concepto multidimensional, que incluye caracteristicas
universales y particulares que aluden a la naturaleza de las instituciones y a los problemas que se
plantean en relacidbn con los distintos contextos sociales en el marco de prioridades nacionales,
regionales y locales. En esta conferencia se definié que la calidad de la educacién superior aparece
vinculada a una problematica actual de extrema complejidad; que incluye:
La expansion que la educacion superior ha experimentado en el continente
La dificultad estructural de los sistemas educativos, expresada en la muy escasa conexion entre sus
distintos niveles.
La alarmante disminucion de las dotaciones presupuestarias destinadas a esas crecientes
necesidades.
La dificil situacién del personal docente que, en porcentajes muy elevados, no tienen estabilidad
laboral y reciben escasas remuneraciones.
La necesidad de abordar procesos de innovacion curricular y de mejoramiento de los métodos de
ensefianza-aprendizaje.
¢ El vertiginoso avance del conocimiento y del acceso a la informacion.
Las instituciones de educacién superior, para garantizar el mejoramiento sostenido de sus actividades y
pertinencia social, requieren planificar el desarrollo institucional estratégicamente y evaluar
sistematicamente el trabajo universitario y sus resultados.
El plan estratégico posibilita organizar las actividades que desarrolla la institucion, optimizando recursos
en relacion a su Mision, Visién, a la vez que facilita su seguimiento y es ante todo una importante
herramienta para la gestion en cuanto su elaboracién implica un proceso en que amplios sectores
internos y de la sociedad reflexionan sobre su situacion, plantean estrategias para su desarrollo y
consolidan su compromiso con la institucion. Por otra parte, es urgente para las instituciones educativas
superiores ecuatorianos, comprometidas con una mejor contribucion a la sociedad, impulsar el desarrollo
de una cultura de evaluacion. Esto tendra que asumirse como un proceso que requiere, sobre todo en
sus inicios, enfatizar la autoevaluacién de todos sus haceres. En el proceso administrativo de las
universidades son fundamentales, ademas del planeamiento, el tipo de organizacion y direccién de estas
instituciones. La estructura organizacional debe ser coherente con la Vison, Misidon y el proyecto
académico de la institucion.
Es necesario que las instancias de la organizacidn, la division del trabajo y las relaciones que de estas se
derivan, guarden relacion con el proyecto académico, el tamafio y la complejidad de la institucion.
La estructura organizacional debe posibilitar fluidez en los procedimientos, en las formas de
comunicacion interna y externa en las decisiones inherentes a los haceres académico — administrativo,



evitando la centralizacion, burocratizacion, concentracién de poder y funciones o también, su dispersion.
La direccidon de la institucion debe estar a cargo de lideres creativos, visién y actitud prospectiva,
capacidad para valorar y solucionar problemas, aptitud para la gestion que posibilite nuevas y mejores
formas de trabajo, el acertado manejo de relaciones personales e interinstitucionales, y un elevado
compromiso moral para impulsarlos cambios que la institucion requiere en atencion a las demandas
sociales.

Sin perjuicio del derecho que tienen las instituciones universitarias publicas y particulares cofinanciadas
a las asignaciones del Estado para su funcionamiento y desarrollo, es necesario diversificar las fuentes
de ingreso, generando recursos en las mismas actividades que realiza o accediendo a mayores
contribuciones de organismos nacionales y extranjeros. En todo caso, todas las instituciones de
educacion superior, deben desarrollar una cultura de optimizacion del uso de los recursos en el
cumplimiento de sus altos propositos.

La diversificaciébn de las fuentes de ingreso implica generar efectividad interior de la institucion,
credibilidad de los distintos sectores de la sociedad e incrementar sostenidamente su capacidad de
gestion. La direccién universitaria debe estar comprometida con el bienestar de todos los actores
universitarios, lo que me traduce en politicas de desarrollo profesional y personal, ambiente de equidad,
justicia, democracia y servicios basicos que estén en correspondencia con los objetivos institucionales.
Este complejo proceso administrativo de las instituciones universitarias debe, al igual que los procesos
académicos, ser objeto de seguimiento y evaluacibn permanentes para mejorar su calidad
sostenidamente.

2.LA GESTION ADMINISTRATIVA

El término gestion, segun la Real Academia Espafiola de la Lengua, proviene del verbo gestionar; “hacer
diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo cualquiera”. Por ello gestion y gerencia son
términos que se utilizan mas en el ambito empresarial, mientras que administracion es un término mas
amplio.

El control de gestion se refiere exclusivamente a los fendmenos administrativos que pueden
ser expresados cuantitativamente. Cualquier accién administrativa puede ser evaluada observando cinco
cualidades fundamentales que son: eficacia, efectividad, economia, calidad y mejoramiento. Los
cinco atributos miden y evallan los resultados de la gestion a través de indicadores numéricos.

Segun Henry Fayol, citado por Luna Gonzalez (2014, pag. 42) las funciones administrativas son cinco:
planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control, es la encargada de integrar en torno de los
objetivos institucionales el aporte de cada area funcional, proporcionandole una orientacion comuin a los
esfuerzos y recursos propios de cada una. Definicion similar también plateada por Miner (1978).

2.1. Planeaci6n

Planeacién, es concebida como una herramienta gerencial que articula y orienta las acciones de la
entidad para el logro de los objetivos institucionales en cumplimiento de su mision particular y de los fines
del estado en general. La planeacion debe ser participativa y concertada.

Segun Marco & Loguzzo (2016) es la funcion que comienza el ciclo, ya que establece los elementos y
criterios generales sobre los que se asientan las demas. La planeacién consiste en determinar las bases
que guien la accion futura. El proceso de planeacion consiste en la determinacion de los objetivos, el
estado de cosas futuro que se desea alcanzar y los lineamientos generales de las acciones que deben
realizarse para conseguirlo. En este sentido, planear consiste en determinar los objetivos que se espera
alcanzar y los cursos de accién adecuados para alcanzarlos.

La planificacion atraviesa todos los niveles de la organizacion y, por ello, se planifica sobre realidades
diferentes en cada caso; en consecuencia, existen planes de diferente naturaleza. Los planes pueden
establecerse sobre los métodos de trabajo, pueden estar relacionados con la sucesién de actividades en
el tiempo, pueden referirse a comportamientos esperados o0 pueden establecerse en relacion a la
asignacién de fondos.



2.2. Organizacién

Organizacion, funcién basica de la gestidn gerencial, que consiste en realizar la division y distribucion de
funciones y de competencias asignadas, con miras a lograr los fines y objetivos institucionales y del
estado.

Para Marco & Loguzzo (2016) es “(...) la acciéon de organizar una organizacion, es decir, una entidad
social, deliberadamente constituida para la persecucion de fines especificos”. Esta funcién consiste
esencialmente en la estructuracion de la organizacion para la persecucion de los objetivos establecidos.
Hace referencia a cudl es la mejor manera de dividir el trabajo y como agrupar y coordinar las tareas de
la forma mas efectiva, asi como también al establecimiento de lineas de autoridad y responsabilidad, y a
la asociacion de personas y recursos a puestos especificos. Segun el nivel de la organizacion al que
hagamos referencia, podemos hablar de diferentes tareas de disefio organizacional. En el nivel operativo,
el disefio consiste en el andlisis y la descripcion de puestos. Esta tarea consiste en determinar el conjunto
de tareas que comprende cada puesto de trabajo especifico, es decir, su contenido. En el nivel medio, el
disefilo comprende el agrupamiento de las unidades sobre la base de algin patron homogéneo, es decir,
agrupar los pues- tos de trabajo segun algun criterio racional, como podria ser por funciones, por
productos, por cliente, por zona geogréfica, entre otros. En el nivel directivo, el disefio organizacional
refiere a la organizacibn como un todo y, de acuerdo con los criterios mencionados previamente, se
determina el tipo de organizacion en funcion de las caracteristicas de su estructura.

2.3. Direccién

La direccion de planeacion asesora en todas las areas en la definicién y elaboracion de los planes de
accion y ofrecen los elementos necesarios para su articulacion y correspondencia en el marco del plan
indicativo.
Las funciones previas, planeacién y organizacion, hacian referencia a actividades anteriores a la
accion organizacional. La primera de ellas al disefio de programas que guien la accién organizacional,
la segunda al disefio de la organizacibn mas adecuada para la persecucion de los objetivos
establecidos. La funcion de direccion hace referencia a la conduccién de esta entidad social hacia la
persecucién de los objetivos establecidos, es decir, como se motoriza la capacidad de accion
potencial que representa una organizacion. (Marco & Loguzzo, 2016)
En este sentido, la direccidn implica decidir cémo orientar los esfuerzos humanos hacia la persecucion de
los objetivos establecidos. A medida que ascendemos en la estructura organizacional, el peso relativo de
la funcion de direccidn es mayor, ya que quien dirige es responsable de los resultados alcanzados por las
personas que estan a su cargo. Por ello, debe procurar, en primer lugar, generar las mejores condiciones
posibles para que el personal a su cargo realice las tareas asignadas y obtenga los resultados
esperados.
Para esta tarea, son indispensables competencias especificas en relacion con la comunicacién, el
liderazgo y la motivacion.
La direccion, como otras funciones mencionadas, también atraviesa toda la estructura organizacional, ya
que en todos los niveles se requieren funciones de direccién. En el nivel operativo, son los supervisores y
encargados; en el nivel medio, los mandos medios; en el nivel directivo, los gerentes, ejecutivos o
dirigentes. La terminologia a emplear para llamar a cada uno de estos actores derivara de la naturaleza
de la organizacion y de su estructura.

