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INTRODUCCION

La universidad es la institucion social que tiene como funcion general la de
preservar, desarrollar y promover la cultura de la sociedad, fundamentalmente
mediante la formacion de profesionales. Dicho de esta manera, se entiende que
ella cumple su verdadera funcidn social en la medida en que se adecua a las exi-
gencias que la sociedad le demanda y en especial en este momento historico de
profundas transformaciones econémicas, politicas, sociales y culturales.

Ante esta perspectiva, las estructuras organizativas se insertan en las tenden-
cias al cambio para adaptarse a los nuevos enfoques gerenciales que les permitan
apoyarse en la tecnologia, romper la burocracia y la estructura piramidal para lo-
grar acortar los tiempos en la toma de decisiones en funcién de mayor eficiencia
y productividad. En este sentido, las instituciones de educacion superior estan
haciendo un esfuerzo para transformarse y dar respuesta a la contemporaneidad;
sin embargo, presentan dificultades para su concrecion a corto plazo.

La universidad ecuatoriana en el marco del nuevo ordenamiento juridico im-
plementado en el pais, desde la aprobacion de la nueva Constitucion en la con-
sulta popular de abril de 2008, la expedicion de la Ley Organica de Educacion
Superior en octubre de 2010 y de su reglamento de aplicacion en septiembre de
2011, se ve precisada a redefinir su rol y a responder efectivamente a las deman-
das de la sociedad, basando su accionar en los principios de calidad y pertinencia.

En particular, en las Instituciones de Estudios Superiores (IES), la calidad y
la evaluacion del rendimiento de la gestion estan en el centro de las preocupa-
ciones de quienes toman las decisiones. La exigencia por mejorar los niveles de
eficiencia y eficacia en el uso de los recursos, asi como por generar y fortalecer
los mecanismos de transparencia y de rendicion de cuentas hacia los usuarios y
los grupos de interés que rodean toda actuacion llevada a cabo por la institucion
son los fundamentos que han impulsado el perfeccionamiento de la calidad y
control de la gestion administrativa.

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

6



Fausto Marcelo Donoso Valdiviezo,Oscar Parada Gutiérrez,
Doris Maribel Sdnchez Lunavictoria

dentro de ciertas condiciones culturales y organizacionales. Hernandez (2006)
y Sacasas cejas (2013) refieren de modo general que se trata de un proceso que
sirve para guiar la gestion hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento
para evaluarla.

En el contexto universitario, autores como Knight (1993), Royero (2006),
Alfonso (2007), Michelena,Gimer y Hernandez (2010), Cejas y Alfonso (2012),
Santos (2012), Sacasas Lopez, (2013) han desarrollado enfoques orientados al
control de gestidbn que permiten a la organizacion identificar sus fortalezas y
debilidades, contemplan el disefio de indicadores basados en los planes y pro-
gramas 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 vinculacion con la sociedad por lo que resulta dificil medir la
contribucion de la gestion administrativa en la elevacion del desempefio de los
procesos claves y calidad universitaria. De manera general es interpretado como
resultados de auditorias internas al proceso de gestion universitaria, reflejado en
estados finaancieros. (Silva Lopez, y Chapis Cabrera, 2015).

Un estudio diagnostico realizado en diferentes IES publicas del pais, por un
equipo multidisciplinario del cual formaron parte los autores de este texto en
el periodo 2014-2016, reveld que el control de la gestion administrativa refiere
lentitud para la toma de decisiones. Esta situacion se evidencia a partir de la
existencia de gran complejidad de los datos y cantidad de ellos que se manejan
con relacion a los procesos administrativos y que suponen alta responsabilidad,
muchas de las decisiones administrativas, quiza la mayoria, no resuelven directa-
mente un problema de los procesos clave, sino que suponen la toma de decisio-
nes adicionales para acercarse a la meta deseada, los resultado de las decisiones
no son evaluados regularmente y, por tanto, se desconoce su efectividad. Se
carece de una herramienta que permita analizar los datos integrados, vislumbrar
comportamientos histdricos, tendencias actuales y futuras, que faciliten la toma
de decisiones con enfoque proactivo.

En general, los indicadores son escasos para el seguimiento de los planes de
accion y carecen de una integracion sistémica; algunos no reflejan directamente
la medicion de los objetivos sino que, en ocasiones, se limitan a mostrar un dato
sobre el cual es dificil tomar decisiones futuras o no impactan el proceso de toma
de decisiones.
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En referencia al senalamiento anterior, el indicador “porcentaje de cumpli-
miento del presupuesto asignado” carece de objetividad. Las fechas de cumpli-
miento de algunas tareas no toman en cuenta las capacidades y recursos disponi-
bles, no existe prioridad para la ejecucion de las inversiones, entre otros. Por otro
lado, la influencia negativa, en ocasiones no declaradas formalmente, de intereses
de grupos politicos dificultan la buena marcha de la gestion administrativa y la
correccion oportuna de las desviaciones a favor de la acreditacion y evaluacion
institucional.

Por tanto, de lo anteriormente expuesto, se deriva un problema desde el pun-
to de vista cientifico, que se manifiesta en la contradiccion entre el criterio gene-
ralizado a escala nacional e internacional en el contexto de las IES ptblicas sobre
la necesidad de incrementar la efectividad del control de la gestion administrativa
como soporte de calidad de una institucion universitaria y la no existencia, al me-
nos de forma explicita, de un fundamento metodologico que permita mejorar el
control de la gestion administrativa, tomar decisiones de modo proactivo y eje-
cutar acciones pertinentes, para contribuir a la mejora de la calidad institucional
en las universidades ecuatorianas. En respuesta a dicho problema, el desarrollo
de este libro trata sobre el disefio de una metodologia para el control de la ges-
tion administrativa en IES publicas ecuatorianas.



CAPITULO 1. EL CONTROL DE LA GESTION ADMINISTRATIVA
UNIVERSITARIA.DESAFIOS PARA LAESPOCH

1.1 La gesti6én universitaria. Especificidades

La vision de la universidad moderna, vista desde su acepcion 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 2006).

Segun Alvarez de Zayas (2002), algunos autores como consecuencia de la
observacion analitica, definen a la universidad como una institucién social con-
formada por un sistema de procesos conscientes.

La concepcion que se adopta en este trabajo incorpora como cuestiones pro-
pias de la “gestion institucional” tanto el gobierno como la administracion:

* Incluye lo referido al sentido y a la orientacion del conjunto institucional.
Incorpora el analisis de la formulacion, 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, asignacioén y administracion de recursos, con su consiguien-
te control operacional.

* Abarca el mantenimiento del clima y de la cultura organizacional. In-
cluye 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 de-
finicion de politicas institucionales, a la vez que sostiene que un buen
gobierno institucional solo se consolida en el largo plazo si se apoya en
una buena gestion administrativa.

A continuacion, se relaciona un conjunto de especificidades de la gestion
universitaria que influyen en el objetivo general de este libro:
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1. Las cuestiones relativas a la administracion suponen restricciones exter-
nas ¢ internas. Si bien las universidades tienen capacidades de decision sobre
aspectos vinculados a su misioén y procesos, estan condicionadas a regimenes
normativos que limitan y regulan su estructura y funcionamiento, sus relaciones
con el entorno y su régimen administrativo. Ademads, refieren relaciones de de-
pendencia tanto desde el punto de vista politico como de financiamiento adop-
tadas en otras instancias de gobierno.

2. La gestion universitaria tiene un impacto no facilmente identificable so-
bre 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 facil-
mente cuantificables.

3. La interrelacion entre las demandas sociales y del mercado y la logica del
desarrollo y transmision del conocimiento, que supone una redistribucion de re-
cursos al interior de las universidades, 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 aten-
diendo a otras necesidades no claramente discernibles y cuya satisfaccion forma
parte de la mision permanente, como es la reafirmacion de la identidad cultural
dentro de la universidad multifuncional, recuperando la formacién humanistica y
rechazando la orientacion meramente tecnocratica (LaPorte, 2001; Larran-Jorge,
y Andrades-Pefia, 2015).

1.2 El control de gestion. Tendencias

En el desarrollo de este epigrafe se tratan inicialmente elementos tedricos
relativos a la administracion y a la gestion que permiten comprender su esencia 'y
aplicacion en el contexto de la universidad.
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Se han constatado diferentes definiciones del término administracion (Chia-
venato, 1984; Koontz, y Weirhrich, 1994; Drucker, 1993; Stoner, 1995). Dichos
autores, de manera general refieren amplio consenso en cuanto a las funciones
de la administracion y al cumplimiento de determinados objetivos. En particular,
Garcia Vidal (2005) reconoce la administracion como la ciencia que estudia las
leyes y principios que rigen el proceso consciente e ininterrumpido de desarro-
llo de una organizacion. Dicho autor sefiala ademas que el éxito de este proceso
descansa, como premisa, en lograr los niveles minimos de insatisfaccion de las
necesidades de las personas y organizaciones que componen el entorno y, como
requerimiento indispensable, las de sus integrantes.

