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Resumen

Las Instituciones de Educacion Superior (IES) utilizan el Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional (PEDI) como herramienta de gestion. El presente
articulo intentara articular los criterios de planificacion estratégica e indicadores
como las variables a estudiar que derivan la pregunta de investigacion: ¢De
gué manera los indicadores estratégicos influyen en la Gestion de Planificacion
de una IES?. Como objetivo principal, se pretende establecer el aporte de los
indicadores estratégicos en el desarrollo de las operaciones de calidad para
efectuar una propuesta que coadyuve a la toma de decisiones. Para ello, se
obtendran opiniones de los principales actores relacionados con el problema
de investigacion; se definiran los aportes obtenidos en los principales ejes
misionales de la gestion de la planificacion; y, se seleccionaran los indicadores
mas relevantes a fin de establecer un sistema que contribuya a la toma de
decisiones.

El enfoque aplicado fue el cualitativo donde la revision documental
relacionada al tema proporcion6é una dimensién descriptiva y para la
recoleccion de datos se utilizé la entrevista. Esto concluye que los indicadores
estratégicos inciden significativamente en la toma de decisiones dentro de la
Gestidn de Planificacién de una institucién publica de educacién superior, se
obtiene una perspectiva técnica de la aplicacion de indicadores encaminados a
la calidad y establece una linea base para el desarrollo de otros estudios en

unidades de andlisis similares poco exploradas.

Planificacion estratégica, indicadores, gestion, planificacion, universidad.
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Abstract

Universities use the Strategic Planning as a management tool. This
article will try to integrate that principles and indicators as the variables to study
that derive the research question: How strategic indicators influence the
Planning Management of a Public University? As a main objective, it is intended
to establish the contribution of strategic indicators in the development of quality
operations to make a proposal that contributes to the decision-making of a
university. To do this, opinions will be obtained from the main actors related to
the research problem; the contributions obtained in the main mission axes of
planning management will be defined; and, the most relevant indicators will be
selected in order to establish a system that contributes to decision making. The
applied approach was qualitative, where the review of articles and thesis related
to the topic provided a descriptive dimension and the key data collection tool
was the interview. All this leads to the fact that strategic indicators have a
significant impact on decision-making within the Planning Management of a
public university, in which a technical perspective of the application of indicators
for strategic quality management is obtained, and the study allows to obtain a
base line for the development of other investigations in similar units of analysis
little explored.

Strategic planning, indicators, management, planning, university.



Introduccioén

Las Instituciones de Educacion Superior (IES) utilizan el Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional (PEDI) como herramienta de gestion necesaria para
identificar las principales problematicas del entorno y definir nuevos roles
garantizando su eficiencia y calidad, teniendo en cuenta los criterios
establecidos por la autoridad competente mediante los lineamientos que se
dicten para el efecto. Este documento, de vital importancia para las IES, nace
del concepto de planificacion estratégica que “incurre en la eficiencia,
productividad de la gestion aplicada en las universidades hispanohablantes,
mejorando su administracion, calidad en la educacion, optimizacion de los
recursos, claridad en la mision y vision y el cumplimiento de los objetivos”

Suarez et al. (2020, pag. 906).

En Ecuador, la planificacion estratégica también hizo su arribo a las
Universidades, es asi que autores como Murillo et al. (2020) expresan que:
El concepto de la planificacion estratégica cobra fuerza en las Instituciones de
Educacién Superior (IES) a principios de la década de los ochenta, época en la
cual los cambios politicos direccionaban al pais a un corto periodo de

organizacion de la institucionalidad publica (pag. 203).

La importancia de su beneficio se destaca “a partir de los afios noventa del

siglo anterior, la planificacion estratégica se convirti6 en una de las



herramientas gerenciales mas utilizadas en organizaciones privadas y publicas”
Ordofiez (2016). Por otro lado, ILPES/CEPAL (2013) manifiesta que “la
planificacion estratégica en el ambito publico se concibe como una herramienta
imprescindible para la identificacion de prioridades y asignacion de recursos en
un contexto de cambios y altas exigencias por avanzar hacia una gestion

comprometida con los resultados” (pag. 11).

Existen estudios sobre el tema, Llinas et al. (2011), mencionan que las IES
han empezado a utilizar herramientas de la gestion estratégica a fin de alcanzar
las metas trazadas permitiendo subir sus niveles de calidad y competitividad en
un sector altamente globalizado. Por ultimo, Lopez et al. (2015, pag. 197)
destacan la importancia de establecer un proceso metodolégico que evidencie

los logros alcanzados, avances en su desarrollo y la mejora continua.

Segun Cabeza (2004) la definicién de indicador, contempla la construccion
de una expresion objetiva de una particularidad de variables que interesen a un
determinado sujeto y que pueda ser medido y valorado para que éste brinde
informacion sobre la caracteristica observada (pag.106). Por otro lado,
ILPES/CEPAL (2013) afiade que “los indicadores son factores medibles y la
idea es que midan aspectos de resultados claves para la toma de decisiones”
(pdg. 57). En gran medida, las instituciones publicas cometen el error de
establecer indicadores que solo miden resultados claves o circunstancias

criticas que deben ser observadas o medidas de cerca; producto de una



inadecuada la planificacion estratégica sin tener en cuenta productos

transcendentales y efectos deseados.

Los conceptos examinados, respaldan el estudio de la unidad de andlisis, a
fin de mostrar la relevancia de los indicadores estratégicos como herramienta
optima de decision tal como lo explica Llinas et al. (2011). Esta herramienta
puede mostrar problemas que afectan directamente en la comprension de sus
avances y en mantener su focalizacion a la alineacion de la estrategia dentro
de la institucion, lo que implica que la ausencia de indicadores correctos, de
comprensiéon simple y de eficiencia comprometida, dejan de ser instrumentos
Gtiles para las instituciones de educacion superior, de ahi la importancia de que
“la planificacién estratégica requiere de técnicas cada vez mas fiables para su

ejercicio” (Armijos & Gémez, 2017, pag. 119).