2.4. Coordinacion

La coordinacion consiste en integrar todas las actividades y departamentos de las organizaciones
facilitando su trabajo y sus resultados. Sincroniza acciones y adapta los medios a los fines.

2.5. Ejecucion



Ejecucion, implica el desarrollo de las actividades de la organizacion determinadas en el proceso de
planeacién que contribuyen al logro de los objetivos corporativos establecidos, mediante la aplicacion y/o
combinacion adecuada de procesos, procedimientos, métodos, normas, recursos, sistemas de
comunicacion, informacién y seguimiento.

2.6. Evaluacion

Evaluacion es el conjunto fundamental de la planeacion, que consiste en la verificacion y seguimiento de
la gestion, dandole dinamismo al proceso planificador y facilitando la realimentacion de las actividades, la
toma de decisiones y la reorientacion de las acciones para garantizar el logro de los resultados previstos.
Adicionalmente, Marco & Loguzzo (2016) destacan que “como funcion de la administracion, el control
posee la finalidad de verificar los resultados obtenidos por medio de la accién organizacional y de
contrastarlos con los planes establecidos”. El objetivo de los procesos de control consiste en identificar
los desvios existentes entre lo que se planed y los resultados obtenidos, a fin de identificar las causas del
desvio y rectificar el curso de accién organizacional por medio de acciones correctivas orientdndolo hacia
los objetivos establecidos. El proceso de planeacién se encuentra intimamente relacionado con el de
control, ya que controlar sin sustentar el proceso sobre un plan careceria de sentido, al no poseer un
parametro que sirva de guia tanto para el accionar organizacional como para el proceso de control.

A su vez, las organizaciones mas modernas e innovadoras establecen estrategias de aprendizaje que les
permitan reflexionar sobre la forma en la cual realizan sus tareas y resuelven sus problemas, a fin de
mejorar las tareas y su desempefio.

Las dependencias de control interno evalGan el proceso de planeacién en toda su extension y con base
en los resultados obtenidos hace las recomendaciones de ajuste 0 mejoramiento del proceso; también
evalla que estén claramente definidos los niveles de autoridad y responsabilidad y que todas las
acciones se enmarquen dentro de este contexto.

3.LA GESTION UNIVERSITARIA

La vision de la universidad moderna vista desde su acepcibn mas general plantea lo siguiente:
“preservar, desarrollar y promover a través de sus procesos sustantivos y en estrecho vinculo con la
sociedad, la cultura de la humanidad (...)” (Horruitiner Silva, 2012)
Segun Aguilar F. (2015), como consecuencia de la observacién analitica, definen a la universidad como
una institucion social conformada por un sistema de procesos conscientes.
La concepcidn que se adopta en este trabajo incorpora como cuestiones propias de la “gestion
institucional” tanto el gobierno como la administracién. Incluye lo referido al sentido y a la orientacién del
conjunto institucional. Incorpora el andlisis de la formulacién, la sancién y la preservacion de las normas
formales y de las reglas de comportamiento. Comprende los procesos de implementacion de decisiones
politicas y de adquisicion, asignacion y administracion de recursos, con su consiguiente control
operacional. Abarca el mantenimiento del clima y de la cultura organizacional. Incluye al conjunto de
condiciones para el desempefio de las funciones basicas de la universidad, determinando la calidad de
sus prestaciones y los resultados e impactos que produce. Entiende que la eficiencia administrativa debe
seguir a una buena definicion de politicas institucionales, a la vez que sostiene que un buen gobierno
institucional s6lo se consolida en el largo plazo si se apoya en una buena gestién administrativa.
A continuacién, en los marcos de esta investigacion se relacionan un conjunto de especificidades de la
gestion universitaria:
1. Las cuestiones relativas a la administracion suponen restricciones externas e internas. Si bien las
universidades tienen capacidades de decision sobre aspectos vinculados a su mision y procesos,
estan condicionadas a regimenes normativos que limitan y regulan su estructura y
funcionamiento, sus relaciones con el entorno y su régimen administrativo. Ademas, refieren
relaciones de dependencia tanto desde el punto de vista politico como de financiamiento
adoptadas en otras instancias de gobierno.
2. La gestién universitaria tiene un impacto no facilmente identificable sobre las dimensiones que
convencionalmente se utilizan para la evaluacion de las actividades académicas, investigativas y



de vinculacion con la comunidad local. Por lo general el impacto es reconstruido por medio de
inferencias. Esta es una gestion que difiere de aquella que se desarrolla en contextos
organizacionales jerarquicos, con resultados medibles en el corto plazo y con indicadores
facilmente cuantificables.

3. La interrelacion entre las demandas sociales y del mercado y la I6gica del desarrollo y transmision
del conocimiento que supone una redistribucion de recursos al interior de las universidades que
exige una gestion administrativa de enfoque proactivo y orientada a la satisfaccion de los
estandares de calidad de los procesos claves de la institucion y patrones de acreditacion de
carreras universitarias.

No obstante, a estas especificidades, la universidad tiene que seguir atendiendo a otras necesidades

no claramente discernibles y cuya satisfaccién forma parte de la misién permanente, como es la

reafirmacién de la identidad cultural dentro de la universidad multifuncional, recuperando la formacion

humanistica y rechazando la orientacién meramente tecnocrética (Vasquez Garcia, 2015).

3.1. Las exigencias de la educacién superior en el siglo XXI

Segun Almuifias Rivero, Gonzalez Merifio, & Morales Batista (2011) estamos en presencia de un mundo
unipolar, donde el auge de la ideologia neoliberal estd provocando serias consecuencias politicas,
sociales y econdémicas en todos los paises. La globalizacion como consecuencia de la
internacionalizacion cada vez mas acentuada en los procesos econémicos es la base de los conflictos y
problemas sociales graves que vive el planeta. La presencia de un neoliberalismo globalizado basado en
politicas econdmicas y sociales sustentadas por la no intervencion del estado en la economia, la
existencia de mercados sin regulacion y un control econdémico cada vez mayor de las corporaciones
transnacionales son aspectos que atentan contra el desarrollo de muchos paises, sobre todo los mas
pobres. Se globalizan los mercados, la competencia, el capital financiero y los patrones de comercio,
creando una inestabilidad sin precedentes para muchas organizaciones.
A ello se une el auge del terrorismo y los conflictos regionales; el aumento de la crisis de valores y la
profunda crisis financiera actual. Este escenario nada optimista ha ocasionado en muchos paises pobres
el abandono del proyecto de independencia nacional, el crecimiento del empleo informal, el aumento de
la delincuencia, la criminalidad y el narcotréfico, la subordinacién de las economias en funcion del pago
de la deuda externa, asi como una mayor dependencia de los organismos financieros internaciones, un
aumento de los niveles de pobreza y marginalidad, del hambre y el desempleo y un deterioro creciente de
los servicios sociales.
En la Declaracion de la Conferencia Regional de Educacidon Superior de América Latina y el Caribe
(CRES, 2008) celebrada en Colombia en junio del 2008, se expresa con claridad:
La Educacién Superior es un bien publico social, un derecho humano y universal y un deber del
Estado. Esta es la conviccion y la base para el papel estratégico que debe jugar en los procesos de
desarrollo sustentable de los paises de la region.
En el referido documento se concibe ademas a la educacion superior como:
Uno de los ejes dinamizadores de la region para el logro de una sociedad mas justa y democratica,
con mayor equidad, préspera y sustentable (...) ademas contribuye en el fortalecimiento de la
integracion regional de los paises, en el avance social, la generacion de riquezas, el fortalecimiento de
las identidades culturales, la cohesion social, la lucha contra la pobreza y el hambre, la prevencion del
cambio climatico y la crisis energética, asi como para la promocién de una cultura de paz”.
Asimismo, se plantea que:
Es necesario promover el respeto y la defensa de los derechos humanos, incluyendo: el combate
contra toda forma de discriminacién, opresién y dominacion; la lucha por la igualdad, la equidad de
género; la defensa y el enriquecimiento de nuestros patrimonios ambientales; la seguridad y soberania
alimentaria; el didlogo intercultural.
Estos desafios reflejan las altas demandas derivadas del cambio global de la época actual, asi como
constituyen las bases del proceso de transformacién que reclama la sociedad en la regién a las IES:
compromiso social, calidad, pertinencia y autonomia.
Algunos de los principales retos que reclamaron la atencién en dicha Conferencia fueron los siguientes:



e Formacién de profesionales: formar personas, ciudadanos y profesionales integralmente,
competentes y en funcion de las demandas de la sociedad; favorecer el acceso a la educacion
superior de calidad y como derecho real de todos, sobre todo de los sectores mas desfavorecidos
(politicas de inclusién); ampliar la cobertura, la flexibilidad y la diversidad de la oferta; elevar los
niveles de permanencia y egreso incrementando ademas el apoyo publico a los estudiantes;
diseflar modelos educativos que favorezcan el aprendizaje centrado en el estudiante; disefiar
curricula flexibles que ofrezcan diversas opciones para el transito de los estudiantes por las
diferentes carreras segun intereses y vocaciones;

Posgrado: diversificar la oferta de estudios de postgrado, elevando sus niveles de calidad en nexo
con la investigacion bajo criterios rigurosos de exigencias; desarrollar a través de los posgrados
lineas activas de investigacién y creacion intelectual para garantizar que sean estudios que
promuevan las mas altas calificaciones profesionales y la formacién permanente, contribuyendo
efectivamente a la generacion, transformacion y socializacion del conocimiento.