Es importante resaltar que en el campo de la direccion, no existen defini-
ciones universalmente aceptadas; constituyen conceptos en construccion sobre
los cuales existe consenso para explicar un fenomeno objetivo, de complejidad
dindmica en el contexto de determinadas condiciones. Ademas, el proceso de
direccion, en su enfoque funcional, no ha sufrido grandes variaciones desde que
Fayol (1961), en su obra Administracion industrial y general, publicada en Paris
en 1916, lo definiera como: “Prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar”;
identificandose como las funciones basicas: planificar, organizar y controlar. La
primera, determina los resultados que ha de lograr la organizacion; la segunda
especifica como se lograran y el control comprueba si se han alcanzado o no,
siendo la captacion y uso de la informacion el elemento fundamental para la toma
de decisiones (Duncan, 1991; Davenport,1993).

Estas funciones basicas se vinculan entre si mediante la funcion de liderar;
llamada algunas veces como funcion de mando o de direccion, la cual hace énfa-
sis en la motivacion de los empleados para que su actuacion conduzca al logro de
los objetivos establecidos. Para ello se utilizan diversas herramientas que com-
binan métodos cualitativos, cuantitativos, logica fuzzy ( Maslow, 1991; Bueno
Campos (roz Roche y Dran Herrera, 1992; Monks, 1994; Heizer y Render, 2001;
Schroeder, 1992; Lazzari, y Maesschalck, 2017).

Entre los términos administracion, direccion, gestion o el vocablo original en
inglés management, no se aprecian diferencias significativas en su esencia y con-
tenido, utilizdndose indistintamente. No obstante, el término gestion refiere un
tipo de accion, con determinadas caracteristicas realizadas sobre un objeto, por
un sujeto, con determinados medios, en la que se destaca la variable personas en
lo fundamental para alcanzar un objetivo, teniendo en cuenta el conocimiento de
las leyes y principios de la sociedad, la naturaleza humana y la técnica, asi como
de informacion en general. En particular, Valero Sierra, y Villa Parra, P (2012)
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refieren que el proceso de administrar es necesario pero no suficiente para lograr efi-
cacia y eficiencia; por esa razon, asumen que, en el contexto actual, ambos términos
refieren diferencias en cuanto a esfuerzo, atencion y grado de dinamismo.

De ahi que, aplicando el concepto al contexto de las universidades, se puede
afirmar que la gestion administrativa refiere ser un conjunto de procesos de
soporte o de apoyo que comprende el disefio, la planeacion, la operacionaliza-
cion y la flexibilizacion de las estructuras organizativas, los sistemas de reglas y
los presupuestos e inversiones que se requieren para responder a los propositos
académicos, investigativos y de vinculacion con la sociedad, asi como a los cam-
bios internos y externos de la instituciéon. La misma es la encargada de planear,
administrar y disponer los recursos fisicos, materiales y financieros de la institu-
cion; definir la politica del manejo de estos recursos para garantizar una gestion
transparente y hacer permanentes procesos de rendicion de cuentas a la comuni-
dad educativa. En este mismo sentido, es la encargada de los esquemas de con-
tratacion, contabilidad, manejo de inventarios, planes de inversion y asignacioén
de presupuestos de inversion en relacion con las necesidades de la organizacion.

La gestion administrativa requiere de una vision sistémica de la organiza-
cion. Ello significa que reconoce el todo y las partes que componen la institucion,
la interdependencia entre areas, y la incidencia de las acciones en todo el sistema,
en el cumplimiento de los objetivos, mision, vision, metas y estrategias institu-
cionales.

De igual modo, el control, como parte integrante de la gestion, adquiere cada
vez una mayor connotacion, en respuesta a la necesidad de administrar eficiente-
mente los recursos. En la tabla 1.1, se presentan algunas definiciones de control
de gestion que sirvieron de base al estudio realizado en este libro.

Favol 1961 Se aplica a todo, a las cosas, a las personas.
A1¥0r dv Banes 1972 El control es la técnica de poner en marcha los pla-
y & nes, desde el punto de vista de la cantidad, calidad,
tiempo y lugar.
Garcia, L. Es un método, para conducir con orden el pensa-
1975 miento y la accion, fija objetivos y métodos para
definir programas de accion.
Proceso destinado a ayudar a los distintos niveles de
Vassal, J. 1978 decision a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los
objetivos.
Terry, G.R.y -
Rue L. W. 1987 Proceso de evaluar metas y objetivos.
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Amat y Salas,J.M

1989

Distingue dos perspectivas: una limitada, centrada

en el ambito econdmico-financiero, y otra amplia,
donde incluye el comportamiento del recurso humano
para la toma de decisiones para alcanzar los objetivos
previstos.

Palom y Toit

1991

Conjunto de procedimientos administrativos que per-
miten aumentar el nimero de probabilidades de que
el plan coincida con los logros.

Lorino, P.

1993

Hace énfasis en la comunicacion y el uso de las técni-
cas mas actualizadas en el control.

Nogueira
Riveray et al

2002

Conjunto de métodos y procedimientos que, con la
finalidad de cumplir los objetivos estratégicos, incor-
pore la dinamica de la mejora, el caracter participa-
tivo de la direccion, aproveche las potencialidades

de los individuos y proceda de forma preventiva,
buscando las vias y métodos de la eficiencia. Es la
funcion especializada en lo econdémico de la empresa,
posee elementos formales y no formales, esta presen-
te en todos los niveles de la organizacion y requiere
de un diagnoéstico

Romero

2004

La funcién que permite la supervision y compara-
cion de los resultados obtenidos contra los resultados
esperados originalmente; asegurando ademas que la
accion dirigida se esté llevando a cabo de acuerdo
con los planes de la organizacion y dentro de los limi-
tes de la estructura organizacional.

Pérez Campana M.

2005

Proceso mediante el cual los directivos con la parti-
cipacion de los miembros de la organizacion toman
decisiones relativas a la gestion eficiente de los recur-
sos que conduzcan al cumplimiento de los objetivos
estratégicos y a la mejora continua del sistema en
correspondencia a las exigencias del entorno.

Dextre y Del Poro
Riros

2012

Proceso dindmico que integra las actividades y opera-
ciones que realiza la administracion.

Pérez y Veiga

2013

y eficientemente para el logro de los objetivos de la

Es la funcion por la cual la direccion se asegura
que los recursos son obtenidos y empleados eficaz

organizacion

Fuente Moreno

2013

Es una condicion necesaria para asegurar el logro de
los objetivos de la organizacion

Canale, De Ponti y
Monteferrario

2014

Es un proceso trascendente para la toma de decisiones,
cuyo principal propésito es velar para que los recursos
sean utilizados eficaz y eficientemente en pos del logro
de los objetivos organizacionales y el desarrollo de las
estrategias

Fuente: Adaptado de Comas-Rodriguez, R. (2017)
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Seglin las definiciones de la tabla 1.1, se aprecia que el concepto de con-
trol de gestion no es Unico, manifiesta cambios relacionados con la posicion del
autor y los anos. Ello esta condicionado fundamentalmente en que las formas
clasicas de dirigir a las organizaciones basadas en el analisis y la optimizacion
de cada una de sus areas funcionales van perdiendo vigencia a favor de enfoques
de direccion sistémicos que abogan por conseguir un funcionamiento del sistema
suficientemente satisfactorio para cada una de sus partes. De ahi que el control
de gestion se perfila como un proceso que sirve para guiar la gestion hacia los
objetivos de la organizacién y un instrumento para evaluarla (Herndndez, 2006;
Fraguela Formoso, et al. 2011).

El analisis conceptual evolutivo sobre el “control”; evidencia el uso indis-
tinto de los términos control y control de gestion. Determinados autores si hacen
referencia inicamente a este ultimo como la funcion de la gestion organizacional
que se lleva a cabo para asegurar que los hechos concuerden con los planes y
concentrandose en los factores clave que afecten los resultados, con el fin de lo-
grar los objetivos organizacionales. Es un proceso que consiste en aprovechar de
forma eficaz, eficiente y permanente, los recursos de la organizacién para el logro
de los objetivos definidos por la estrategia.

Tendencias

En Velazquez Zaldivar (2000), Pérez Campana (2005), Navarro (2005); No-
gueira et al (2004), Carenys (2010) y Langfield-Smith (2011), se constata la
existencia de un conjunto de variables que se asocian al control de gestion. Tal
es el caso de objetivos, acciones correctivas, directivos, comparacion, analisis
de desviaciones, proceso y mejora continua. Ello permite identificar al control
de gestion como un proceso que los gerentes emplean con el fin de influir en el
rendimiento y el comportamiento de las personas que forman una organizacion,
con el fin de poner en practica las estrategias de la misma para que pueda alcanzar
sus objetivos, de manera eficaz y eficiente, o incluso superarlos.