Planteamiento del Problema

A partir de este momento se intentara articular los criterios de planificacion
estratégica e indicadores de gestion que son las variables declaradas en el
desarrollo del presente articulo y se consideran primordiales en el
establecimiento de los cimientos tedricos validos para el tratamiento de la

problematica hallada.

La unidad de analisis escogida es una institucion publica de educacion superior,
domiciliada en la ciudad de Guayaquil que presenta un modelo de gestidn con
una estructura organica en la que figura dentro del proceso asesor la Gerencia
de Planificacion Estratégica. Histéricamente, el plan de trabajo del Rector(a)
electo y posesionado(a) encierra los cimientos de su planificacion que conlleva
un plazo de cinco afios para ejecutarlo, finalizando con la evaluacion de los
resultados alcanzados. Sin embargo, se advierte de manera empirica y por
simple observacion que la gestion de planificacion presenta dentro de su fase
de seguimiento y control: limitantes en el monitoreo de indicadores que retrasan
el identificar alertas en los planes y obstaculizan el realizar un andlisis integral
para la toma de decisiones, ademas existe un amplio nimero de indicadores,
en algunos casos poco representativos 0 que no aportan de manera

significativa al cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Esto se apoya con lo expresado por Almuifias & Galarza “los problemas se
pueden presentar en las tres etapas del proceso de planificacion estratégica:

@en su concepciodn inicial (planificacion y organizacion del proceso); ®su



implementacién o ejecucion; y ©en su seguimiento y control” (2012, pag. 83).

Lo que deriva hacia la pregunta de investigacion: ¢;De qué manera los

indicadores estratégicos influyen en la Gestion de Planificacion de una

institucion de educacion superior publica?

La relacion entre las observaciones detectadas y comprobar el problema se

sustenta en la operacionalizacion de las variables del estudio. Para el efecto,

las variables y dimensiones determinadas son:

Tabla 1 Operacionalizaciéon de la variable 1

Operacionalizacién

Variable Definicion conceptual Dimensiones Indicadores Tipo de
Variable
Expresion cuantitativa que
permite medir el Indicadores
comportamiento o Representatividad esgogidos/ Razg’;r] /
desempefio de una Indicadores Numérica
determinada variable del planteados

Indicadores .
negocio y que, al ser

Estratégicos
comparado con una

referencia, permite identificar
desviaciones sobre las Fiabilidad
cuales tomar acciones
correctivas

Indicadores sin

variacion o ,
L Razoén /
modificaciéon / .
. Numérica
Indicadores

establecidos

Tabla 2 Operacionalizaciéon de la Variable 2

Variable Definiciéon conceptual Dimensiones

Herramienta imprescindible
para la identificacion de ~ Seguimiento
prioridades y asignacion de Y Monitoreo
Planificacién recursos en un contexto de
Estratégica  cambios y altas exigencias
por avanzar hacia una
gestion comprometida con
los resultados

Evaluacion

Operacionalizacién

. Tipo de
Indicadores Variable
Obijetivos Estratégicos sin ,
L Razoén /
alertas / Objetivos Numérica
Estratégicos Establecidos
Obieti L
Jet|v_os Estrat_eg_|cos Razén |
cumplidos / Objetivos L.
Numérica

Estratégicos Establecidos

Elaborado por: Autor de la investigacion



Mediante una exploracion documental, se analizard cada una de las
variables presentadas en la problematica con la finalidad de determinar su nivel

de incidencia por cada una de ellas.

Para alcanzar este fin, se la informacion necesaria se gestiona de manera

directa con el maximo representante de la institucion.

Objetivo General

Establecer el aporte de los indicadores estratégicos en el desarrollo de las
operaciones de calidad para efectuar una propuesta que coadyuve a la toma

de decisiones de una IES.

Objetivos Especificos

Obtener opiniones de los principales actores relacionados con el problema de
investigacion que validen el impacto de los indicadores estratégicos en la
gestion de planificacion;

Definir los aportes obtenidos en los principales ejes misionales de la gestién de
la planificacion; y,

Seleccionar los indicadores mas relevantes a fin de establecer un sistema que

contribuya a la toma de decisiones.



Marco Teodrico

Planificacion estratégica
Una amplia perspectiva acerca de la planificacion estratégica se expone a

continuacion:

Peter Drucker (1954), efectué un aporte significativo con su obra The
Practice of Management, en el que establecié conceptos y métodos destacados
de la planificacion estratégica como la administracion por objetivos (evaluacion
del rendimiento de los empleados y la productividad empresarial) asi como, el
capital intelectual (recursos intangibles de una organizacién que incrementa el

valor de la empresa).

El mismo investigador contribuyé para que autores como Garcia et al.
afirmen que “El proceso de planificacién estratégica es una herramienta que
permite obtener un diagnostico preciso que permita en funcion de ello tomar
decisiones acordes con los objetivos y politicas formuladas” (2017, pag. 20), es
decir que, este proceso permite producir y actualizar la estrategia acorde a las
necesidades que se presente en el entorno de la institucién. Kotler et al.
expresan que es “el proceso gerencial de desarrollar y mantener una direccion
estratégica que pueda alinear las metas y recursos de la organizacion con sus

oportunidades cambiantes de mercadeo” (2017, pag. 69).