Investigacion cientifica: desarrollar una investigacion cientifica, tecnoldgica, humanistica y artistica
fundada en la definicién explicita de problemas a atender (incluyendo los sociales), y que dé
solucion fundamental al desarrollo del pais o la regién, y al bienestar de la poblacién; transformar
los modelos de relacion entre los grupos de investigacion académica y los usuarios del
conocimiento; incrementar la difusion y la divulgacién del conocimiento cientifico y cultural a la
sociedad.

Relaciones con el entorno: fortalecer las relaciones extensionistas con el entorno a través del
disefio de un modelo académico caracterizado por la indagacion de los problemas en sus
contextos, la produccion y transferencia del valor social de los conocimientos y el trabajo conjunto
con las comunidades; incrementar el trabajo en redes académicas; alcanzar niveles superiores
de integracion regional y colaboracion internacional.

Gestion institucional: garantizar la rendicion de cuentas a la sociedad; incrementar la participacion
de la comunidad académica en la gestion institucional; lograr una gestién presupuestaria mas
transparente; garantizar la formacién y capacitacion permanente de los docentes, creando
adecuadas condiciones laborales y regimenes de trabajo, salario y carrera profesional; garantizar
la profesionalizacion de los directivos; perfeccionar las formas de gobierno; fortalecer la
articulacion con los niveles educativos precedentes; promover la participacion de distintos actores
sociales en la definicion de prioridades y politicas educativas, asi como en la evaluacién de éstas.

3.2. La planificacion estratégica en las IES

La planificacién estratégica esta referida al proceso de formulacién o disefio estratégico. Ha sido tratada
por muchos autores Armijo (2011); Zambrano (2006); Fernandez Romero (2004); entre otros; su
utilizacion esta muy extendida en las empresas y ha ganado auge en otros tipos de organizaciones, entre
las que se encuentran las IES. Tiene su origen en la década de los setenta, siendo también uno de los
enfoques mas populares y actual en el medio universitario.

Segun Zambrano (2006), la planificacidbn estratégica consiste en relacionar las metas de una
organizacion, determinar las politicas y programas necesarios para lograr objetivos especificos en camino
hacia esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las politicas y los programas
sean ejecutados.

Para la Fernandez Romero (2004), la planificacion estratégica se enmarca en un estilo de direccion
denominado direccién estratégica y consiste en la instrumentalizacién técnica y racional de un proyecto
politico de organizacion universitaria, mediante la cual se toman decisiones en la direccién de los
resultados esperados y que conforman lo que la organizacién quiere alcanzar para constituir su propia
vision futura.

Segun Almuifias Rivero, Gonzalez Merifio, & Morales Batista (2011), dentro de los objetivos basicos de la
planificacion estratégica se encuentran asegurar el crecimiento y la sobrevivencia de IES a través de
niveles mayores de eficiencia y eficacia de sus resultados. Su aplicaciéon en algunas instituciones da un
vuelco a la llamada “planificacién tradicional o convencional universitaria”, al tomar en cuenta variables
que ésta no consideraba antes en todas sus magnitudes, tales son el caso de las variables politicas, los



juegos de poder de los actores influyentes en la realidad social y aquellas vinculadas con los estudios de
viabilidad, por mencionar sélo algunas de ellas.
Sefialé también algunas caracteristicas principales de la planificacién estratégica en las IES:

e Concibe a la IES como un sistema abierto. La Estrategia se centra fundamentalmente en el impacto
de los resultados en el entorno (eficacia) con una atencién preferente a las necesidades de los
usuarios o beneficiarios y a la dinamica del contexto, sin restarle valor a los aspectos de la
eficiencia organizacional.

e Buscay desea promover el cambio para ajustar el rumbo de la institucion lo mas rapido posible a las
demandas del medio externo, dentro de un escenario dinamico futuro para tomar decisiones en el
presente.

e En el proceso se utiliza preferentemente informacion cualitativa actualizada.

e Hace énfasis en las oportunidades del entorno y las fortalezas internas, tratando de enfrentar
amenazas externas y eliminar y/o atenuar las debilidades internas.

¢ El horizonte temporal del plan puede contemplar diferentes alcances (corto, mediano y largo plazos),
estableciéndose un orden de jerarquia entre los mismos.

e Se definen prioridades institucionales que varian con el tiempo.

e Exige que las altas autoridades universitarias se involucren activamente y brinden un espacio para la
participacion y el compromiso de los restantes miembros de la IES con la Estrategia formulada, asi
como su implementacion y control. Ello significa que no basta sélo con la visién personal de los
directivos, sino que es necesario enfatizar en las valoraciones individuales, colectivas y colegiadas.
Por ello la insercién adecuada del factor humano en el proceso es de vital importancia.

e Favorece el pensamiento inductivo y por lo tanto las alternativas en el trabajo, asi como el cambio
continuo y la innovacion.

¢ Posibilita el seguimiento y el ajuste constante de la Estrategia formulada a través de un sistema
disefiado a tales efectos (control estratégico).

e Es propia de todos los niveles de direccién.

e Optimiza los recursos dentro del medio ambiente en que opera.

¢ El proceso exige un seguimiento y una evaluacion final.

Existen metodologias que le han dado sustento y se han estructurado segun las necesidades propias de
la organizacion. En ellas se observan elementos comunes tales como: Determinacion de la mision, la
vision, los valores compartidos, el diagndstico estratégico, la determinacion de areas de resultados claves
(predominante en los modelos de la literatura cubana), los escenarios, la formulacién de objetivos
estratégicos para las diferentes areas de resultados claves, el andlisis de opciones estratégicas y la
seleccion y formulacion de estrategias particulares.

Ahora bien, el hecho de llevar a cabo un adecuado proceso de planificacién estratégica y por tanto de
formular o disefiar “una buena estrategia institucional” no es sinédnimo de éxito, sélo es el comienzo, es
una condicion necesaria, pero no suficiente para lograr resultados pertinentes; ello dependera ademas de
su implementacion y control de dicha Estrategia.

3.3. La evaluacion ala gestion universitaria en el Ecuador

Desde la aparicion de la LOES en el pais, en el afio 2010, las IES han tenido que someterse a varios
procesos de evaluacion, que entre otros aspectos también evalla la gestion universitaria, vista como un
eje de apoyo o transversal a la gestion de las funciones sustantivas de la educacién superior: formacion,
investigacion y vinculacion.
Segun el CACES (2019):
En los diez afios transcurridos desde la primera evaluacion general y obligatoria de las universidades
y escuelas politécnicas del pais realizada por el CONEA, se evidencia una mayor conciencia en el
conjunto del Sistema de Educaciéon Superior sobre la importancia de asegurar la calidad del mayor
bien pudblico que tiene una nacién: su educacion, y avances importantes en distintas areas del
guehacer institucional universitario y politécnico.
Lo que pudo observarse en las sucesivas evaluaciones realizadas por el CEAACES, es que los ajustes
realizados, al menos a nivel de criterios del modelo de evaluacion, no fueron mayores. Los elementos



menores (sub criterios e indicadores) de la evaluacion sufrieron mas cambios, referidos tanto a una
sucesiva reduccién de su numero, como a un tendencial cambio de balance entre indicadores
cuantitativos y cualitativos, precisiones en sus definiciones, y especialmente en sus ponderaciones.

Como se aprecia en la Tabla 1 hubo poca variacion de los criterios en los modelos de las sucesivas
evaluaciones, lo que coloca en entredicho el diagnéstico del CONEA de que existia un problema
vagamente estructurado, cuyos objetivos y dimensiones eran ambiguas o indefinidas.

Tabla 1
Modelos de evaluacion universidades 2009 - 2015
Evaluacién Evaluacién Evaluacién Evaluacion para
CONEA CEAACES CEAACES recategorizacion
2009 IES CATEGORIAE | 2013 CEAACES 2015°
_____|2012 !
Academia 0.41 I Academia 0.45 Academia 0.40 Academia 0.36
Fstudiantes y | Soporte Eficiencia | Estudiantes 012
entorno 0.35 pedagdgico 0,20 | académica 0.10 |
Investigacion 0.15 ‘ Curriculo e Investigacién 0.20 | Investigacién 0 2% |
| investigacion 0.15 | |
Gestion 0.03 Institucional 0.20 | Organizacion 0.10 | Organizacion 0.08
| Infraestructura | Recursos e
| 020 | infraestructurs 0.20
| Vinculacién con la
| sociedad 0.03

Fuente (CACES, 2019)

Como se puede apreciar, los criterios de evaluacion a las universidades y escuelas politécnicas del
Ecuador han ido evolucionando hasta considerar parametros cada vez mas complejos, como la
innovacion, concepto que se ha introducido en el reciente modelo de evaluacion institucional 2019.