A través del control de gestion, la empresa configura sus decisiones estratégi-
cas, mediante el analisis del entorno y las posibilidades potenciales y propias de
la organizacion; evaliia la implementacion de las decisiones de forma operativa,
verificando el cumplimiento de los procedimientos y procesos; y realiza los ana-
lisis econdmicos, sobre la base de un sistema informativo, eficiente, oportuno y
eficaz.
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La nueva dimension del control de gestion, no solo se centra en el caracter
contable. De modo general existe la tendencia a reconocer el control de gestion
como un sistema dinamico e importante para el logro de metas organizacionales;
dichas metas provienen inicialmente del proceso de planeacion como requisito
basico y aplicacion del mismo, dentro de ciertas condiciones culturales y organi-
zacionales.

En sentido general, se puede plantear el desarrollo de dos tendencias (No-
gueira Rivera et al., 2002):

* Una clasica (control tradicional), caracterizada por la comprobacion y
verificacion de unos objetivos y procesos de gestion determinados.

En esta corriente, se consideran cuatro etapas o elementos esenciales resumi-
dos por Zerilli (1994), que son: establecer una norma de actuacion o criterio pre-
determinado, realizar una medicion de los resultados obtenidos y de la actividad
en curso, practicar una comparacion entre los resultados efectivos y los criterios
preestablecidos y por ultimo, ejecutar una accion dirigida a corregir las posibles
desviaciones y deformaciones descubiertas en tal comparacién. En cuanto a su
contenido, el control de gestion cldsico se orienta a una vision interna de la em-
presa, con un perfil puramente financiero, formal y rigido, centrando su atencioén
en los recursos que consume, mas que en los procesos con los cuales se crea
el valor, priorizando el beneficio inmediato y la informacion financiera exterior
(Lorino, 1993).

» Teoria de control moderna, basada en la capacidad de mantener un siste-
ma estable o la maestria y habilidad de asegurar la eficacia, eficiencia y
efectividad del proceso de decision.

Este enfoque reconoce el papel de los trabajadores en el logro de las metas or-
ganizacionales, la necesidad de disponer de “sefales de alarma’ que anticipen las
desviaciones, la exigencia de un cambio de enfoque de los sistemas de control de
gestion que ayuden a la mejora de la productividad, al seguimiento de los factores
que determinan la competitividad empresarial (calidad, atencion al cliente, entre-
gas rapidas, entre otros), sistemas que consigan motivar al personal y evaluar sus
realizaciones (Freije y Rodriguez, 1993).
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El control de gestion moderno presenta muchos puntos en comun con la ca-
lidad total: de la misma manera que se renuncia a inspeccionar y corregir a pos-
teriori la “no calidad” y que, en cambio, se buscan las vias y los medios para no
hacerlo, hay que renunciar a inspeccionar y corregir la “no eficiencia” (control de
gestion tradicional, inspector de costos) y buscar, a priori, las vias y los medios
de la eficiencia (Lorino, 1993). El control no se reduce a comparar la actuacion
real con el estandar.

El control de gestion moderno refiere las siguientes caracteristicas:

* Ser realizado por todos los miembros de la organizacion.

* Permanente en el tiempo.

* Adaptado a la estrategia, estructura organizativa, recursos humanos, cul-
tura organizativa, control financiero y entorno.

* De un estilo de direccidon y pensamiento operativo a otro estratégico.

* De sistemas de direccion informal a mas formales.

* De una estructura funcional a otra mas integrada.

* De obtener informacién contable a directiva.

La concepcion moderna del control de gestion considera que este es un pro-
ceso que implica la realizacion de actividades de planificacion y control en un
grado similar de importancia (Pradas, 1991; Mallo, y Merlo,1995) y que se desa-
rrolla dentro del contexto de los objetivos y politicas definidos por la planifica-
cidn estratégica, por cuanto traslada la atencion del dirigente desde las actividades
operativas a los resultados finales y lo obliga a pensar y a decidir constantemente
en términos de objetivos y de valoracion de los resultados que se van obteniendo
(Zerilli, 1994). A su vez, el concepto de “resultados” esta asociado al producto fi-
nal de un conjunto de procesos que, para su control, requiere de establecer metas
y contar con un adecuado sistema de informacion.

Precisamente, uno de los mayores problemas que presentan las organizacio-
nes en la actualidad radica no solo en la falta de instrumentos que le permitan
evaluar de manera permanente las posibles desviaciones que se presentan dentro
de su ntcleo de operaciones, sino ademas, la falta de integracion entre ellos. En
consecuencia, resulta indispensable el tratamiento de un conjunto de herramien-
tas con vistas a su adecuacion, integracion e implementacion, en correspondencia
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con las condiciones concretas de cada organizacion y que propicien una solucion
global, lo que permite organizar los datos para que, en forma accesible, apoyen el
proceso de toma de decisiones.

Las herramientas utilizadas por el control de gestion para la toma de decisio-
nes son numerosas y variadas, asi como los autores que las abordan. Estos instru-
mentos van desde lo tradicional hasta las herramientas mas modernas que abar-
can estudios y analisis desde el proveedor hasta la satisfaccion de los clientes.

La contabilidad de costos tradicionalmente ha sido el sistema base de infor-
macioén del control de gestion. A través de esta se ofrece informacién impres-
cindible a los directivos, en distintos niveles de la organizacion, para la toma de
decisiones.

Hernéndez Torres y Garcia Gomez (2001) apuntan que el sistema de indica-
dores del control de gestion queda constituido, en su parte estable, por indicado-
res de estado portadores de informacion documental, donde estan todos los pa-
rametros normados y reales, que caracterizan las entradas, salidas, operaciones y
relaciones de cada proceso o actividades de la organizacion; mientras que su parte
inestable, se construye y actualiza continuamente por el trabajo de diagndstico y
en ella se encuentran los indicadores de control portadores de informacion de de-
cisiones, o sea, los indicadores que le sefialan al sujeto de direccion, los aspectos
locales del “dia a dia” que resultan criticos para alcanzar los objetivos estratégi-
cos de la organizacion, impulsandolos a la accion. Ademads, considera que entre
los indicadores cominmente utilizados en la evaluacion del desempeiio de un
sistema aparecen aquellos que apuntan hacia la eficacia, eficiencia, efectividad,
estabilidad y mejora del valor, en concordancia con el tridngulo de desempeio.

Los indicadores de gestion adecuados a cada nivel le permiten a la direccion
de las empresas:

» Realizar el analisis de la eficiencia y eficacia de la gestion organizacio-
nal, propiciando una mejor toma de decisiones y la correccién oportuna
de las desviaciones que tengan la potencialidad de incidir negativamente
en el logro de los objetivos.

* Complementar los analisis resultantes de las mediciones y la correspon-
diente utilizacioén de los recursos reales y financieros que surgen de la
programacion y ejecucion presupuestaria.
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+ Contribuir a la simplificacion de las tareas, ya que al contener relaciones
cuantitativas entre variables, permiten que, al fijar o estimar el valor de
una, se determine el resultado que provocara en las otras con las que se
relaciona.

* Evaluar de manera objetiva los cambios o variaciones buscados en una
politica, programa, proyecto o accion especifica.

* Determinar el alcance de los objetivos en gestion o en impacto.

Del mismo modo, en su proceso evolutivo dentro de la vida empresarial,
se han desarrollado nuevos sistemas ubicados en el marco de la contabilidad de
gestion, en su empefio de brindar a la direccion las informaciones que requie-
ren para implementar las estrategias competitivas y donde el centro del nuevo
analisis es la reduccion de las actividades que no afnaden valor a los productos y
servicios ofertados. Pudieran citarse muchas herramientas, pero en definitiva, su
relevancia radica en saber cual aplicar en el momento adecuado en funcion de la
estrategia definida, las prioridades competitivas y las necesidades de cada empre-
sa en particular. De hecho, uno de los secretos del éxito de los japoneses es que
han sabido acumular ventajas competitivas, mediante la mezcla de las diversas
teorias, estrategias y métodos de mejora, desarrollados en las tltimas décadas,
sin pretender jamas que una sola proporcione una solucién permanente para la
competitividad.

A diferencia de los instrumentos anteriores, que ofrecen informacion centra-
da en indicadores monetarios financieros especificamente, el cuadro de mando
Integral (Kaplan y Norton, 2002) constituye un instrumento de informacién sobre
la gestion que permite reaccionar a corto plazo, ofrece la informacion orientada
hacia los factores claves de éxito y ligada a las unidades estratégicas de negocios
de la organizacion, por lo que contribuye a la convergencia de objetivos.