Otro enunciado al respecto lo emiten Mintzberg et al., expresando que “es

un patrén o plan de decisiones que determinay revela los objetivos y propdsitos



de la organizacion, asimismo produce las acciones politicas para lograr tales
metas; establece la clase de organizacion economica y humana que se
pretende ser” (1991, pag. 4); incorpora varios interrogantes sobre la
planificacion y su efectividad haciendo énfasis en la formacién del pensamiento
estratégico. Estos autores identifican diez dimensiones distintas o escuelas de
planificacion estratégica y los clasifican en dos grupos, tres escuelas son de
caracter prescriptivo o normativo (formal), y siete son de caracter descriptivo y
explicativo (creativo). Chiavenato sefiala que es “el proceso que sirve para
formular y ejecutar las estrategias de la organizaciéon con la finalidad de
insertarla, segun su misién, en el contexto en el que se encuentra” (2017, pag.
27) y describe sus tres niveles principales: el estratégico (confina toda la
organizacion), el tactico (confina un area o departamento delimitado) y el

operacional (confina tareas o actividades especificas).

La planificacion estratégica posee dos elementos complementarios: @la
planificacion tactica, “es el responsable de crear metas y condiciones para que
las acciones establecidas en la planificacion estratégica sean alcanzadas”
(Lazarus Management, 2022); las decisiones pueden ser tomadas por cargos
medios y los planes se muestran mas detallados por lo que se entiende que
este tipo de plan es la descomposicion de la planificacion estratégica. Y ® la
planificacion operativa, que de acuerdo al portal GanttPro (2022), es un
instrumento de la administracion para toda institucién que contribuye a ejecutar

el plan definido, estableciendo y designando los fondos necesarios para



cumplirlo, asegurando su funcionamiento a futuro; delimitando acciones para

reducir riesgos.

La bibliografia examinada resalta a la planificacion estratégica como una
herramienta efectiva, dinamica y flexible para la toma de decisiones en la
organizacion, identificando su vision futura, alcanzando metas y objetivos
propuestos en diferentes periodos de tiempo. Esto es concordante con lo citado

por Garcia et al.

Segun Koontz et al. un proceso de planificacion estratégica, debe incluir la
planificacion, organizacion, direccidén y control; las organizaciones definen su
politica organizacional de la manera mas conveniente, para aprovechar las
oportunidades que les brinda el entorno, de acuerdo con sus capacidades y
recursos, mantener su competitividad (estrategia empresarial) para lo cual se
estructuran y coordinan sus elementos de una determinada forma (estructura

organizativa) (2017, pag. 17).

Indicadores estratégicos

Por otro lado, si la gestién estratégica es un ejercicio habitual y continuo a lo
largo del tiempo que busca minimizar la incertidumbre de una organizacion, se
debe imperativamente incluir el andlisis del proceso de control de la gestion
hasta alcanzar la definicibn de indicadores estratégicos. Esta tematica se
compagina claramente con lo establecido en la teoria de sistemas de

Bertalanffy (1976), que distingue los métodos dindmicos o activos como
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componentes de actividad que se relacionan con procesos Yy los estaticos o

pasivos que son actividades que ya estan siendo procesadas.

Diversos pensadores determinan la importancia del establecimiento de
indicadores al momento de evaluar la productividad y controlar los esfuerzos
para alcanzar el éxito de una organizacion, entre ellos se puede mencionar

aquellos que definen la segunda variable:

Romano cita una frase atribuida a Drucker “Todo lo que se puede medir, se
puede mejorar” (2019) que explica la importancia de medir y establecer
indicadores a fin de que viabilice, conserve o replantee las acciones a seguir
para el cumplimiento de los objetivos de la organizacion, esto es quiere decir

gue soportan el proceso de direccion de una institucion.

Serna dogmatiza que es “una expresion cuantitativa que permite medir el
comportamiento o desempefio de una determinada variable del negocio y que,
al ser comparado con una referencia, permite identificar desviaciones sobre las

cuales tomar acciones correctivas” (2006).

Lorenzon (2020) sefiala que un indicador es:

Una magnitud asociada a una caracteristica (del resultado, del desarrollo del
proceso, de las actividades, de la estructura, etc.) que permite, a través de su
medicién en periodos sucesivos y por comparacion, evaluar peribdicamente,

dicha caracteristica y verificar el cumplimiento de los objetivos establecidos.
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Existen dos tipos basicos de indicadores para los procesos: Los “indicadores
de resultado” (relacionados con el logro de los objetivos de la organizacion) y
los “indicadores de desempefo” (relacionados con la eficiencia del proceso)

(pag.305).

Una vez examinados los conceptos mas importantes se puede definir que
los indicadores estratégicos son herramientas que miden los avances de las
metas y objetivos trazados por la organizacion dentro de un tiempo determinado
en términos cualitativos o cuantitativos para obtener una eficiencia competitiva,
situacion que se alinea con lo establecido por Kaplan y Norton (2000) en su

obra El Cuadro de Mando Integral.

A partir de la revision de las variables en la literatura, se establecen las
siguientes hipotesis: Hi, los indicadores estratégicos inciden significativamente
en latoma de decisiones dentro de la Gestion de Planificacion de una institucion
publica de educaciéon superior. Y Ho, Los indicadores estratégicos no inciden
significativamente en la toma de decisiones dentro de la Gestidon de
Planificacion de una institucion publica de educacién superior. Estas deberan
ser confirmadas o desvirtuadas producto del analisis que se planteara, en el
gue se define el enfoque, tipo de examinacion y herramientas que se usaran

para tal fin.
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Metodologia

El estudio se realiz6 bajo un enfoque cualitativo. La revision documental,
permiti6 comprender la importancia de la aplicacion de la planificacion e
indicadores estratégicos asi como, la revision de articulos y tesis relacionadas
al tema proporcionaron una dimension descriptiva sobre definiciones, métodos
y otros elementos ademas ayudaron a determinar contextos respecto a los
resultados que se obtengan del actual proceso investigativo, conforme a lo
expuesto por Andréu (2000), esto condujo a obtener una aproximacion
empirica, con la revision bibliografica que aporta informacién sobre el objeto de

investigacion.