Para efectos de esta investigacién, se considera importante tomar en consideracién, las dimensiones,
estandares criterios e indicadores contemplados en el modelo de evaluacion institucional de CACES
2019, que servirdn también de caracter orientativo para el planteamiento de estrategias y herramientas
de control.

A continuacion, se describen en sintesis los componentes del modelo de evaluacion institucional del
CACES 2019:

3.3.1. Ejes de evaluacién

El modelo de evaluacion del CACES (2019) contempla lo siguiente en lo referente a ejes de evaluacion:
El proceso participativo de construccion colectiva del modelo de evaluacion 2019 permitié establecer
definiciones consensuadas de los ejes de la evaluacion: las tres funciones sustantivas y las
condiciones institucionales. En estas se plasma la visién de lo que es cada uno de estos ejes, qué
caracteristicas reinen y como se articulan entre ellos, para derivar de estas definiciones los aspectos
mas concretos de la evaluacion.

¢ Docencia: Es la construccion de conocimientos y desarrollo de capacidades y habilidades,
resultante de la interaccién entre profesores y estudiantes en experiencias de ensefianza -
aprendizaje, en ambientes que promueven la relacion de la teoria con la practica y garantizan la
libertad de pensamiento, la reflexién critica y el compromiso ético.

e Investigacion: Es una labor creativa, sistematica y sistémica, fundamentada en debates
epistemoldgicos, que potencia los conocimientos cientificos y los saberes ancestrales e
interculturales, generando respuestas pertinentes para las necesidades del entorno. Se planifica de
acuerdo con el modelo educativo, politicas, normativas, lineas de investigacidén y recursos propios
0 gestionados por la IES y se implementa mediante programas y/o proyectos desarrollados bajo
principios éticos y préacticas colaborativas.

¢ Vinculacion con la Sociedad: Genera capacidades e intercambio de conocimientos acorde con
los dominios académicos de la IES, para garantizar la construccion de respuestas efectivas a las
necesidades y desafios de su entorno.
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e Condiciones Institucionales: Son escenarios y recursos esenciales para el funcionamiento de
una IES vy, por ende, para la implementacién de sus funciones sustantivas. Incluyen aspectos
materiales como la infraestructura y equipamiento fisico e informatico, las bibliotecas, los servicios
de bienestar estudiantil y universitario; organizacionales, como la planificacion estratégica y
operativa, la gestion interna de la calidad; y axiolégicos y sociales, como la igualdad de
oportunidades y las dimensiones inmateriales del bienestar estudiantil y universitario.

3.3.2. Dimensiones de evaluacion

Aparte de los ejes de evaluacion centrados en las tres funciones sustantivas y en las condiciones
institucionales de soporte, la estructura del modelo introduce tres dimensiones de evaluacion de las
funciones sustantivas: planificacién, ejecucion y resultados. Estas se incluyen tanto por razones
conceptuales como por la necesidad de mejorar la comprension del alcance de los aspectos a evaluar.
(CACES, 2019)

Incluir las tres dimensiones le da al modelo mayor integralidad, pues se mira no solo los resultados
conseguidos, sino cédmo estos han sido logrados y de qué manera, a la vez, sirven para generar mejoras
continuas. El evaluar cada dimensién del ciclo, permite identificar de mejor manera, en dénde estan las
fortalezas y las debilidades de la gestion de las funciones sustantivas.

3.3.3. Estandares, elementos fundamentales y fuentes de informacion

En cada una de las dimensiones se definen estandares, que expresan la meta deseable que debe haber
sido conseguida por las IES, y sobre la que se evaluara a la institucion. Los estandares son de caracter
cualitativo y cuantitativo, descomponiéndose los primeros en un conjunto de elementos fundamentales, y
en férmulas de calculo matematico, los segundos. “Los elementos fundamentales son descripciones
cualitativas, que desglosan los distintos aspectos contenidos en el estandar; permiten desmenuzar o
desagregar su contenido en facetas o medidas simples, susceptibles de ser valoradas por los equipos
evaluadores”. (CACES, 2019)

Los elementos fundamentales y las férmulas numéricas requieren para su analisis de las fuentes de
informacion, que son los elementos empiricos de la evaluacién. Una parte de ellas estan ya registradas
en la plataforma SIIES y otras adicionales que se requieran, seran solicitadas a las universidades y
escuelas politécnicas para el proceso de evaluacion 2019. Las fuentes de informacién corresponderan al
periodo de evaluacién (dos periodos académicos ordinarios de 2018), salvo indicacion contraria. Las
fuentes son de tres tipos: documentales, cuantitativas y cualitativas.

4. INDICADORES DE GESTION COMO HERRAMIENTAS DE CONTROL

Para medir el desempefio de una empresa o unidad de negocios, es necesario tener indicadores que
permitan detectar las oportunidades de mejoramiento. Los indicadores son expresiones cuantitativas del
comportamiento de las variables o de los atributos de un producto o proceso de una organizacién. Estos
indicadores tienen una magnitud que al compararse con un nivel de referencia, podran estar sefialando
una desviacién o un acierto, sobre los cuales se estableceran cursos de accion preventivos, correctivos o
de mantenimiento (Montes Salazar, Mejia Soto, & Montilla Galvis, 2008).

Los indicadores de gestion son expresiones cuantitativas de las variables que intervienen en un proceso
y de los atributos de los resultados del mismo y que permiten analizar el desarrollo de la gestion y el
cumplimiento de las metas respecto a los objetivos trazados por la organizacion (Franklin F., 2007).

Los Indicadores de Gestidn son datos calculados, construidos a partir de la identificacion de variables
relevantes para describir el comportamiento de la organizacién en el momento de la medicidn. Debido a
gue los indicadores de gestion son una herramienta de monitoreo y control para la toma de decisiones,
éstos deben ser disefiados a partir de variables lo suficientemente representativas y relevantes que
tengan la propiedad de describir con la mayor precision el comportamiento de la empresa en un area
determinada.

Asimismo, los indicadores de gestion son el filtro del sistema de control que le da significado a la
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informacion que se toma de otras fuentes de informacién de la organizacion que persiguen basicamente
medir la eficiencia y eficacia de las acciones que la empresa emprende con el fin de conseguir los
objetivos de una organizacion.

4.1. Disefo de indicadores de gestion

Estos indicadores se obtienen a través de un proceso de negociacion entre los diferentes actores de una
organizacion, ya que son los actores de la organizacion quienes deciden basados en una metodologia de
disefio de indicadores, qué informacion es relevante medir y cuél no, con el fin de generar un flujo de
informacidn que sea relevante y adecuado para indicar el desempefio de una empresa (Franklin F.,
2007).
El disefio de los indicadores de gestion debe ser tan claro y funcional que el manejo e interpretacion de la
informacidn sea comprensible para todo directivo que pretenda utilizarla.
Asimismo, es necesario tener en cuenta dos aspectos principales. ElI primero es el aplicar una
metodologia consistente y coherente para la formulacion de los indicadores y el segundo es proveer al
sistema de informacion de un flujo de informacion constante y efectivo que asegure la existencia de
informacion completa y de primera mano al momento de hacer la medicién.
Segun Franklin F. (2007) para que los indicadores sean eficaces tienen que reunir las siguientes
caracteristicas:

¢ Ser relevante o (til para la toma de decisiones.
Susceptible de medicién.
Conducir facilmente informacion de una parte a otra.
Altamente discriminativo.
Verificable.
Libre de sesgo estadistico o personal.
Aceptado por la organizacion.
Justificable en relacidn con su costo-beneficio.
Facil de interpretar.
Que pueda utilizarse con otros indicadores.
Precision matematica en los indicadores cuantitativos.
Precision conceptual en los indicadores cualitativos.

4.2, Tipos de indicadores de gestion

Segun Franklin F. (2007), por el nivel de aplicacion, los indicadores se dividen en:
¢ Indicadores estratégicos: Permiten identificar la contribucién o aportacién al logro de los objetivos
estratégicos en relacion con la misién de la organizacion. Miden el cumplimiento de los objetivos
con base en:
o Actividades.
o Programas especiales.
o Procesos estratégicos.
o Proyectos organizacionales y de inversion.
¢ Indicadores de gestién: Informan sobre procesos y funciones clave. Se utilizan en el proceso
administrativo para:
o Controlar la operacion.
o Prevenir e identificar desviaciones que impidan el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.
o Determinar costos unitarios por areas, programas, unidades de negocio y centros de
control.
o Verificar el logro de las metas e identificar desviaciones.
¢ Indicadores de servicio: Miden la calidad con que se generan productos y/o servicios en funcion de
estandares y satisfaccion de clientes y proveedores. Se emplean para:
o Implementar acciones de mejora continua.
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o Mejorar la calidad de la atencién a clientes.
o ldentificar niveles de desempefio o cumplimiento de los estandares de servicio.
o Satisfaccién o calidad que percibe el cliente sobre el producto o servicio recibido.
Por otra parte Montes Salazar, Mejia Soto, & Montilla Galvis (2008), sefialan que desde su Gptica existen
tres tipos de indicadores:
e Pre indicadores: Se identifican antes de que ocurran los hechos, como afio de elecciones,
tendencias econémicas, etc.
¢ Indicadores concurrentes: También se establecen por adelantado, pero evolucionan con el
transcurso de la accion: cifra de ventas en unidad de tiempo, produccién por dia de trabajo, nimero
de retrasos al mes, etc.
¢ Indicadores terminales: So6lo pueden determinarse después de terminados los hechos, por eso tienen
menos utilidad: fecha de terminacion de un proyecto, indice de rotacion de personal, nimero de
ascensos, etc.
En la préactica, los indicadores que se utilizan para analizar la gestion son los concurrentes; los pre
indicadores pueden ser Utiles para el andlisis de la situacion de la empresa, los terminales se utilizan para
estadistica.