Se constata en la bibliografia la necesidad de desarrollar instrumentos sisté-
micos y equilibrados que no midan solamente los aspectos financieros, sino que
cubran las expectativas de informacion polifacética interrelacionada que necesi-
tan los directivos para alcanzar los objetivos estratégicos previstos y mejorar la
posicidon competitiva de la organizacion.
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1.3 Enfoques del control de gestion en las organizaciones

El control de gestion ha sido tratado ampliamente en la literatura revisada.
Se trata de un proceso presente en la mayoria de las organizaciones, como un
elemento integrador de diferentes disciplinas como la contabilidad general, la
contabilidad de costos, las técnicas de prevision, estudios de organizacion, pro-
cesos, entre otras.

Se destaca, en la literatura revisada, un exhaustivo analisis del control de
gestion empresarial tanto para el sector productivo como de servicios. En dicho
andlisis, se destacan los resultados investigativos de Pellicer (2001), quien plan-
tea tedricamente el control de gestion en el &mbito de las empresas consultoras
de ingenieria, delimitando su alcance y contenido. El control de los costos se
configura como la parte central del control de gestion. Para su desarrollo, se uti-
liza el método de célculo de costes por actividades, estableciendo como principio
general la absorcion total de los costos, que consiste en distribuir los gastos con-
tabilizados entre los productos obtenidos.

En otro orden, Pérez Campana (2005), Nogueira Rivera, et al (2009), Ro-
mero (2011), Hernandez Rodriguez (2015) y Comas (2017) desarrollan los si-
guientes elementos con relacion al control de gestion: diagnoéstico, indicadores
de control que refieren determinado grado de integracion y estdn asociados a
reglas de decisiones, andlisis estratégico, empleo del cuadro de mando integral,
el sistema informativo, evaluacion del funcionamiento del sistema de control de
gestion y la mejora continua.

En el contexto universitario, es generalizada la tendencia a la eleccion del
cuadro de mando integral como herramienta de trabajo para mejorar el control de
gestion. Ello se debe a que es considerada como una de las més eficaces para im-
plantar y hacer operativa, en estas entidades publicas, la cultura de la calidad, el
incremento del rendimiento y el control en funcion de los resultados de una ges-
tion integrada. Se constatd también su implementacion exitosa en instituciones
educativas (Salas, J., y Lopez, M. J. 2005; Pérez, A. O. y Campaiia, M. P. 2010).
Del mismo modo, supone la evolucion logica de todos los esfuerzos realizados en
las ultimas décadas en muchos paises tendentes a mejorar la gestion y la calidad
de los organismos publicos, aplicando en la mayoria de los casos técnicas em-
pleadas en el sector privado (como la planificacion estratégica, las normas ISO
9000, el modelo de calidad de la European Foundation for Quality Management
(EFQM), entre otras), pero adaptandolas a las peculiaridades del sector publico.
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No obstante a las consideraciones anteriormente expuestas, el control de
gestion integrada de los procesos de apoyo y su contribucion a la calidad en las
universidades ha sido insuficientemente tratado.

Otros autores en el contexto universitario centran su atencion en la gestion
presupuestaria.

En el caso de las universidades, y en particular las publicas, los presupuestos
son planes, y refieren ser un instrumento ampliamente utilizado para el control
administrativo, siendo considerado como un mecanismo de control por excelen-
cia. Al respecto la bibliografia especializada aboga por que las universidades
generen toda la informacion de los gastos necesarios para el afio que se va a pro-
yectar, de acuerdo a los objetivos que debe cumplir la organizacion y en corres-
pondencia con la técnica del presupuesto base cero (PBC), centrar la atencioén
hacia el capital de trabajo necesario, en lugar de enfocarse hacia el porcentaje de
aumento o reduccion del afo anterior.

Las técnicas mas utilizadas en la proyeccion de las cifras de gasto para la
planificacion del presupuesto han sido el método de analisis econdmico, el de los
coeficientes y el normativo.

El andlisis econdmico es utilizado en todas las etapas de la planificacion
presupuestaria, pues con €l se determina el nivel de cumplimiento de los distintos
indicadores econdmicos, al compararse las ejecuciones reales contra los valores
planificados.

El método de los coeficientes utiliza indicadores financieros calculados sobre
la base de los resultados obtenidos fundamentalmente en el periodo anterior y los
cambios esperados en los planes econdmicos del afio que se proyecta; conocido
también como de extrapolacion factorial, puesto que, sobre la base de la dindmica
estable de los indicadores y su conexidn a partir de los ritmos de crecimientos
relativos, se corrigen las cifras.

Por su parte, el método normativo, puede decirse que ha sido el més revolu-
cionario y ha pretendido su utilizacion en la practica presupuestaria.

En el contexto ecuatoriano, la practica administrativa presupuestal de las uni-
versidades refiere de modo general la existencia en algunas falencias que limitan
su desempefio efectivo. Tal es el caso de: resistencia al cambio, existencia de
equipos heterogéneos de gobierno, falta de entrenamiento en trabajo de equipo,
fallas en la comunicacion, desconocimiento del plan estratégico de la universi-
dad, reticencia al compromiso y falta de incentivos para cumplir la tarea.
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Adicionalmente, las universidades publicas son objeto de control a través
de auditorias internas y externas con una triple finalidad: determinar lo que se
ha hecho, apreciar lo que se esta haciendo y recomendar las posibles acciones
futuras. (Spangeberg, Bonniot 1998). En el mismo contexto, la responsabilidad
civil de las administraciones publicas tiene en sus competencias la identificacion
y cuantificacion de los dafios y perjuicios econdmicos causados al patrimonio
publico. En tal sentido, tienen como principio que los dafios y perjuicios econo-
micos provocados a la institucion de estudios superiores sobre los recursos ma-
teriales, econdmicos, financieros, y naturales, repercuten en sus objetivos, metas
y resultados; por consiguiente tienen un impacto negativo para la economia del
pais, requiriéndose para su disminucion identificar las causas que los originan.

En el caso concreto de las universidades publicas ecuatorianas, el control
de la gestion administrativa enfatiza en la racionalizacion del gasto enfatizando
los esquemas de control, evaluacion, transparencia y rendicion de cuentas. Esto
implica descentralizar y reducir el peso del aparato administrativo sin afectar el
servicio eficiente y de calidad para el desarrollo de las actividades académicas.
Del mismo modo, asegurar el control de los mecanismos de administracion de los
recursos, asi como de aquellos esquemas de captacion que se obtienen de fuentes
externas, a fin de estimular la docencia y la investigacion. En particular, en las
dependencias relacionadas con la problematica del oriente ecuatoriano y de sus
sectores sociales y productivos'.

1.3.1 Analisis critico

En los marcos de esta investigacion, todos los aspectos abordados en la bi-
bliografia consultada han resultado de gran importancia y han permitido estable-
cer elementos basicos y complementarios para el desarrollo de la investigacion
en el contexto del control de la gestion administrativa en la universidad publica.

Empero, determinados elementos no han sido abordados o no han quedado
definitivamente resueltos en los trabajos desarrollados con anterioridad, como

lo demuestra parte de la bibliografia consultada (De la Orden Hoz et al., 1997,
Amaya, J. A., 2005; Ambras, y Tamosiunas, 2010; Ley Organica del Educacion
Superior de Ecuador, 2010; Cortés Aldana, F. A;Pefia Reyes y Cortés Aldana

1 El oriente ecuatoriano demanda soluciones a problemas que son retos a la investigacion cientifica por
parte de la universidad. Tal es el caso de los problemas ambientales, agrarios y sociales relacionados con la
contaminacion, tala indiscriminada de bosques, poblacién indigena con una cultura milenaria, entre otros.
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2011; Sotelo Asef, et al., 2012; Cejas y Alfonso Robaina, 2012; Alumifas Rivero,
y Galarza Lopez, 2012). Entre estos elementos se encuentran:
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En la bibliografia revisada, existe un numero amplio de trabajos referi-
dos a la gestion universitaria entendida a partir de las funciones basicas
de investigacion, docencia, vinculacion con la sociedad y relativa al fi-
nanciamiento de la educacion superior. De igual manera, las metodolo-
gias de evaluacion estan con frecuencia construidas sobre la base de una
consideracion exhaustiva y circunstanciada de cada una de esas funcio-
nes basicas, con tratamiento escaso o poco sistematico de las dimensio-
nes vinculadas a la gestion administrativa como proceso de soporte para
el cumplimiento de la mision y acreditacion universitaria, expresion de
calidad y excelencia.

Se observa el sobredimensionamiento de uno u otro proceso sin que se
constate un enfoque integral en los mismos y, en particular, el proceso
administrativo como proceso de apoyo de la universidad publica.

La bibliografia consultada hace referencia a la necesidad convertir a las
universidades en fuentes de desarrollo local, sin embargo no se constato
en ninguna fuente las vias para materializar este objetivo, a partir de la
contribucion de un proceso administrativo y financiero eficiente y orien-
tado al cliente en el contexto universitario.