Como método de recoleccion de datos, se utilizd la entrevista como
herramienta clave; para Diaz et al. mencionan que la entrevista es “una
conversacion gue se propone con un fin determinado distinto al simple hecho
de conversar” (2013, pag. 162), esto quiere decir que, posee un valor mas alla
de analizar las palabras, sino que se expresan ideas e interpretan datos. Para
su elaboracion se analizaron cuestionarios relacionados a las variables
estudiadas, asi como criterios para la realizacion de las entrevistas y la
verificacion de informacion relevante. Este proceso investigativo toma de
referencia la encuesta al Seguimiento a la Gestion Estratégica en las IES de
Ecuador (2016) levantada por la Red de Buenas Préacticas en Direccidon vy
Gestidn Universitaria Telescopi - Ecuador en cooperacién con especialistas de
la Universidad del Valle de Colombia. Las preguntas mas representativas se

adaptaron a los componentes de la investigacion a fin de ejercer un andlisis
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deductivo a partir de las respuestas que se obtengan de personas (directivos)
pertenecientes a los procesos gobernante, sustantivo y adjetivo que utilizan
indicadores estratégicos para la toma de decisiones. El procesamiento de los

datos se efectu6 a través del software Atlas.ti 8.

Poblacién y muestra

Hernandez et al. sefialan que “toda investigacion debe ser transparente, asi
como estar sujeta a critica y réplica, y este ejercicio solamente es posible si el
investigador delimita con claridad la poblacion estudiada y hace explicito el
proceso de seleccion de su muestra” (2007, pag. 170). Al contemplar que se
necesita estudiar de manera intensa y profunda la problematica planteada
mediante el involucramiento de casos especificos que posean conocimientos
plenos del tema que se desarrolla, esta seleccidbn permitird contestar la
interrogante de la investigacion y validar la hipétesis planteada, concordante
con Hernandez et al., quienes mencionan que “la muestra en el proceso
cualitativo es un grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades, etc.,
sobre el cual se habran de recolectar los datos, sin que necesariamente sea
representativo del universo o poblacion que se estudia” (2007, pag. 384). La
seleccién de la muestra se efectuara a través de un método no probabilistico,
debido a que la eleccién de los elementos responde a las causas que se
relacionan con el objeto de estudio o los propdsitos del investigador. La muestra
definida son 15 actores institucionales entre autoridades regentes, directores

académicos y administrativos que soportan sus acciones con los resultados de
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los indicadores estratégicos para la toma de decisiones en la planificacion

estratégica institucional como se muestra en la Tabla 3.

Tabla 3 Cargos escogidos a ser entrevistados

Cargo Nivel de Proceso Entrevistados
Autoridad (Académico) Gobernante 1
Decano/Director (Académico) Agregador de Valor 6
Gerente/Director (Administrativo) Adjetivo 8

Elaborado por: Autor de la investigacion.
Fuente: Instituciéon de Educacion Superior Publica - Gerencia de Planificacion Estratégica.

Anélisis demogréfico
El resultado del cuestionario realizado dentro del estudio, arroja los

siguientes datos:

1
2
2 0 0
47% 53%
l LI
Autoridad Gerente/Director Decano/Director
(Administrativo) (Académico)

036 - 45 afios 46 - 55 afios [Mas de 56 afios
Grafico 1 Cargo Institucional, Edad y Sexo de Personal Entrevistado

Elaborado por: Autor de la investigacion.
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De la muestra estudiada, la edad de los directivos fluctia en un rango entre 36
a 45 afos representado por el 47%, seguido por el rango de 46 a 55 afios con

un 33% y finalmente, el 20% es mayor a 56 afios.

El grupo directivo esta conformado por el 53% de hombres mientras que el 47%
son mujeres, este resultado refleja que los puestos directivos estan cubiertos
relativamente de forma equitativa, sin embargo, en su mayoria aun son

ocupados por hombres.

De la participacion de los entrevistados, el 53,3% ocupan cargos directivos del
area administrativa, el 40,0% ocupan cargos directivos del area académica y el

6,7% ocupa el cargo de autoridad dentro de la unidad analizada.
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Resultados y Discusion

Resultados obtenidos del cuestionario

El cuestionario fue aplicado a la muestra definida y se analizaron de acuerdo
a lo sefialado en la parte metodoldgica. Se recabaron criterios de autoridades,
directivos académicos y administrativos, con rangos de edad que fluctuaron

entre los 36 y 70 afios.

Pregunta 1: ;Se evidencia una dinamica de monitoreo y evaluacion en la

planificacion estratégica vigente?

responsables

dades Unidad ou
ndicadores
importancia

cultura  herramienta

parte planificacion base diferentes ™™

™M evidencia esultados ">
- existe oy objetivos
-
diummr[wwﬂ‘tagv.‘ no Tnosg funciona
SegUImlentO valuacic solicitudes
B MONILOre0 pign"™ wa—

converss gstrategica

establec:das
o O5tab

recuentemente  estratd

Grafico 2 Cargos institucionales del personal entrevistado
Elaborado por: Autor de la investigacion

Existe cultura institucional dedicada al monitoreo y evaluacion del plan
estratégico institucional, lo cual se evidencia con un 66,67% de menciones de
las palabras claves (metas, cumplimiento, seguimiento, evaluacién, monitoreo)
por parte de los entrevistados, esto permite obtener en los altos niveles
jerarquicos el cumplimiento de las metas propuestas mediante el ajuste
oportuno y retroalimentacion del alcance de las mismas; sin embargo, existe la

percepcion de que no todas las unidades se comprometen con acciones
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efectivas para el cumplimiento de propdsitos para lo cual se deberian

desarrollar acciones tendientes a reducir la carencia del compromiso expuesto.