4.3. Dimensiones de evaluacién de los indicadores de gestion

Franklin F. (2007), establece que para que los indicadores puedan evaluar la dimensién de las acciones
deben posibilitar la medicién de:
e Efecto
o Mide el cumplimiento de los objetivos y metas.
o Cuantifica valores y efectos en clientes.
o Mide el desempefio de los procesos.
e Cobertura
o Informa sobre el alcance de las acciones.
¢ Eficiencia
o Mide costos unitarios y productividad.
o Cuantifica la optimizacion de recursos humanos, materiales, financieros y tecnolégicos para
obtener productos y/o servicios al menor costo y en el menor tiempo.
e Calidad
o Mide el grado en que los productos y servicios satisfacen las necesidades y cumplen con
las expectativas de los clientes.
o Cuantifica la satisfaccion del cliente.

5.MODELOS DE CONTROL DE GESTION ADMINISTRATIVA
5.1. Modelo EFQM (European Foundation for Quality Management)

Este modelo lo presenta Maldonado (2003) como un marco de referencia para la mejora de la gestién de
las organizaciones. Propone 9 criterios de referencia que sirven para evaluar el progreso de una
organizacion. El modelo aporta una definicion de cada criterio, que describe su significado general, y
desarrolla una serie de subcriterios para cada uno de ellos que deben ser considerados en la evaluacion.
Liderazgo, Personas, Politica y estrategia, Alianzas y recursos, Procesos, Resultados en las personas,
Resultados en los clientes, Resultados en la sociedad y Resultados clave.

5.2. Modelo de las 7- S de la estructura corporativa
Maldonado (2003) también propone, el esquema de las 7- s que es una herramienta para analisis y
accion. Surge de un flujo de investigacién que ha buscado identificar el mejor camino para administrar y

organizar compaifiias, culminando con un equipo de consultores de McKinsey & Company, la escuela de
negocios de Harvard y profesores de la escuela de negocios de Stanford desarrollando el esquema de

13



las 7-s-.
Structure (Estructura), Strategic (Estrategia), System (Sistemas), Skills (Habilidades), Style (Estilo), Staff
(Personal), Shared values (Valores compartidos).

5.3. Modelo de control de gestién para sistemas de investigacion universitarios

El siguiente modelo propuesto por Royero (2012), expone el control de gestién de estos sistemas como
una necesidad para el cumplimiento eficaz de los objetivos propuestos, ya que maximiza los escasos
recursos asignados al sector y presenta ante la sociedad una rendicion de cuentas necesaria para su
acreditacion publica.

En vista de lo anterior, una direccion eficaz del sistema de investigacion comienza con una programacion
estratégica, donde los objetivos y la estrategia sean la base para la definicion de las areas claves de
gestion, con el propdsito de definir los indicadores y estandares correspondientes que permitan el control
de dichos procesos y la atencion eficiente de los beneficiarios del sistema.

El modelo presentado se fundamenta bajos los pardmetros de las siguientes premisas de actuacién y
conformacion:

¢ Integralidad: El MICG se fundamente en una vision sistémica de la organizacién y de su interaccion
con el medio ambiente en el que se desarrolla.

e Excepcion: Concentra la base para la toma de decisiones por medio del control de los procesos
esenciales o claves que garanticen el éxito organizacional.

¢ Eficiencia: Garantiza el cumplimiento de los objetivos en el uso racional de los recursos.

¢ Flexibilidad: Se entiende como la consideracién de los cambios que pudieran devenirse a raiz de las
necesidades del entorno y de la organizacion.

¢ Perfectibilidad: No es un modelo infalible, sino perfectible.

e Responsabilidad social: Considera su actuacién bajo el principio de control de gestion de las areas
institucionales que tienen que ver con el desarrollo local, regional y nacional, como son la
transferencia de tecnologia, la diversificacion del conocimiento, el desarrollo técnico-social, la
pertinencia social y la rendicion de cuentas.

6. METODOLOGIA
6.1. Disefio del cuestionario y elaboracién de items

De acuerdo a D'Ancona (2012), el cuestionario es la aplicacion de un procedimiento estandarizado para
recabar informacién de un grupo de sujetos, que tiene como objetivo buscar informacion sobre la
conducta, los valores y las actitudes respecto a un tema de investigacion, el cuestionario se disefié
planteando las alternativas de evaluacion en las que se pide a la persona que haga un juicio en una
dimension de bajo, medio y alto. Las alternativas suelen ir desde lo positivo (excelente) a lo negativo.
Pueden utilizarse para medir actitudes o hacer juicios sobre la calidad de la ejecucion en diferentes
dominios.

Respecto a las opciones de respuesta de esta escala, Jay & Swerdlik (2009) mencionan que estas
pueden adoptar muchas formas y se pueden hacer de varias maneras, afirmando que “ningun tipo de
escala es la mejor’ (p. 197) sino que deben disefiarse para adaptarse a lo que se desea medir,
puntualizando que las escalas con menos de 4 y con mas de 10 opciones disminuyen la confiabilidad del
cuestionario.

Considerando lo anterior, se seleccionaron nueve opciones de respuesta debido a que “si hay cuatro
opciones en la escala (nunca, casi nunca, algunas veces y siempre) para cualquier enunciado, la
distancia psicolégica entre nunca y casi nunca es la misma que entre casi nunca y algunas veces”
(Naupas Paitan, Mejia Mejia, Novoa Ramirez, & Villagémez Paucar, 2014), es decir, existe una simetria
entre las respuestas que se pueden seleccionar, de igual forma si se elimina una respuesta intermedia
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para procurar que el respondiente incline su respuesta y con ello se pueden encontrar resultados mas
confiables.

Esta apreciacion se refuerza empiricamente con la investigacion realizada por Hernandez Sampieri,
Fernandez Collado, & Baptista Lucio (2014), que demostr6 que una escala de 4 opciones tiene mas
fiabilidad que escalas de 5 opciones o mas, de la misma forma Naupas Paitan, Mejia Mejia, Novoa
Ramirez, & Villagbmez Paucar (2014), mencionan que al utilizar escalas de 4,5 o 6 opciones se
mantienen resultados poco significativos respecto a la fiabilidad de un instrumento, argumentando que
“las propiedades psicométricas [en una escala] tienden a ser mejores con mas puntos de respuesta’.

En base a los parametros sefialados se procedid a estructurar un cuestionario con preguntas
estructuradas cerradas, relacionadas con las 5 funciones administrativas, proporcionando una escala de
valoracion de 9 niveles.

6.2. Validacion del cuestionario con el método Delphi

La validacién o validez de contenido de un cuestionario es entendida como “el grado en el que se
incluyen todos los elementos representativos de lo que se quiere medir’ (D'Ancona, 2012), al respecto
se han sugerido distintas formas para evaluar si un cuestionario tiene una alta validez de contenido,
sin embargo el método mas habitual se basa en el trabajo con jueces expertos en el tema que se esta
investigando (Aponte Figueroa, Cardozo Montilla, & Melo, 2012), este método, Illamado Delphi, ha
sido utilizado para estructurar un proceso de comunicacion grupal que consiste de una serie de
preguntas que se envia a un conjunto de personas que debido a su experiencia profesional tienen la
capacidad de emitir juicios de valor para que, como un todo puedan tratar problemas complejos.

Por lo que el objetivo de este método es conseguir un consenso fiable entre las opiniones de expertos en
un tema de estudio especifico, cabe destacar que las principales ventajas de este método se concentran
en la factibilidad para que expertos de diferentes ramas de un tema de investigacion pueden realizar la
valoracion, de igual forma se genera una interaccién controlada de los participantes, ademas de que se
mantiene el anonimato de los jueces, para que de esta forma se pueda recuperar una opinion que no
esté mediada por la reputacion o la influencia de un miembro del grupo (Aponte Figueroa, Cardozo
Montilla, & Melo, 2012).

Cabe mencionar que este método ha demostrado su eficacia siempre que ha sido utilizado (Hernandez
Sampieri, Fernandez Collado, & Baptista Lucio, 2014), ademas de que ha sido utilizado de forma
consistente en el terreno de la educacion, por lo que es pertinente aplicarlo en esta investigacion, de
igual forma Aponte Figueroa, Cardozo Montilla, & Melo (2012) recomiendan este método de validacion
cuando se desea mantener la heterogeneidad de los jueces a fin de asegurar la validez de los
resultados, asi como para hacer posible participar a expertos que se encuentran fisicamente
dispersos.