Ningtn autor de los consultados, hace referencia a la totalidad de ele-
mentos que concurren en el control de la gestion administrativa en la
universidad.

No se encontrd en la bibliografia referencia a algiin estudio o propuesta que
plantee una metodologia para el control de la gestion administrativa en la
universidad integrando los diferentes procesos que concurren en el mismo.
No existe referencia a criterios o indicadores que permitan dimensionar la
contribucion de la gestion administrativa universitaria a la organizacion.
En la mayoria de los casos, se mantiene un enfoque retrospectivo y esta-
tico del control con énfasis en lo econdmico financiero y sin proyeccio-
nes de mejora continua, quedando al margen elementos tan importantes
como la contribucion a la calidad y excelencia universitaria.



CAPITULO 2. DESARROLLO DE UNA METODOLOGIA PARA EL
CONTROL DE LA GESTION ADMINISTRATIVA EN LA ESPOCH

2.1 Fundamentacién general de la metodologia

La metodologia que se propone en este libro constituye una herramienta cla-
ve para el perfeccionamiento de la gestion en la universidad, es un instrumento
metddico, inter y multidisciplinar, un permanente diagnostico de la realidad, de
prevision de necesidades, de toma de decisiones y acciones para satisfacerlas;
con este instrumento de gestion se pretende continuar fomentando una cultura de
control y mejora continua con el fin de alcanzar altos estandares de calidad en
todos los procesos universitarios.

La metodologia para el control de la gestion administrativa ha sido elaborada
sobre la base de un enfoque participativo, implementado en una serie de talleres
de andlisis y debate sobre los logros y deficiencias obtenidos en la ejecucion del
trabajo en los afios 2010 a 2013, asi como los resultados de la autoevaluacion
institucional con fines de acreditacion y en la caracterizacion de la situacion local,
nacional y mundial actual en el marco del desarrollo de la educacion superior.

Premisas para la aplicacion de la metodologia.

+ Existencia y compromiso por parte de la direccion con el enfoque de la
gestion estratégica.

* Comprobar el nivel de formacidn existente entre el personal implicado
en los temas de: filosofias de mejora, control de gestion y actuacion en
consecuencia para lograr la comprension de la metodologia.

* Que los directivos estén motivados en perfeccionar su sistema de control
de gestion para ser utilizado como instrumento de mejora continua de la
institucion.

+ Tener identificados los agentes de cambio que incidirdn en la motivacion
de los demas implicados, para llevar a cabo el proceso de mejoramiento
y/o perfeccionamiento de las herramientas, técnicas, métodos y mecanis-
mos de control existentes.
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Principios

Consistencia légica: a partir de la estructura, secuencia logica, interrelacion
de aspectos y coherencia interna.

Flexibilidad: potencialidad de aplicarse a otras instalaciones con caracteristi-
cas no necesariamente idénticas a las seleccionadas dentro del universo de estudio.

Sistematicidad: permite el mantenimiento de un control y vigilancia sis-
tematico sobre las variables de estudio y la evolucion del desempefio de la or-
ganizacién, sus procesos y subprocesos estudiados, lo que facilita a su vez, un
proceso de retroalimentacion que contribuye a la toma de decisiones efectivas.

Trascendencia: las decisiones y acciones derivadas de su proceder tienen
un impacto significativo, no solo en los procesos y subprocesos estudiados sino
también en el resto del sistema organizacional y su entorno.

Enlafigura 2.1, se muestra la representacion grafica de la metodologia para el
control de la gestion administrativa de Institucion de Estudios Superiores (IES).
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2.2 Desarrollo de la metodologia
2.2.1 Fase I: preparatoria
2.2.1.1 Caracterizacién del subsistema administrativo

Esta etapa incluye hacer una descripcion del sistema a partir de las caracte-
risticas que estan presentes, los recursos materiales o humanos que en €l intervie-
nen, asi como la determinacion de las funciones generales y actividades basicas,
el método y estructuras organizativas, las politicas y procedimientos clave. Para
la ejecucion de este paso se pueden emplear técnicas de analisis, de recopilacion
de informacion, indicadores técnicos-organizativos, organigramas y otros.

2.2.1.2 Valoracién de la cultura organizacional

No existe una cultura superior a otra. Ello ha sido establecido por los estu-
diosos de la antropologia, y el punto clave es que no se puede decir que la cultura
de una nacion sea superior a la de otra solo porque se considera que ha sido la
causante del desarrollo intelectual o econdomico de esa nacidon. Salzmann (1977)
proporciona un criterio para evaluar una cultura: “La unica medida que puede
existir para poder evaluar una cultura es el grado en que esta ayuda al grupo o al
pais, a responder a los retos que se le presentan.”

Segiin Abravanel (1994), citado por Espinosa Infante,(1999), la cultura or-
ganizacional es un sistema de simbolos compartidos y dotados de sentido que
surgen de la historia y gestion de la compaiiia, de su contexto sociocultural y de
sus factores contingentes (tecnologia, tipo de industria, entre otros). Estos impor-
tantes simbolos se expresan en mitos, ideologia y principios que se traducen en
numerosos fenémenos culturales tales como ritos, ceremonias, habitos, glosarios,
1éxico, metaforas, lemas, cuentos, leyendas, arquitectura, emblemas.

Algo fundamental para alcanzar la calidad que se le impone a las institu-
ciones universitarias es desarrollar la capacidad de liderazgo en sus directivos
para que estos arrastren a los subordinados al cumplimiento de las metas de la
organizacion; para ello, todo estilo de direccidon implica una relacion, es decir,
una forma de relacion dirigente subordinado. Las interrelaciones entre jefe-su-
bordinado entran en los factores que determinan el clima sociopsicolégico en que
se desarrolla un grupo o colectivo y para lograrlo en un nivel adecuado, se exige
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un trabajo educativo por parte de los que ejercen la direccion de los procesos
universitarios. Para realizarlo de forma efectiva es indispensable que el directivo
conozca cuales son las motivaciones e intereses de sus subordinados, sus normas
y sepa apreciar cudles son las caracteristicas de personalidad que distinguen a
cada uno de ellos para encaminarlos al logro del bien comn.

En el anexo 1, se presentan dos encuestas que permiten evaluar tanto el lide-
razgo como la cultura predominante en el subsistema administrativo.

2.2.1.3 Capacitacién del personal

Como resultado del analisis de la cultura organizacional, se debe garantizar
que el personal administrativo comprenda la filosofia de gestion de la organiza-
cioén enfocada hacia la calidad de los procesos en funcion de garantizar la efi-
ciencia y satisfaccion de los usuarios, al mismo tiempo,se debe comprender las
técnicas, herramientas y variables que se consideran en la gestion administrativa
para garantizar el funcionamiento de los procesos claves. También, asegurar el
compromiso explicito de los directivos y que estos generen las acciones nece-
sarias para lograr el compromiso del resto de los responsables de las diferentes
actividades.

En este contexto, usaran informaciones del departamento de Talento Humano
referidas en informes de deteccion de necesidades de aprendizaje, resultados de la
evaluacion de desempetio, resultados de la evaluacion institucional, resultados de
la valoracion de la cultura organizacional y de las necesidades de formacion que
genera la metodologia de control de la gestion administrativa en la universidad.

2.2.1.4 Seleccién del equipo de trabajo

Para seleccionar los miembros del equipo de trabajo, se propone el procedi-
miento de Hurtado de Mendoza y Méndez (2007).

1. Confeccionar una lista inicial de las personas que puedes cumplir los re-
quisitos para ser expertos en la materia que se va a trabajar.

2. Realizar una valoracion sobre el nivel de experiencia, evaluando de esta
forma los niveles de conocimiento que posee sobre la materia. Para ello, se reali-
za una primera pregunta para una autoevaluacion de los niveles de informacion y
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argumentacion que tienen sobre el tema en cuestion. En esta pregunta se les pide
que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al 10, el valor que se co-
rresponde con el grado de conocimiento o informacion que tienen sobre el tema
que se va a estudiar.

ESCALA

Expertos | 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fuente: Hurtado de Mendoza y Méndez (2007).

3. Calcular el coeficiente de competencia (K).

Para la evaluacion de los especialistas o expertos se utiliza el llamado co-
eficiente de competencia (K), el cual se determina, de acuerdo con su nivel de
conocimiento con respecto al problema que se pretende resolver y con las fuentes
que le permiten comprobar su valoracion.

K= KchrKa (2.1)

Donde:

Ke: es el coeficiente de conocimiento o informacidn que tiene el especialista
respecto al problema.
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Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del
especialista.

4. Evaluar el nivel de argumentacion o fundamentacion.

Fuentes de argumentacion o

fundamentacion Alto Medio Bajo

Analisis tedricos realizados
por usted

Su experiencia obtenida

Trabajos de autores nacio-
nales

Trabajos de autores extran-
jeros

Su conocimiento del estado
del problema en el extranjero

Su intuicidn

Fuente: Hurtado de Mendoza y Méndez (2007).