Pregunta 2. ¢(Se dispone de un sistema de indicadores disefados
especialmente para el seguimiento del plan estratégico institucional y

toma de decisiones?

func e elat e
relacionados 900emante tribuir  determinados

institucional

970 i nstitucionales toma Sutoridades i
a

in
necesidades
jeber
deberianan actualizados CU f

"°seguimiento
o ndicadoreSmms

estratégico Sistema existen plan slcanzaron .
oroces EXiste debe decisiones .,

3l actualmente vez herramienta

febilidad istantefynciona

eficencadispone

tecnolégicas EStrategicos
fica

procesos

»

Sminuto nivel
atri

alimentados

medicion s
SRS fisefados sustantivas

Grafico 3 Sistema de indicadores para el seguimiento del plan institucional
Elaborado por: Autor de la investigacion
La existencia de un esquema formal de indicadores, es percibida
afirmativamente en un 73.33% por los entrevistados que incluyen en sus
respuestas las palabras claves indicadores seguimiento, sistema, etc.; a pesar
de esto, ellos declaran que existe la necesidad de introducir un sistema de
indicadores claves o estratégicos que funcionen como herramientas dinamicas
para la toma de decisiones y que cobijen las exigencias de las unidades como,
por ejemplo: presentando indices en linea o actualizados minuto a minuto (real

cumplimiento).

Pregunta 3. ¢ Se plantean y consensuan indicadores, métricas y sistemas
formales de monitoreo y seguimiento antes de iniciar el proceso de

evaluacion de la planificacion?
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Grafico 4 Proceso de evaluacion de la planificacion
Elaborado por: Autor de la investigacion

En las respuestas entregadas, se manifiesta que al iniciar el proceso de
evaluacion en la unidad de analisis generalmente se plantean y consensuan
los indicadores, métricas y sistemas formales de monitoreo y seguimiento
institucionales; lo expresado se respalda en el 66,67% de palabras que los
consultados declaran; no obstante, también destacan la necesidad de incluir
un examen integral del conjunto de indicadores a fin de validar los datos
obtenidos, evitar la diluciéon de informaciéon y como consecuencia, se podran
plantear hitos cuantitativos con lineas de trabajo claras permitiendo a los

directivos tomar acciones y decisiones adecuadas.

Pregunta 4. ¢Los indicadores son establecidos de manera clara y
oportuna, de tal forma que el resultado pueda ser comparable en el
tiempo, sin dudas, sobre la fiabilidad de los datos?
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Gréafico 5 Establecimiento de sistema de indicadores
Elaborado por: autor de la investigacion

Se enmarcaron con palabras descriptivas como coherentes, medibles,
confiables, oportunos, comparables en el tiempo y con alta fiabilidad de datos
representados por el 73.33% de respuestas relacionadas al establecimiento de
los indicadores. Como contribucion de los entrevistados para mejorar su
resultado se debe reducir la cantidad de indicadores (no mayor a 30); tener en
cuenta Unicamente los mas importantes; estandarizar indicadores de eficiencia
0 gestion; considerar un andalisis histérico del comportamiento o evolucion y

disminuir la variacion o modificacién en la metodologia de calculo.

Pregunta 5. ¢El sistema de planificacién garantiza la disponibilidad de
informacion oportuna, practica, clara y verificable para tomar decisiones

del proceso gobernante?

po parcaimente ' directamente
» . opo
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Grafico 6 Establecimiento de sistema de indicadores
Elaborado por: autor de la investigacion
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El sistema de planificacidn que maneja la unidad de analisis, garantiza la
disponibilidad y el acceso de informacion (oportuna, practica, claray verificable)
al proceso gobernante; estas opiniones estan expresadas en un 86,66% por las
personas interrogadas; de la misma forma, se argumenta que la efectividad
depende de realizar un anadlisis a partir de informacién histérica y el
comportamiento de los indicadores por cada eje misional; por otro lado, afirman
gue el sistema no necesariamente aporta con informacién relevante o clave
para discernir decisiones efectivas porque obedecen o son afianzadas en la

calidad de informacion proporcionada.

Pregunta 6. ¢ Se aprovechan adecuadamente las oportunidades de mejora
derivadas del seguimiento sisteméatico de la planificacién estratégica?

ersonal
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Grafico 7 Oportunidades de mejora derivadas del seguimiento

Elaborado por: Autor de la investigacion

Con un 53,33% de las opiniones receptadas de los entrevistados,
exponen que se genera un aprovechamiento parcial de las oportunidades de
mejoras derivadas del seguimiento al plan estratégico; como principales causas

resaltan: el retraso en comunicados de alertas, la entrega tardia de informacion
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impide que el aporte de los resultados se torne significativo y acertado al
momento de catalogar las mejoras. Se requiere de un estudio integral con la
finalidad de seleccionar mejoras relevantes o estratégicas, teniendo que
considerar para el futuro la existencia de factores externos que limitan su

adaptacion en el corto plazo.

Pregunta 7. ¢Considera que existen procesos o procedimientos
administrativos u operativos que entorpecen o afectan el cumplimiento de

los objetivos estratégicos institucionales?
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Gréfico 8 Procedimientos ineficientes en el cumplimiento de objetivos estratégicos
institucionales

Elaborado por: autor de la investigacion

Existen procesos prioritarios y otros de tipo secundario que no
demuestran un aporte efectivo al cumplimiento de los objetivos estratégicos
institucionales dentro del desarrollo de la organizacion, asi se evidencia con un
60% de opiniones de directivos entrevistados. Se infiere que es preciso realizar
una revision de aquellas actividades que generen cuellos de botella en los
procesos que contribuyen al cumplimiento de los objetivos estratégicos

institucionales proponiéndose como alternativa efectuar capacitaciones en
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gestion de la planificacion concerniente a metodologias innovadoras como

SCRUM o AGILE.