Como todo método, este sigue un procedimiento que de acuerdo con Aponte, Cardozo, & Melo (2012), se
puede resumir en ocho etapas:

1) la identificacién del problema, 2) formacion de un panel de expertos, 3) presentacién del problema por
medio de un cuestionario, solicitando respuesta, 4) las respuestas se sintetizan en una serie de
afirmaciones, 5) las afirmaciones son enviadas al panel con el objetivo de considerar su primera opinién,
6) el panel responde y analiza la informacién para que el investigador, 7), en consecuencia, se identifican
convergencias o divergencias para lograr un consenso respecto a las valoraciones obtenidas.

6.3. Seleccién de expertos

La seleccién de expertos es una de las etapas fundamentales en el método Delphi, ya que de la seccion
adecuada dependerd la confiabilidad de los resultados a obtener (Aponte Figueroa, Cardozo Montilla, &
Melo, 2012), una buena seleccion podra poner sobre la mesa opiniones argumentadas que no
necesariamente seran unanimes, pero que permitirdn identificar fortalezas y deficiencias en el
instrumento que se esté evaluando, lo que daréa lugar a tomar decisiones respecto a que items modificar
o eliminar.
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Fue importante definir el perfil de los expertos a considerar, para esta investigacién se determiné que los
miembros del jurado deben reunir las siguientes caracteristicas:

En cuanto al numero de expertos, existen diversas opiniones que sitlan la cantidad entre 7 a 30
individuos (Landeta, 2002) a cantidades de 15 a 25 (Garcia Fernandez, 2008), sin embargo, Cabero &
Barroso (2013) mencionan que la seleccidn de expertos en ocasiones no puede condicionarse a un rango
predeterminado, debido a que muchas veces no se esta en posibilidad de acceder a expertos
suficientes con referencias claras a la temética analizada, en otras, porque se requiere rapidez para
ofrecer resultados preliminares en una investigacion o bien debido a que se quiera evitar la “mortandad
experimental” por la desmotivacion en la participacidon de los expertos en varias rondas de valoracion.
Bajo estos criterios se establecié contacto con 14 profesionales de 7 universidades, a los que se les
aplicé una ficha de seleccion de expertos. Como resultado de la aplicacion de esta ficha fueron
seleccionados 10 expertos (Ver Tabla 2) en base a los atributos de competencias y elementos de
competencia.

El 60% de los expertos seleccionados corresponde a profesionales con grado académico de doctorado,
mientras que el 40% corresponde a la caracteristica relacionada de ser experto en el tema vy tener el
grado de Maestria. De igual forma, el 100% son expertos que laboran en universidades Publicas de las
diferentes regiones del Ecuador, son docentes de tiempo completo dedicados a actividades académicas,
administrativas, de evaluacion, e investigacion.

Tabla 2
Expertos que participaron en la validacién por el método Delphi y colaboraron con lainvestigacion

No. Institucién a la que Categoria de la IES Grado académico Categoria docente
pertenece
1 Universidad Central del Universidad Pudblica Magister en Gerencia Decano Facultad de
Ecuador Contable y Finanzas Ciencias Administrativas
2 ESPE Universidad Publica PhD Par externo, Profesor
Investigador
3 Universidad Técnica del Universidad Publica Magister en Gestion Decano Facultad de
Norte Empresarial Ciencias administrativas y
econdmicas
4 Universidad Técnica del Universidad Publica PhD Vicerrector Académico
Norte
5 Universidad de Guayaquil ~ Universidad Publica PhD Decano Facultad de
Ciencias Administrativas
6 Universidad de Guayaquil Universidad Publica Magister en Coordinador de
Administracion de planificacion, evaluacion y
Empresas acreditacion Facultad de
Ciencias Administrativas,
Par externo
7 ESPE Universidad Puablica PhD Profesor Investigador
8 Universidad Técnica De Universidad Publica PhD Profesor Investigador
Ambato
9 Escuela Superior Universidad Publica PhD Profesor Investigador
Politécnica de
Chimborazo
10 Escuela Superior Universidad Publica Magister en matematica Director de Evaluaciéon Y

Politécnica de
Chimborazo

Aplicada

Aseguramiento de la
Calidad

Fuente: Elaboracion propia
6.4. Aplicacion del método Delphi

Para la validacion del cuestionario se efectuaron tres rondas de aplicacion en distintos tiempos a los
expertos seleccionados. Luego de la validacién, los mismos 10 expertos colaboraron dando respuesta al
cuestionario. Se utilizd6 una valoracion de la representatividad de los items usando un formato de
respuesta a 9 opciones, en donde la tarea de cada experto fue evaluar la relevancia de cada item del
cuestionario, por lo que a cada uno se le proporcioné un cuestionario para que asignara un valor
numérico, en donde el valor 1 (uno) representa “baja relevancia” y 9 (nueve) representa “totalmente
relevante”.
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7.RESULTADOS Y DISCUSION

Para el analisis e interpretacion de resultados se consideré como referente maximo de cada pregunta, el
supuesto que todos los expertos asignaran la calificacion mas alta a ese item o pregunta, pudiendo
obtener una valoracién maxima total de 90 que representa el 100%. Los resultados se presentan a
continuacion, guardando el orden de la estructura del mismo cuestionario:

7.1. Generalidades
Como se observa en la Tabla 3, el bloque de preguntas de generalidades comprendia las preguntas 1 - 4

relacionadas con aspectos generales que involucran a las instituciones de educacion superior
ecuatorianas:

Tabla 3
Generalidades
Pregunta No. Descripcion
Pregunta 1 La base juridica, normativa y reglamentaria que tiene su institucion, en qué medida garantiza su normal
funcionamiento y control.
Pregunta 2 En qué medida el Consejo Politécnico o universitario formula, aprueba e implementa politicas y normas
internas para resolver problemas relacionados con el desarrollo de las funciones universitarias.
Pregunta 3 El representante legal de su universidad o escuela politécnica, da a conocer la politica Institucional a
aplicarse en todos los niveles de la IES.
Pregunta 4 La politica interna se encuentra acorde con la base juridica, normativa, reglamentaria, y de control
interno.
Fuente: Elaboracion propia
Figura 1
Generalidades
Generalidades
88%
83%
79%
76%
Pregunta 1 Pregunta 2 Pregunta 3 Pregunta 4

Fuente: Elaboracion propia

Segun la Figura 1, los resultados obtenidos evidencian que las universidades y escuelas politécnicas del
Ecuador plantean sus politicas internas en base a la normativa nacional, es ldgico, para su
funcionamiento, pero cabe destacar que en este aspecto al parecer estan utilizando una politica de
gestidn reactiva y no propositiva.
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7.2. Planificacion

En la Tabla 4 se muestra el bloque de preguntas de planificacién que comprendia las preguntas 5 - 12
relacionadas con aspectos de planeamiento derivados del quehacer propio de las instituciones de
educacion superior ecuatorianas:

Tabla 4
Planificacion

Pregunta No.

Descripcion

Pregunta 5

Pregunta 6
Pregunta 7

Pregunta 8
Pregunta 9

Pregunta 10

Pregunta 11
Pregunta 12

La planeacion esta articulada, con el “Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021, Plan Nacional de Ciencia y
Tecnologia, Innovacion y Saberes Ancestrales, mision, vision y objetivos Institucionales.

La planificacion estratégica responde a los requerimientos de las unidades académicas y administrativas, y a
los resultados obtenidos de los procesos evaluativos, de tal manera que se posibilite el mejoramiento continuo.
Los objetivos y metas de los diversos planes formulados en la institucion, se encuentran vinculados con la
mision, vision y politica interna Institucional

La planificacion se encuentra orientada al mejoramiento de la calidad y sostenibilidad institucional.

Las politicas y procedimientos de todas las actividades que se desarrolla en la Institucion permiten garantizar
una eficiente gestion de calidad.

Considera usted que en el disefio del plan estratégico y operativos de su institucion se ha tomado encuentra la
participacion de los actores internos y externos.

Se deben formular planes de corto, mediano y largo plazo, para el desarrollo coherente de las actividades.

En la planificacion Institucional se considera el crecimiento de la poblacion estudiantil con el propésito de contar
con los recursos necesarios para afianzar la calidad de educacion.

Fuente: Elaboracion propia

Figura 2
Planificacién
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Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la Figura 2, a criterio de los expertos las IES en el disefio de los planes estratégicos
y operativos dan poca importancia a factores como el crecimiento de la poblacién estudiantil, garantizar la
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participacion de todos los actores internos y externos, resultados de los procesos evaluativos; lo cual trae
como consecuencia que la planificacibn no esté muy orientada al mejoramiento de la calidad y
sostenibilidad institucional.

7.3. Organizacién

En la Tabla 5 se presenta el blogque de preguntas de organizacién que comprendia las preguntas 13 - 24
relacionadas con aspectos de ordenamiento derivados del quehacer propio de las instituciones de
educacion superior ecuatorianas:

Tabla 5
Organizacién

Pregunta No. Descripcion

Pregunta 13 La actual estructura organizacional de su institucion permite el desarrollo de las actividades y la toma de
decisiones adecuadas.