5. Seleccionar los aspectos de mayor influencia. Las casillas que sean mar-
cadas por cada experto en la tabla anterior se hacen corresponder a los valores de
una tabla patron que sigue a continuacion.

Fuentes de
Numero argumentacion o Alto Medio Bajo
fundamentacion

Analisis tedricos
1 realizados por 0,3 0,2 0,1
usted

Su experiencia

obtenida 0.5 0.4 0.2
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3 Trabajos de au-

. 0,05 0,05 0,05
tores nac1onales

4 Trabajos de au-

. 0,05 0,05 0,05
tores extranjeros

Su conocimiento
del estado del
problema en el
extranjero

6 Su intuicion 0,05 0,05 0,05

0,05 0,05 0,05

Fuente: Hurtado de Mendoza y Méndez (2007).

6. Calcular el coeficiente de argumentacion (K ) de cada especialista.

6

Ka= %, n 2.2)

Donde:
K : coeficiente de argumentacion

n, : valor correspondiente a la fuente de argumentacion i

7. Una vez obtenidos los valores del coeficiente de conocimiento (K ) y el
coeficiente de argumentacion (K ) se procede a obtener el valor del coeficiente
de competencia que finalmente es el coeficiente que determina en realidad que
experto se toma en consideracion para trabajar en esta investigacion.

8. Posteriormente, los resultados se valoran en la siguiente escala:
0,8 <K < 1,0 coeficiente de competencia alto
0,5 <K < 0,8 coeficiente de competencia medio

K < 0.5 coeficiente de competencia bajo

Para determinar el nivel de concordancia de los miembros del equipo se su-

giere emplear el coeficiente de concordancia W de Kendall a través del sofiware
SPSS.
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2.2.2 Fase II: diagnéstico

El diagnoéstico constituye la segunda fase de la metodologia. En esta fase se
debe realizar una comunicacion interactiva a todo el personal involucrado, resal-
tando la necesidad y la importancia del estudio; debe crearse ademas una plani-
ficacion del desarrollo del mismo en la que se reconozcan claramente cada una
de las etapas, responsables y tiempo de duracion estableciéndose un responsable
profesional para la organizacién del mismo.

2.2.2.1 Andlisis de los procesos

La investigacion refiere la aplicacion de un enfoque en procesos, y para el
analisis de ello se proponen los siguientes pasos:

1. Seleccion del proceso objeto de analisis.
2. Analisis del proceso seleccionado.

3. Elaboracion del diagrama de flujo del proceso actual.

Paso 1. Seleccion del proceso objeto de analisis.

En este primer paso, se expondran los principales argumentos y razones para
la seleccion de un determinado proceso en el area administrativa con el objetivo
de realizar un analisis del mismo. Los procesos seran seleccionados de acuerdo a
las necesidades y particularidades de la institucion. Se tendra en cuenta su nivel
de contribucion a la calidad de los procesos claves.

Expuestos estos argumentos, se identifican también los departamentos que se
encuentran dentro del proceso escogido. Se expondra una breve caracterizacion
de cada uno de ellos asi como el papel que juegan dentro de los procesos selec-
cionados.
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Paso 2. Analisis del proceso seleccionado.

Este paso incluye dos momentos:

1. Descripcion del proceso seleccionado: se confeccionard una Hoja de Des-

cripcioén de Procesos, que se utilizard para analizar el flujo de trabajo en los di-
versos procesos y para producir una imagen visual de un proceso, haciéndolo
sencillo de entender, discutir y comunicar.

2. Analisis de los subprocesos: para realizarlo es necesario definir los si-

guientes elementos:
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Titulo del proceso: cada proceso ha de tener un Gnico nombre con el
objetivo de que este sea comprendido por todos los miembros de la or-
ganizacion.

Finalidad del proceso: es una declaracion escueta de lo que el proceso
pretende conseguir. Es necesario que, en la declaracion, se indiquen los
beneficios del cliente del proceso.

Clientes del proceso: son todos aquellos que reciben la salida del proce-
so. El contenido del proceso determina los clientes del proceso.
Proveedores del proceso: son todos aquellos que proporcionan entradas al
proceso. El contenido del proceso determina los proveedores del mismo.
Contenido del proceso: identifica los limites del proceso objeto de estu-
dio. Los limites definen donde empieza y termina el proceso, y determina
qué actividades estan incluidas y excluidas del analisis. Ello refiere:

»  Inicio del proceso: este es el primer paso del proceso. La
entrada para este paso siempre proviene de fuentes externas al proceso.

»  Fin del proceso: es el tltimo paso necesario para alcanzar
la finalidad del proceso. El que recibe la salida final de este paso siempre
es externo al proceso.

»  Actividades incluidas: son las actividades de que se com-
pone el proceso y que seran detalladas en el diagrama de procesos.

»  Actividades excluidas: estas actividades proporcionan en-
tradas o aceptan salidas de las actividades incluidas en el diagrama, pero
no se indicaran detalladamente en el diagrama.
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»  Insumos o entradas del proceso: son todas las informa-
ciones, servicios, personas, materiales y recursos financieros necesarios
para realizar las actividades del proceso.

» Salidas del proceso: son todas las informaciones, servicios,
personas, materiales y recursos financieros que resultan del proceso.

Paso 3. Elaboracion del diagrama de flujo del proceso actual.

Este paso consiste en la elaboracion de un diagrama de flujo que muestre la
secuencia de actividades que actualmente se necesitan para producir la salida
del proceso. El flujo de actividades que aparecera en cada proceso serd el que
realmente se produce y estara basado en el analisis realizado en el paso anterior.

Se nombra flujo de procesos actual a la representacion detallada de todos los
pasos que realmente ocurren en el proceso.

Para la realizacion del flujo de procesos, se utilizara la herramienta llamada
diagrama de flujo de procesos, la cual es una herramienta de planificacion y ana-
lisis que se emplea para:

* Definir y analizar procesos de manufactura, ensamblado o servicios.

+ Construir una imagen de los procesos etapa por etapa para su analisis,
discusion o con propositos de comunicacion.

* Definir, estandarizar o encontrar areas de un proceso susceptibles de ser
mejoradas.

El diagrama de flujo de procesos se concentra en una funcién o actividad
especifica. Constituye una representacion visual de un proceso a través de una
simbologia establecida al efecto (Pérez Fernandez de Velasco, J. A 2010).
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2.2.2.2 Deteccién de fallas

Este analisis se refiere a detectar las posibles fallas de cada proceso y los
principales requerimientos que el cliente espera del servicio que recibe en el des-
tino turistico. Sobre esta base se procedera a la propuesta de mejoras para los
procesos analizados. Este analisis tiene en cuenta dos momentos: deteccion de las
fallas y principales requerimientos del cliente, y proposicion de mejoras.

A continuacion se muestran dos instrumentos que facilitan la evaluacion de
los procesos. Ellos son:

1. Matriz fallas-procesos. Mide la intensidad en que las fallas afectan el
proceso evaluado.

Fallas identifi-

Proceso 1 Proceso 2 Proceso n
cadas

Falla 1

Falla 2

Fallan

Tabla 2.4 Matriz de fallas-proceso

2. Matriz requisitos del cliente-procesos. Mide la intensidad en que los re-
quisitos del cliente son satisfechos por el proceso evaluado.

34



Fausto Marcelo Donoso Valdiviezo,Oscar Parada Gutiérrez,
Doris Maribel Sdnchez Lunavictoria

Fallas Identifi-

cadas Requisito 1 Requisito 2 Requisito n

Falla 1

Falla 2

Fallan

Tabla 2.5 Matriz de fallas-requisitos.

2.2.2.3 Analisis de la satisfaccion de los usuarios de los
servicios de apoyo

El término satisfaccion del cliente refiere el estado del cliente tras un juicio
comparativo de los resultados de los requisitos del producto o servicio (evaluacion
global) respecto a sus expectativas; esta evaluacion se sustenta en la integracion de
valoraciones parciales establecidas para los requisitos que componen el servicio,
pero no sobre todos en igual medida, sino con respecto a aquellos considerados
esenciales( Bigné,Moliner y Callarisa, 2000; Price, y Chen, E. E. 2010).

En el contexto de la gestion administrativa universitaria existe una serie de
servicios que tienen una incidencia directa tanto en los estudiantes, trabajadores
y comunidad en sentido general; tal es el caso de los servicios de Bienestar Po-
litécnico como alimentacion, salud, libreria, copiadoras, cafeterias, orientacion
vocacional y profesional, cuidado infantil, entre otros.