Pregunta 8. Mencione 4 aspectos fundamentales que la institucion ha
mejorado en el plan estratégico institucional vigente como resultado de la

gestidon al seguimiento y cumplimiento de los indicadores estratégicos.
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Grafico 9 Resultados de la gestién al seguimiento y cumplimiento de los indicadores
estratégicos

Fuente: Autor de la investigacion

A partir del seguimiento y gestion al cumplimiento de los indicadores
estratégicos dentro de la institucion, los entrevistados manifiestan en un
73,33% que se destacan aspectos por eje como: crecimiento sostenido en
investigacion de alto impacto (publicaciones y captacion de fondos),
continuidad de operaciones académicas eficientes obedeciendo estandares
internacionales de calidad, fortalecimiento de la percepcion estudiantil ante los
servicios que ofrece la institucion, mayor participacion con los sectores externos
de produccion y comunidad (convenios e interaccion estudiantil), mayor
eficiencia en el cumplimiento de las metas establecidas en los ejes misionales.

Estos aportes determinan la importancia de la planificacion y el uso de las
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oportunidades de mejora que se identifican en el seguimiento sistematico de la

gestion estratégica.

Bajo este contexto, se debe mencionar también los aspectos percibidos
como mejora en el proceso de la planificacion estratégica como:
involucramiento de las unidades en las actividades sustantivas; incremento en
la ejecucidn presupuestaria por eje misional, claridad en tiempos de reporte de
indicadores; estandarizacion de los indicadores; revision de métricas
apropiadas para reportar, identificacion de procesos a optimizar (compras);

entre otros.

Pregunta 9. ;Cémo contribuye usted al cumplimiento de los indicadores

para alcanzar objetivos estratégicos institucionales?
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Grafico 10 Aporte o contribucién al cumplimiento de los objetivos estratégicos

Elaborado por: Autor de la investigacion

La contribucion por parte de las autoridades gerentes y demas directivos
se efectla a través del liderazgo y motivacion que ejercen sobre los
colaboradores para lograr el cumplimiento de las metas; mantener espacios de

discusion en los distintos niveles de formulacion del Plan Estratégico, Planes
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Operativos Anuales, presupuesto, elaboracion de indicadores y ajustes
necesarios respectivos; lograr la retroalimentacion necesaria para mejorar la
administracion de la unidad de analisis; entre otros aportes. Estos resultados
revelan que los principales actores del proceso de planificacion se hallan entre
directivos sean administrativos o académicos que participan activamente en el
monitoreo, evaluacion y retroalimentacion dentro de la gestion de la

planificacion.

Andlisis interpretativo del cuestionario y las entrevistas

Toda vez que se efectuaron las entrevistas propuestas a las autoridades,
directivos académicos y administrativos, estos insumos se incluyen para su
procesamiento en el software Atlas ti 8, el cual permite obtener menciones y
tendencias de cada interrogante por lo que a continuacion se presentan los

resultados:

Impacto de indicadores en la gestion de planificacién

Los entrevistados cuentan con una percepcion positiva alta de 75,55%
respecto al impacto de los indicadores en la calidad de la gestion de
planificacion de la IES auscultada, demostrando el nivel de importancia que
posee para las autoridades, directivos académicos y administrativos la
presencia de un proceso dinamico enfocado en el seguimiento y monitoreo de
lo planificado (pregunta 1); la existencia de una cultura institucional basada en
un esquema formal de medicion (pregunta 2); la disponibilidad de acceso de

informacion oportuna, practica, clara y verificable para la toma de decisiones
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eficaz por parte del proceso gobernante (pregunta 5) y el establecimiento de
oportunidades de mejora derivadas de la medicion (pregunta 6). Este
porcentaje de percepcion, sostiene que las acciones necesarias para ejecutar
el seguimiento y monitoreo del PEDI, se genera mediante indicadores que son
establecidos de manera clara y oportuna (pregunta 4); debidamente
consensuados para su seguimiento mediante sistemas formales de monitoreo
(pregunta 3) formando parte de un ejercicio regular dentro de la gestion

institucional.

Aporte de la planificacion en la gestion

En relacion a los aspectos fundamentales que la institucion ha
implementado en el plan estratégico institucional vigente (pregunta 8), el
73,33% de las opiniones receptadas reconoce la importancia de la planificacion
como razén fundamental de los resultados obtenidos en la gestion de la IES,
destacandose aspectos como el crecimiento sostenido en investigacion de alto
impacto (publicaciones y captacion de fondos); continuidad de operaciones
académicas eficientes; fortalecimiento de la percepcién estudiantil ante los
servicios que ofrece la institucién; mayor participacion con los sectores externos
de produccién y comunidad (convenios e interaccién estudiantil); mayor

eficiencia en el cumplimiento de las metas establecidas en los ejes misionales.

Lo expresado se enlaza con la contribucién al cumplimiento de los
indicadores para alcanzar objetivos estratégicos institucionales (pregunta 9),

gue incorporan como elemento clave la participacién activa de los principales
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actores dentro de la gestion de la planificacion; lo que permitird detectar
procesos o0 procedimientos que entorpecen o afectan el cumplimiento de los
objetivos estratégicos institucionales (pregunta 7), Estas respuestas son
concordantes con las reflexiones de Almuifias & Galarza, que establecen la
importancia del proceso de planificacion y su orientacion hacia resultados, que
deben resolver objetivos especificos institucionales y otros aspectos vinculados

con la cultura organizacional (2012, pag. 83).