Pregunta 14 Los manuales de funciones, procedimientos y reglamentos permitan garantizar el normal funcionamiento y
control en la Institucién.

Pregunta 15 La automatizacion de procesos y desarrollo de aplicaciones informéticas inciden en la gestion de la
informacién mediante plataformas.

Pregunta 16 Los niveles de comunicacién aplicados permiten comprender y alcanzar los objetivos Institucionales.

Pregunta 17 La institucion debe contar con programas de induccion, capacitacion e incentivos para todo su talento
humano.

Pregunta 18 Las lineas de autoridad y responsabilidad, en los distintos niveles jerarquicos, se encuentran plenamente
definidas en la institucion.

Pregunta 19 El talento humano existente considera que es el apropiado para los procesos que se desarrollan dentro de
la institucion.

Pregunta 20 Se considera importante a la Responsabilidad Social en su IES.

Pregunta 21 La calidad profesional, técnica y ética en los diferentes puestos de trabajo, es importante para el desarrollo
de las distintas funciones en su institucion.

Pregunta 22 Las instalaciones que posee su institucion considera son las adecuadas para la realizacién de las
diferentes actividades.

Pregunta 23 Deben existir unidades y programas para el manejo del estrés, el conflicto y la crisis emocional en las
instituciones de educacion superior.

Pregunta 24 El cédigo de ética considera que debe ser difundido y aplicado en todos los niveles de su institucion.

Fuente: Elaboracion propia

Figura 3
Organizacién
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Fuente: Elaboracion propia

Segun lo presentado en la Figura 3, en la fase de organizacion los expertos consideran que elementos
como la estructura organizacional que facilite la toma de decisiones, manuales de funciones,
procedimientos y reglamentos correspondientes, niveles de comunicacion interno y externo, implantacion
de la responsabilidad social, automatizacion de procesos y desarrollo de aplicaciones informaticas no son
visualizados como problemas que provocan una gestién débil.
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7.4. Direccién

La Tabla 6 muestra el bloque de preguntas de direccibn que comprendia las preguntas 25 - 37
relacionadas con aspectos de direccionamiento derivados del quehacer propio de las instituciones de
educacion superior ecuatorianas:

Tabla 6
Direccion
Pregunta No. Descripcion
Pregunta 25 La transparencia es un valor institucional que se manifiesta como parte de la filosofia de la IES y que se
debe implementar en todas las politicas, procesos y normativas internas.
Pregunta 26 La concepcion de calidad de la educacion de la institucion de educacion superior se encuentra
implementada en el quehacer universitario y politécnico.
Pregunta 27 Los actores institucionales deben conocer los objetivos y metas anuales de IES, para asegurar la calidad
universitaria y politécnica.
Pregunta 28 Para la toma de decisiones, considera que debe tener supremacia el factor técnico sobre lo politico, para
alcanzar los objetivos institucionales.
Pregunta 29 La burocratizacion administrativa de las instituciones, incide en una baja calidad de la educacion superior.
Pregunta 30 Las autoridades institucionales deben consultar la opinién de sus colaboradores sobre temas
fundamentales para la sostenibilidad de la IES.
Pregunta 31 Las decisiones administrativas deben estar orientadas a resolver problemas de corto, mediano o largo
plazo.
Pregunta 32 La institucion debe contar con una metodologia para el control de la gestion administrativa.
Pregunta 33 La gestion administrativa aplicada tiene relacién con la categorizacion Institucional.
Pregunta 34 La institucion debe contar con un sistema que garantice la disponibilidad de informacién de manera exacta
y oportuna para que los responsables de los procesos internos puedan tomar decisiones.
Pregunta 35 La institucion a la que pertenece en qué medida garantiza el acceso a la informacién a usuarios internos y
externos.
Pregunta 36 La existencia de convenios con universidades nacionales o internacionales en qué medida apoya a la
formacioén de posgrado del personal académico.
Pregunta 37 La equidad de género en qué medida se encuentra incluida en las politicas y actividades institucionales.
Fuente: Elaboracion propia
Figura 4
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Fuente: Elaboracion propia
Como se observa en la Figura 4, en la fase de direccion las IES muestran falencias al no considerar a la
transparencia como un valor fundamental, no garantizar el acceso a la informacién de usuarios internos y
externos, la no inclusién de la equidad de género en las politicas y actividades institucionales, en la toma
de decisiones existe supremacia del factor politico sobre el técnico.
7.5. Coordinacién

En la Tabla 7 se expone el bloque de preguntas de coordinacion que comprendia las preguntas 38 - 42
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relacionadas con aspectos de coordinacién derivados del quehacer propio de las instituciones de
educacion superior ecuatorianas:

Tabla 7
Coordinacion

Pregunta No.

Descripcion

Pregunta 38
Pregunta 39
Pregunta 40
Pregunta 41

Pregunta 42

Los mecanismos de coordinacion entre las IES son efectivas en lo que respecta a las funciones sustantivas y
al apoyo administrativo para optimizar los recursos y mejorar la calidad de la educacién superior.

La institucion realiza la debida coordinacion de las actividades y procesos con los organismos nacionales:
CES, CENESCYT y CACES

En su institucién se gestiona la coordinacién adecuada entre sus &reas funcionales para el mejoramiento del
desempefio institucional y aseguramiento de la calidad.

Debe existir coordinacion con otras entidades del sector publico: local, regional, nacional para el desarrollo de
las actividades de gestion, investigacion, vinculacion y docencia.

La financiacién y ejecucion de los programas y/o proyectos de vinculacién en qué medida se coordinan con
entidades publicas y/o privadas.

Fuente: Elaboracion propia

Figura 5
Coordinacion
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Fuente: Elaboracion propia

Como se aprecia en la Figura 5, la coordinacion entre las IES no alcanza un nivel satisfactorio en lo
relacionado a las funciones sustantivas y apoyo administrativo para optimizar los recursos y mejorar la
calidad de la educacion superior, la gestion de la coordinacién entre areas funcionales de las IES, en la
coordinacion con entidades publicas y /o privadas para financiacion y ejecucion de los proyectos y/o
programas de vinculacion.

7.6. Control

En la Tabla 8 se presenta el bloque de preguntas de control que comprendia las preguntas 43 - 52

relacionadas con aspectos de control derivados del quehacer propio de las instituciones de educacion
superior ecuatorianas:

Tabla 8
Control
Pregunta No. Descripcion
Pregunta 43  La autoevaluacién al ser un proceso planificado y sistematico de su institucién cumplen con los estandares de
calidad del sistema de educacion superior ecuatoriano.
Pregunta 44  Considera que la cultura de la auto-evaluacién permite la formulacién de planes de mejora de la oferta
académica y de los estandares minimos de calidad requeridos.
Pregunta 45  Que tan efectivos son los mecanismos de control para medir el cumplimiento de su mision y vision institucional.
Pregunta 46 A mas de los indicadores formulados por el CASES, su institucion considera la necesidad de indicadores
adicionales para asegurar la calidad.
Pregunta 47  Considera usted que los resultados de la evaluacién integral del personal académico posibilita la toma de

decisiones de las autoridades académicas institucionales.
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Pregunta 48
Pregunta 49
Pregunta 50

Pregunta 51
Pregunta 52

Segun su opinién, la existencia de criterios y mecanismos agiles para la evaluacion periédica permiten el
mejoramiento del quehacer administrativo.

Cree que los mandos medios y los puestos de trabajo que actualmente existen, posibilitan desarrollar una
gestion de calidad.

Considera usted que la autoevaluacion fomenta la mejora permanente de la calidad y la cultura de mejora
continua.

Cree que la autoevaluacion favorece el ejercicio institucional de la responsabilidad social.

Estima usted a la autoevaluacion como una herramienta para la toma de decisiones en la planificacion
estratégica dado que identifica las fortalezas y debilidades.

Fuente: Elaboracion propia

Figura 6
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Fuente: Elaboracion propia

Segun lo revelado en la Figura 6, en la fase de control los expertos consideran que el aporte de los
mandos medios y puestos de trabajo en el desarrollo de una gestion de calidad, la efectividad de los
mecanismos de control para medir la efectividad del cumplimiento de la misién y vision institucional, y los
resultados de evaluacién integral del personal académico para efectos de planificacion y toma de
decisiones académicas y administrativas, no se los da importancia correspondiente en las IES.

7.7. Gestion Administrativa

En sintesis, a continuacion, en la Figura 7 se presenta un estado general de las 5 funciones
administrativas analizadas en los puntos anteriores, que en su conjunto comprende el diagnostico global
de la gestion administrativa en las universidades y escuelas politécnicas del Ecuador:

Figura 7
Gestion Administrativa Universidades Publicas

Gestion Administrativa Universidades Publicas
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Planeacién Organizacién Direccion Coordinacion Control

Fuente: Elaboracion propia
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De lo expuesto se deduce que en la mayoria de instituciones de educacién superior, tienden a una
administracion tradicional, bajo los esquemas que en otras épocas podian resultar mas o menos exitosas,
lo cual ha derivado en problemas de planificacion, en la estructura organizacional, automatizacion de
procesos administrativos, en la comunicacion interna y externa, coordinacion entre &reas funcionales,
falta de interés en la implantacién de la responsabilidad social, entre otros; situacion que obliga a la
universidad publica ecuatoriana a replantear su forma de gestion.