Para conocer la satisfaccion, se propone aplicar una herramienta que permite
valorar la percepcion del servicio, conocer las expectativas de los usuarios y eva-
luar el desempetio en aspectos verdaderamente clave para los clientes, abarcando
todos los procesos de una manera integrada, permitiendo la identificacion de me-
joras y la proyeccion de un mejor nivel de servicio al cliente que serd traducido a
través de los procesos. Para ello se proponen los pasos siguientes:
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Paso 1. Caracterizacion de los usuarios

Este paso incluye la realizacion de una caracterizacion general de los usua-
rios, tratando aspectos tales como: quiénes son, donde estan ubicados, ver como
se realiza el establecimiento de compromisos por parte de la organizacion de
acuerdo al servicio brindado.

Paso 2. Segmentacion de los usuarios y determinacion del tamafio de mues-
tra para encuestar.

El objetivo de este paso es conocer la valoracion por categoria o estratos de
usuarios. El primer paso serd, por tanto, la segmentacion de los mismos. Una vez
seleccionados los segmentos de usuarios sobre quienes se van a investigar, se
debe determinar el tamafio de la muestra para encuestar.

Paso 3. Aplicacion del modelo SERVQUAL

El Modelo SERVQUAL de Zeithaml, Berry y Parasuraman (1993), propone
que la calidad de servicio se puede estimar a partir de cinco dimensiones:

« Elementos tangibles: apariencia de las instalaciones fisicas, equipos, per-
sonal y materiales para comunicaciones.

« Fiabilidad: habilidad de prestar el servicio prometido de forma precisa.

» (Capacidad de respuesta: buena disposicion para ayudar a los usuarios y
servirles de forma rapida.

* Seguridad: conocimiento y cortesia de los empleados, asi como su capa-
cidad para transmitir seguridad y confianza.

* Empatia: cuidado y atencion individualizada que la institucion propor-
ciona a sus usuarios.

El cuestionario SERVQUAL se realiza sobre la base de una serie de items
relacionados con las dimensiones anteriormente mencionadas.
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Con la informacion obtenida del cuestionario, que se muestra en el anexo
2,se calculan las percepciones menos las expectativas para cada pareja de afirma-
ciones (brecha), a través de un analisis cuantitativo que suele incluir el calculo
de puntuaciones medias para cada dimension a partir de los items que la integran
y también se calcula el indice de satisfaccion. Al efecto se propone la siguiente
relacion:

EDmi = [ZU’JE”] " Ki (2.3)

N

Donde:

EDm_: evaluacion de la calidad del servicio en la dimension i
K.: peso de importancia que otorga el cliente a la dimension i
P puntaciones de las percepciones j en la dimension i

E; puntuaciones de las expectativas j en la dimension 1

N: cantidad de items que componen la dimension
Para hacer el analisis de esta puntuacion se tiene en cuenta que si:

« EDm, <0; no se cumplen las expectativas de los usuarios
« EDm, = 0; se cumplen las expectativas de los usuarios

« EDm, > 0; se sobre cumplen las expectativas

Después de la aplicacion del método SERVQUAL, una herramienta que fa-
cilita la creacion de planes de accion es la grafica para comparar expectativas y
percepciones de los usuarios. Las percepciones se ubican en el eje de las abscisas
y las expectativas en el eje de las ordenadas. El objetivo de esta grafica es iden-
tificar en que cuadrante quedan ubicados cada uno de los puntos (P; E), ya que
cada cuadrante implican cursos de acciones diferentes.
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A
L
MEJORAR EXPLORARY VIGILAR
T
O
B
EXPEC(VIIE‘I)&TIVAS VIGILAR CHEQUEAR INVERSION A
DE RECURSOS J
O
BAJO ALTO
PERCEPCIONES

P)

Figura 2.2 Matriz para la toma de decisiones
Fuente: Adaptado de Zeithaml, Berry y Parasuraman, (1993).

El curso de accion segtn el cuadrante de clasificacion es el siguiente:

Explotar y vigilar: son los requisitos que tienen mucha importancia para
el cliente y que estdn bien evaluados segun sus percepciones. Deben
mantenerse los estdndares de calidad alcanzados.

Mejorar: en este cuadrante clasifican los requisitos que son muy impor-
tantes para el cliente pero se estan evaluando mal, por lo que cada uno
de los puntos representa un area de oportunidad en la organizacion en la
que debe aplicarse.

Vigilar: en este cuadrante se ubican requisitos que son de baja importan-
ciay tienen también una evaluacion baja. Estos aspectos se deben vigilar
ya que cualquiera de ellos puede convertirse en un aspecto importante
con el transcurso del tiempo.

Chequear inversion de recursos. incluye requisitos que no son de mucha
importancia para el cliente y que estan recibiendo muy buenas evalua-
ciones. Aqui vale la pena detenerse un poco para chequear si no se esta
invirtiendo capital innecesario en aspectos que no lo ameritan.
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2.2.2.4 Analisis de la conflictividad politica que genera la gestion
administrativa en la universidad.

En este epigrafe se determina el nivel de conflictividad politica que genera la
gestion administrativa de la universidad y que influye decisivamente en el cum-
plimiento de su mision.

Este anélisis permite brindar elementos de juicio, sobre la conflictividad po-
litica con el fin de posibilitar en primer lugar una profunda reflexion de los prin-
cipales agentes involucrados en el tema, que les permita evaluar si los objetivos,
metas y estrategias de accion que se vienen planteando son o no los mas adecua-
dos y realistas.

Es de esperar que este proceso de reflexion sirva a su vez para generar formas
y mecanismos mas eficaces y eficientes que redunden en beneficio de las diferentes
partes y de la sociedad en su conjunto. Para ello, es necesario definir estados situa-
cionales y factores para el analisis. Los estados situacionales permiten generar las
condiciones para determinar un problema y factor desencadenante del conflicto en
cada uno de los factores situacionales requeridos para el analisis: economico-finan-
ciero, tecnoldgico, ambiental y social. (Donaso,Paraela y Sanchez, 2017)

En este contexto, se definen indicadores de cada uno de los estados situacio-
nales; los mismos deben son ser descritos (cualitativamente) y calificados (cuali-
tativamente) para definir un indice de conflictividad de cada estado situacional y
su afectacion para definir el estado situacional en la organizacion

A continuacion se exponen los problemas econdmicos-financieros y sociales.

Problel'nas con - Indicadores Definicion operacional Meta
fluencia politica
1- (Existen gratui- Nivel de corrupcion | Cantidad de casos de
dades indebidas de en el manejo de corrupeion por manejos )
recursos materiales y | recursos materiales y | materiales y financieros en
financieros? financieros el afio.
2. {Como se gestio-
nan las obligaciones | Nivel de eficiencia de .

. . P ; . Pagos ejecutados/ Pagos o
tributarias en la la politica tributaria lanificados en el periodo 95 %
cuantia y fecha esta- | de la universidad p p
blecida?
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3. (Cual es el estado
de las obligaciones
con el Instituto Ecua-
toriano de Seguridad
Social (IESS)?

Nivel de actualidad
de pagos al IESS

Total de pagos al IESS/
Volumen total de deuda en
el periodo

98 %

4. (La gestion de los
problemas econo-
micos y financieros
demanda la interven-
cion de la institu-
cionalidad publica

y también de la
sociedad civil?

Grado en que el
gobierno debe inter-
venir en la gestion de
los conflictos econo-
micos y procesar sus
demandas

Gastos incurridos en la so-
lucion de conflictos/ Total
de gastos presupuestados
al efecto

Menos 20 %

5. ¢Los problemas
econdémicos y finan-
cieros, estan presen-
tes en los medios de
comunicacion? jde
qué manera?

Nivel de intensidad
en que estan presen-
tes en los medios de
comunicacion los
problemas econémi-
cos financieros

Cantidad de vistas publi-
cas por conflictos politicos
en el periodo/ Total de
vistas publicas en el afio.

6. ;La inestabilidad
laboral, incumpli-
miento de pagos,
incumplimiento de
las politicas de remu-
neraciones y la falta
de control sobre las
politicas de empleo,
implican movilizacio-
nes sociales que agu-
dicen la problematica
en el territorio?

Nivel de incidencia
del incumplimiento
de las normas de con-
tratacion laboral

Cantidad de contratos im-
pugnados por el Ministe-

rio de Relaciones Labora-
les/ Total de contratos del
periodo

Cantidad de reclamos
salariales en el periodo/
Total de reclamos del afio

Menos del 10 %

7. (Los dafios y
perjuicios econo-
micos provocados a
la entidad sobre los
recursos materiales,
econdémicos y finan-
cieros, repercuten en
sus objetivos, metas y
resultados?