Seleccién de indicadores relevantes

Luego de examinar las opiniones vertidas por los entrevistados dentro
de cada pregunta formulada, se descubre la necesidad de actualizar y
perfeccionar el tablero de indicadores reduciendo su numero de indicadores,
para el efecto se toma como referencia los criterios generales para la seleccion
de los mejores indicadores mencionados por Garcia (2016, pag. 36) el cual
analiza la pertinencia, funcionalidad, disponibilidad, confiabilidad y utilidad del
sistema actual contrastado con los objetivos estratégicos institucionales. Este
conjunto de criterios se plasmara de forma concreta y viable como una
propuesta de seleccion de indicadores relevantes, que a criterio de la autora
del presente trabajo y de los entrevistados deben permanecer debido a su
importancia y solida contribucién a los objetivos estratégicos institucionales con
definiciones claras, evitando constantes modificaciones en su calculo y
analizando el comportamiento o evolucién previo a definir las métricas
apropiadas, y a su vez son concordantes con lo establecido en el Reglamento

al Cddigo Orgéanico de Planificacién y Finanzas Publicas que en su articulo 59
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indica: “La planificacion institucional incluird indicadores de resultado, cuyo
seguimiento estard a cargo de la Secretaria Nacional de Planificacion y
Desarrollo, en coordinacion con los entes competentes” (2021, pag. 14). El
tablero propuesto agilizara la implementacion de sistemas de seguimiento y
evaluacion, asi mismo, permitira llevar a cabo procesos involucrados en el ciclo
de mejora continua, cumpliendo con lo establecido en la Guia de Planificacion

Institucional, SNP (2019, pag. 25).



Tabla 4 Propuesta de seleccién de indicadores PEDI

Objetivo Estratégico 1.
Desarrollar y difundir innovacién e investigacion de alto impacto en la sociedad.

Objetivo Tactico 1.1
Generar y transferir investigacion orientada a la demanda.

Indicador 1.1.2.
Numero de proyectos de investigacion en ejecucion.

Objetivo Tactico 1.2
Generar y transferir innovacion a la industria.

Indicador 1.2.4.
Numero de aplicaciones de propiedad intelectual con aval de
potencial de mercado.

Objetivo Tactico 1.3
Aumentar el volumen y el impacto de la produccion cientifica.

Indicador 1.3.4.
indice de publicaciones por profesor (QS).

Indicador 1.3.5.
Porcentaje de publicaciones cientificas en las revistas mas
prestigiosas del mundo (Q1 y Q2, SJR).

Objetivo Tactico 1.4
Incrementar la captacion de fondos externos no
reembolsables para actividades de investigacion.

Indicador 1.4.1.
NuUmero de propuestas de investigacion aceptadas para captacion
de fondos externos no reembolsables.

Objetivo Estratégico 2.
Garantizar una oferta de grado y postgrado, con operaciones eficientes, que cumpla con estandares internacionales de
calidad y responda oportunamente a las necesidades de la sociedad.

Objetivo Tactico 2.1

Lograr la acreditacién internacional en las carreras de grado y
autoevaluar los programas de postgrado periédicamente con
estandares internacionales.

Indicador 2.1.1.
NUumero de carreras de grado preparadas para acreditarse
internacionalmente.

Objetivo Tactico 2.3
Mejorar la eficiencia de las operaciones de grado y postgrado.

Indicador 2.3.2.
Ratio estudiante-profesor.

28
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Indicador 2.4.2.

Tasa de eficiencia terminal aparente de grado.

Indicador 2.4.4.
Objetivo Téactico 2.4 Tasa de eficiencia terminal aparente de postgrado.
Mejorar la eficiencia académica de grado y postgrado. Indicador 2.4.5.

Tasa de retencion inicial de grado.

Indicador 2.4.7.

Porcentaje de aprobacion en cursos de nivelacion.

Objetivo Tactico 2.5 Indicador 2.5.1.

Aumentar el nivel de satisfaccion laboral de los profesores. Grado de satisfaccion laboral de los profesores.
Objetivo Tactico 2.6 Indicador 2.6.1.

Mejorar el posicionamiento global. Posicion en el ranking QS mundial.

Objetivo Tactico 2.7

Proveer servicios bibliotecarios que sean soporte de las
actividades académicas de wunidades y centros de
investigacion.

Indicador 2.7.3.
Porcentaje de Cobertura bibliogréfica en programas de estudio
(CB).

Objetivo Estratégico 3.
Proporcionar experiencias educativas de calidad y aprendizaje gratificante que garanticen la formacion de profesionales
integros y competentes, y aseguren su rdpida incorporacion al sector productivo.

Objetivo Téactico 3.2
Incrementar la satisfaccibn de los estudiantes con la
experiencia educativa y entornos de aprendizaje.

Indicador 3.2.2.
Grado de satisfaccion de los estudiantes de grado y postgrado.

Indicador 3.3.2.

Porcentaje de estudiantes FTE de intercambio entrante.
Indicador 3.3.4.

Porcentaje de profesores e investigadores FTE visitantes saliente.

Objetivo Tactico 3.3
Incrementar la movilidad entrante y saliente de profesores y
estudiantes.

Objetivo Tactico 3.4 Indicador 3.4.2.




Lograr que nuestros graduados sean la primera opcién de los Porcentaje de graduados de carreras de grado que consiguieron
empleadores. empleo en 6 meses 0 menos de finalizada su carrera.

Objetivo Tactico 3.6
Incrementar la oferta de carreras y programas en nuevas
modalidades.

Indicador 3.6.1.
Numero de carreras ofertadas con componente en linea.

Objetivo Estratégico 4.
Desarrollar actividades de vinculacién que generen un impacto transformador en la sociedad y que contribuyan con la
sostenibilidad institucional.

Objetivo Tactico 4.3 Indicador 4.3.4.
Ejecutar planes, programas y proyectos de vinculacion que NUmero de proyectos de investigacion en ejecucion articulados a
generen impacto. programas de vinculacion.

Objetivo Estratégico 5.
Implementar un modelo de gestién eficiente, eficaz y sostenible, fundamentado en procesos que cumplan con altos
estédndares de calidad y con orientacion a la satisfaccion del cliente.

Indicador 5.1.3.