8.MODELO METODOLOGICO DE CONTROL DE GESTION ADMINISTRATIVA PARA LAS
UNIVERSIDADES PUBLICAS

Ante lo sefialado, se propone una alternativa que podria servir de ayuda a las universidades y escuelas
politécnicas ecuatorianas, que recoge un conjunto de estrategias y herramientas metodolégicas
propuestas a nivel del fundamento tedrico, adaptadas a la realidad del contexto ecuatoriano en lo
referente a gestion administrativa de las instituciones de educacion superior.
Esta propuesta metodoldgica sintetizada en la Figura 8 recoge los postulados mas importantes de los
modelos descritos en la fundamentacion tedrica de este documento, y los combina con las exigencias del
modelo de evaluacion institucional del CACES; y, como elemento diferenciador, también incorpora
criterios de RSU contenidos en el modelo URSULA,; todo ello, adaptando a la herramienta tendencia de
control administrativo “Tablero de control” como postulado maximo de la teoria de gestién administrativa.
Este modelo metodoldgico de control de gestidn involucra las 3 funciones sustantivas de las instituciones
de educacioén superior:

¢ Docencia

¢ Investigacion

¢ Vinculacion
Las 3 funciones, a su vez se involucran e interrelacionan entre si ejecutando las 5 funciones
administrativas:
Planificacion
Organizacion
Direccién
Coordinacion
Control
Teniendo como eje transversal a la gestién de la Responsabilidad Social Universitaria, que traspasa las
acciones de las funciones sustantivas en sus distintas etapas del proceso de gestion administrativa.

Figura 8
Estructura del modelo
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Modelo metodologico de control de la gestion administrativa

Planificacion
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Modelo metodolagico de control de la gestion administrativa

Fuente: Elaboracioén propia

Tomando como referente lo planteado por Royero (2012), se propone la implementacion de este modelo
conforme a las siguientes fases o etapas:

8.1. Planeaci6n

Aqui se deberan definir los objetivos y estrategias que se desean abarcar en funcion del horizonte
temporal de planificacion, que debe ir de la mano con el periodo de gestidn de las autoridades o del plan
estratégico institucional.

8.2. Identificacién de areas y factores criticos

Para la identificacion de areas y factores criticos es recomendable acudir a herramientas de diagnéstico
como el andlisis FODA, andlisis financiero, encuestas, revision documental, observacion directa, y
cualquier otra herramienta que permita identificar problematicas en los distintos estamentos de la
institucion de educacién superior.

Otra fuente de informacidn para identificar problemas son los reportes, informes, y demas documentos de
evaluacién a la institucion, como por ejemplo el informe de evaluacion institucional realizado por el
CACES.

A continuacion, en la Tabla 9 se propone un modelo de instrumento, hoja de trabajo, que servira de
apoyo en la identificacion de areas y factores criticos:

Tabla 9
Instrumento para identificacion de areas y factores criticos

Area:

Factor Comportamiento Connotacion

Fuente: Elaboracién propia

Para identificar las areas se sugiere tomar como referencia las funciones sustantivas de la IES o, en su
defecto, los ejes que plantea el CACES (2019) en el modelo de evaluacion externa a las IES:

e Docencia

¢ Investigacion

¢ Vinculacion

¢ Condiciones institucionales
Mientras mas grande y compleja sea la IES, se sugiere subdividir el analisis por sub areas dentro de cada
eje, por ejemplo, en el eje de Docencia, se puede analizar como sub areas: docentes, estudiantes, malla
curricular, micro curriculo, etc.
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8.3. Disefio de indicadores

Una vez identificados los factores criticos, se debe trabajar detenidamente en la construccién de
indicadores que recojan y reflejen la problematica que se pretende abordar a través de tales factores
criticos.

En este modelo se propone un conjunto de indicadores relacionados con la gestién administrativa
universitaria. No obstante, la IES puede construir sus propios indicadores conforme a sus necesidades
institucionales, a la realidad de su entorno interno y externo, y a la capacidad técnica — operativa que
posea. Para el efecto, en la Tabla 10 se propone el siguiente instrumento que permitira sistematizar la
construccion de indicadores:

Tabla 10
Instrumento para disefio de indicadores

Nombre del Indicador:

Dimension: [ Docencia
O Investigacion
[0 Vinculacién

Definicién y alcance:

Férmula de calculo:

Fuente de informacioén:

Unidad y formato de representacién:
Frecuencia de medicién:

Criterios / Seméaforo: .

Fuente: Elaboracion propia

Funcionario responsable:

Conviene, recomendar que para la construccion o seleccion del indicador es sumamente necesario,
conocer a profundidad el factor critico que se desea monitorear y ver si el indicador seleccionado
realmente mide lo que se quiere medir.

8.4. Conformacion del instrumento de control

En base a lo sefialado en la fundamentacion teérica de la presente investigacion, este modelo adopta el
instrumento “Tablero de control”, en consecuencia, a las tendencias del control de gestion. Este tablero
de control, resumira todos los indicadores seleccionados para el control de la gestion administrativa en la
IES, y proveera una imagen completa, grafica y oportuna de la situacion de la IES. Para ello en la Tabla
11 se propone el siguiente modelo de instrumento:

Tabla 11
Instrumento para disefio de indicadores

Institucion:

Area Indicador Linea Meta Resultado
Base

Valor Seméaforo

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede apreciar, el instrumento de control propuesto considera enlistar las areas con sus
correspondientes indicadores referentes a los factores criticos; ademas, cada indicador debera tener
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como elemento indispensable la medicién inicial, el punto de partida que fue considerado para el
planteamiento de la meta; y, en funcion de esa meta, en base al resultado calculado u obtenido se podra
tener una apreciaciéon mediante semaforizacion la situacion del indicador. Cabe mencionar, que los
criterios de semaforizacion deben definirse previamente en la construccién del indicador, tal como se
presenta en el siguiente item.

8.5. Ejecucidn, monitoreo y seguimiento

Una vez conformado el instrumento de control, solo queda por echarlo a andar, coordinando con las
distintas areas funcionales y estamentos de la IES, para ello es importante sefialar, que la parte medular
de este modelo lo conforma el instrumento de control de gestion “Tablero de control” conjuntamente con
sus respectivos indicadores.

Los indicadores deberan distribuirse entre el personal de la IES, cada indicador a su vez tiene una cedula
de indicador que permite tener una idea clara del indicador, su manera de calcular, la fuente de
informacion y la periodicidad con se debe levantar; esto le permitira al responsable que se le asigne el o
los indicadores dar monitoreo y seguimiento del o los indicadores a su cargo.

8.6. Evaluacién

La IES debe definir el horizonte temporal en el que pretende evaluar la implementacién del modelo, para
detectar aciertos y desaciertos del instrumento de control, y de esta manera realizar las debidas
correcciones, a fin de que el instrumento vaya mejorando en un proceso de mejora continua. Para ello, en
la Tabla 12 se propone el siguiente instrumento que documente las novedades y correcciones realizadas:

Tabla 12
Instrumento para evaluacion

Area:

Indicador Problema detectado Correccion sugerida

Fuente: Elaboracion propia
9. CONCLUSIONES

Considerando los objetivos planteados al inicio de la investigacion, y sobre los resultados expuestos, que
reflejan el criterio comdn de los expertos consultados, se pueden deducir tres principales conclusiones
gue en primera instancia orientaron el disefio de la propuesta metodoldgica y correspondientes
instrumentos de control de gestion:

e Segln lo detectado, un problema comun de las IES es que se administran a través de Procesos
Administrativos parciales, o dicho de otra manera, Procesos administrativos desactualizados e
incompletos, lo cual significa que no han logrado sintonizar con las tendencias modernas de la
gestion administrativa. Este particular sirvié de sustento para plantear la propuesta metodoldgica
de control de gestibn administrativa para las universidades publicas recogiendo tendencias
modernas de la administracion y las particularidades normativas de las IES en el Ecuador.
Quedando abierta la posibilidad para futuras investigaciones generar un estudio piloto sobre la
aplicacion de este modelo propuesto y, de ser el caso, al masificarse su utilizacion, convendria
realizar un estudio sobre la efectividad del modelo en mejorar la gestién administrativa en las IES
ecuatorianas.

e Un segundo aspecto que se logré identificar a través de las respuestas y la interaccién con los
profesionales expertos de las IES seleccionadas, fue el alto grado de influencia de la Criticidad
Politica en la toma de decisiones. Por ello, el modelo metodolégico propuesto considera variables
de responsabilidad social universitaria que contrarresten en cierta medida esta influencia de criterio
politico en la toma de decisiones.

e Finalmente, la realidad de las IES ecuatorianas y sus autoridades, pone en evidencia una falta de
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interés, conciencia e implicacion Universitaria a la hora de implantar estrategias de RSU. Factor
critico que debera considerarse al momento de implantar este o cualquier otro modelo que
pretenda mejorar la gestion administrativa en las IES
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