Objetivo T4ctico 5.1 Huella de carbono por persona.
Incrementar la eficiencia operativa de la gestién administrativa Indicador 5.1.4.
de forma sostenible. indice de satisfaccion con la eficiencia operativa de la gestion

administrativa (IS)

Objetivo Tactico 5.3

. - . Indicador 5.3.1.
Mejorar las condiciones de gobernanza para gestionar

Grado de satisfaccion con las condiciones de gobernanza.

eficazmente.

Objetivo Tactico 5.4 Indicador 5.4.2.

Desarrollar la gestién por procesos y mejoramiento continuo.  NUumero de procesos mejorados.

Objetivo Tactico 5.6 Indicador 5.6.3.

Aumentar la participacion de mujeres en los diferentes Porcentaje de la carga politécnica destinada a actividades de
ambitos de accidn institucional. investigacion en las mujeres.

Elaborado por: Autor de la investigacion

Fuente: PEDI 2018 - 2022 (ESPOL, 2018)
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Como se muestra en la Tabla 4, se reduce el nimero de indicadores de 76 a
25, considerando lo sefialado por el COPLAFIP y SNP; lo expresado
coadyuvara a dinamizar esta herramienta estratégica y asi fortalecer el
desarrollo de las operaciones para la institucién, creando un importante aporte

desde el punto de vista académico.
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Conclusiones

El andlisis realizado en el presente estudio acerca de los indicadores
estratégicos y su relevancia en la gestion de planificacion, permite obtener las

siguientes conclusiones:

Se confirma la importancia de indicadores estratégicos que permiten evaluar el
rumbo que toma la institucion, acorde a la alineacion establecida en sus ejes
misionales dentro del PEDI. Estos proporcionan parametros que permiten
supervisar, evaluar y ajustar la ejecucion de las metas institucionales, asi como

identificar cuellos de botella que entorpecen un correcto cumplimiento del Plan.

Se corrobora la existencia de un sistema de indicadores previamente definidos
en el PEDI; herramienta dindmica para la toma de decisiones, sin embargo, se
exteriorizan inconvenientes al momento de realizar el monitoreo y seguimiento
de éstos, demostrando que las unidades coordinadoras deben hallar
mecanismos que fortalezcan la eficacia del desarrollo de las acciones u
operaciones que se realizan para alcanzar sin dificultad los objetivos

estratégicos establecidos en la institucion.

Se demuestran aportes a los ejes misionales, producto de una gestion de la
planificacion y la evaluacién de indicadores como resultado de la participacion
activa de sus principales actores; lo expresado, confirma la hipétesis alternativa

gue expone la relevancia de los indicadores estratégicos eficientes y eficaces
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gue soportan la toma de decisiones para asegurar el desarrollo de las

operaciones institucionales de calidad.

Se confirma la Hi establecida y se concluye que los indicadores estratégicos
inciden significativamente en la toma de decisiones dentro de la Gestién de

Planificacion de una institucion publica de educacion superior.
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Recomendaciones

A partir de las conclusiones obtenidas, se establecen las siguientes

recomendaciones:

Considerar, en procesos futuros de investigacion, la aplicacion de focus groups
como técnica mas apropiada para la recoleccion de datos de manera mas
profunda sobre el tema investigado debido a que las opiniones obtenidas dentro
de la fase de desarrollo de la investigacién, se presencié que las agendas de
los directivos son muy estrechas; como consecuencia poseen un nivel de

comunicacion abreviado y poco asertivo.

Implementar un software de planificacion estratégica con un enfoque integral,
control de indicadores y cumplimiento de objetivos estratégicos se convierte en
paso obligado para estudios venideros, asi como la profundizacién de otras
metodologias agiles como SCRUM que efecttan un acercamiento mas
estratégico y de clarificacion de objetivos, esto se sustenta debido a que la
informacion de indicadores estratégicos del PEDI no estd consolidada
histéricamente; se encuentra dispersa por afio e implica que se toma un tiempo
prolongado para su recoleccion, afectando a los niveles jerarquicos en la

definicion de cursos de accion para alcanzar los objetivos establecidos.
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10.

1.

12

Maestria en 2
Administracion Publica

UNIVERSIDAD ESTATAL DE MILAGRO con Mencién en Desarrollo Institucional

Indicadores Estratégicos y su influencia en la Gestion de la
Planificacion

Cuestionario de Preguntas

Edad
Sexo
Cargo Institucional

$,5e evidencia una dinamica de monitoreo y evaluacién en la planificacién estratégica
vigente? Por favor explique su respuesta.

;,5e dispone de un sistema de indicadores disefiados especialmente para el
seguimiento del plan estratégico institucional y toma de decisiones?

., 5e plantean y consensuan indicadores, métricas y sistemas formales de monitoreo y
seguimiento antes de iniciar el proceso de evaluacion de la planificacion? Por favor explique
su respuesta.

De acuerdo a su criterio jLos indicadores son establecidos de manera clara y oportuna, de
talforma que el resultado pueda ser comparable en el tiempo, sin dudas, sobre Ia fiabilidad
delos datos? Expligue su respuesta.

¢+ El sistema de planificacion garantiza la disponibilidad de informacién oportuna, practica,
clara y verificable para tomar decisiones del proceso gobernante? Explique su respuesta.

. 5e aprovechan adecuadamente las oportunidades de mejora derivadas del seguimiento
sistematico de la planificacién estratégica? Por favor explique su respuesta.

.Considera que existen procesos o procedimientos administrativos u operativos que
entorpecen o afectan el cumplimiento de los objetivos estratégicos institucionales? Explique
su respuesta.

Mencione 4 aspectos fundamentales que la institucién ha mejorado en el plan
estratégico institucional vigente como resultado de la gestion al seguimiento vy
cumplimiento de los indicadores estratégicos.

;. Como conftribuye usted al cumplimiento de los indicadores para alcanzar objetivos
estratégicos institucionales? Por favor explique su respuesta.

Ref. Encuesta al Seguimiento a la Gestion Estratégica en las IES de Ecuador (2016) - Telescopi - Ecuador
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