Grado en que los
dafios y perjuicios
econdémicos provoca-
dos a la entidad sobre
los recursos mate-
riales, econdmicos y
financieros, repercu-
ten en sus objetivos,
metas y resultados

Cantidad de objetivos in-
cumplidos por ineficiencia
en el manejo de recursos/
Total de objetivos del
periodo
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8. (Las acciones de
auditoria, supervision
y control que se rea-
lizan son efectivas
en la minoracion de
los dafios y perjuicios
econdmicos causados
al patrimonio publico

Nivel de efectividad
de las acciones de
auditoria, supervision
y control

Total de auditorias ejecu-
tadas/ Total de auditorias
planificadas

Promedio del valor de
los indicadores obtenidos
/ promedio de la meta
propuesta)

Cantidad de acciones co-
rrectivas que se cumplie-
ron en el tiempo estableci-

100 %

Mayor al 80 %

9. (Existe transpa-
rencia en la ejecucion
del presupuesto?

Nivel de transpa-
rencia en la gestion
presupuestaria

o,
do inicialmente / Cantidad 100 %
de acciones correctivas
levantadas
Reclamos atendidos/ Re- 100%

clamos recibidos

Cantidad de sanciones y
decisiones contra fun-
cionarios/ Nimero de
denuncias

10. ;Existen gratui-
dades indebidas de
recursos materiales y
financieros?

Nivel de corrupcion
en el manejo de
recursos materiales y
financieros

Cantidad de gratuidades
indebidas detectadas/ Total
de gastos del periodo

Valor de las gratuidades
indebidas/ Presupuesto de
la institucion

Costo de oportunidad de
las gratuidades indebidas

Tabla 2.6. Problemas econdmicos-financieros de influencia politica en la gestion
administrativa

Es preciso destacar que, por las caracteristicas de los indicadores presenta-
dos (cualitativos) y la complejidad de su determinacion exacta, los mismos se
apoyan en encuestas a partir de escalas de puntuacion que denotan un resultado
integrador. Tal es el caso de la transparencia en la gestion. Al respecto se aplican
encuestas en diferentes momentos del afio que miden: el grado de informacion
de la ejecucion presupuestaria en el sitio web de la institucidn, la existencia de
mecanismos para presentar los reclamos, accesibilidad y claridad de los procesos
burocréaticos, esfuerzos anticorrupcion, entre otros. Del mismo modo, teniendo
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en cuenta que la meta refiere el valor, numérico proyectado del indicador en al-
gunos casos no se define valor ya que el valor deseado es cero, lo que significa la
no ocurrencia del suceso.

Enla tabla 2.7, se muestran los problemas de tipo social que tienen influencia
en la gestion administrativa de la universidad. También pueden ser considerados
problemas de tipo tecnoldgico y ambiental (anexo 3) si resultaran pertinentes. A

modo de ejemplo se muestran los problemas de tipo social.

Pili'oblelpas con in- Indicadores Deﬁnlc_lon opera- Meta
uencia politica cional
1. (Los espacios de Nivel de servicio Percepcion de la
bienestar para la co- | de los espacios de calidad del servicio
munidad politécnica | bienestar para la recibido/ Expectativa
brindan un servicio comunidad del servicio.
satisfactorio para un
adecuado proceso Estos resultados Mayor 80 %
educativo? emanan de encuestas
de satisfaccion de
expectativas de los
usuarios
2. (Lanormativa del | Nivel de efectividad | Requisitos evaluados
servicio de becas de la normativa del satisfactoriamente/
para estudiantes de la | servicio de becas Total de requisitos de
ESPOCH aprobada la normativa 100 %
con resolucion No.
584.CP.2012 resulta
efectiva?
3. (La politica de Nivel de atencion a Cantidad de estudian-
accion afirmativa y el | estudiantes discapa- | tes discapacitados
reglamento de aten- | citados atendidos/ Total de
cion a estudiantes con estudiantes discapa-
discapacidad refiere citados
impacto positivo en Cantidad de estudian- 100 %
la comunidad? tes discapacitados
satisfechos/ Total de
estudiantes atendidos
en el periodo
4. ;Como se emplea | Nivel de utilizaciéon | Valor del presupuesto
el presupuesto para del presupuesto en ejecutado en pro-
proyectos sociales proyectos de bienes- | yectos de bienestar 100 %
como parte del bien- | tar politécnico politécnico/ Valor de ?
estar politécnico? presupuesto asignado
en el periodo
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5. (Como es la
participacion de la
mujer en la gestion
administrativa de la

Nivel de participa-
cion de mujeres en
la gestion adminis-
trativa

Cantidad de mujeres
directivas/ Total de
mujeres que parti-
cipan en la gestion

30 %

ESPOCH? administrativa

Tabla 2.7 Problemas sociales de influencia politica en la gestion administrativa

Las relaciones de calculo para los indices de conflictividad son las siguientes:

IcPS :ZPSi * Wi (2.4)
i=1

[cPEF = ) PEFi*Wi (2.5)

IcPA =Z PAi * Wi (2.6)

[cPT =) ruw .7

i=1

Los valores correspondientes a PS, PEF,, PA, PT, se asignan a partir de una
escala tipo Likert que refiere un formato (opcional) de 1 a 5 puntosode 0 a 5
puntos.

Los valores de wi se hallan en el intervalo: 0 <wi <1
Donde:
n: cantidad de factores 1 asociados a los problemas, i=1,2,3....n

IcPS: indice de conflictividad politica que genera la gestion administrativa
con relacion a los problemas sociales.

IcPEF: indice de conflictividad politica que genera la gestion administrativa
con relacion a los problemas econdmicos y financieros

IcPA: indice de conflictividad politica que genera la gestion administrativa
con relacion a los problemas ambientales

IcPT: indice de conflictividad politica que genera la gestion administrativa
con relacion a los problemas tecnoldgicos
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Wj: factor de ponderacion asociado al problema j.

PSi: evaluacion del indicador i1 asociado al problema social

PEFi: evaluacion del indicador i asociado al problema econémico financiero
PA;: evaluacion del indicador i asociado al problema ambiental

PTi: evaluacion del indicador 1 asociado al problema tecnoldgico

El indice de Conflictividad Politica General, (ICP), es la media aritmética de
los indices calculados anteriormente. Su influencia en la situacion de la organiza-
cion se determina a través de la siguiente regla de decision.

Influencia de la
conflictividad Débil Media Alta Muy Alta
politica

Intervalo de
evaluacion 0-2 2,1-3 3,1-4 4,1-5
cuantitativa

Tabla 2.8 Regla de decision

2.2.2.5 Evaluacién del nivel de integraciéon de los objetivos estraté-
gicos de la universidad en el subsistema administrativo

Esta evaluacion tiene en cuenta las principales funciones del management y
su relacion con el control de gestion a partir de las evaluaciones que se obtienen
de la aplicacion de la lista de chequeo disenada al efecto. La misma se realiza a
partir del calculo de un indicador global que tiene en cuenta el estado de la plani-
ficacion, organizacion y control de la gestion administrativa. El indicador global
refiere el nivel de integracion de los objetivos del area y/o proceso seleccionado
con el nivel estratégico de la organizacion.

Para evaluar la lista de chequeo (anexo 4) es necesario determinar el estado
de los diferentes elementos que se analizan. El mismo se determina a través de
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una escala con valores de 1 a 3 que representan los estados de bajo, medio y alto,
respectivamente y al mismo tiempo constituyen factores de ponderacion.

De modo general la evaluacion de un estado particular de la planificacion, la
organizacion o el control de la gestion administrativa puede ser calculada a través
de la siguiente relacion:

> (factor de ponderacion) *(evaluacion de los estados)/d ponderaciones (2.8)

Luego de ser evaluado el estado en que se encuentra cada uno de los dife-
rentes elementos que se analizan, se utilizan pesos especificos expresados en
porcentaje.

De ello resultan los indicadores siguientes:

IndPfc = # (2.9)
IndPfe = ==1om) (2.10)
IndCpy = =500 @.11)
IndGlobal = IndPfc * Wp + IndOrg * Wo + IndCtr * Wc (2.12)

Donde:

mp: cantidad de pardmetros que evaluar con relacion a la planificacion
mo: cantidad de parametros que evaluar con relacion a la organizacion
mc: cantidad de parametros que evaluar con relacion al control

W., W. . W.: peso en importancia del pardmetro en la planificacion, organi-
ip io ic

zacion y control respectivamente.
IndPfc : indicador de planificacién IndOrg: indicador de organizacion

IndCtr : indicador de control IndGlobal: indicador global
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Pmax: puntuaciéon maxima

EPi: valor del estado del parametro i de planificacion segun la escala.
EOi: valor del estado del parametro i de organizacion segun la escala.
ECi: valor del estado del parametro i de control segun la escala.

Wp, Wo, Wc: refieren los pesos especificos (%), para determinar el indicador
global.
Condicion: (Wp+ Wo+We=1)

2.2.2.6 Andlisis del nivel de riesgos de la gestion administrativa

A través del siguiente procedimiento, se realiza el andlisis de los riesgos.

1. Identificacion de los riesgos 4
4

2. Analisis de los riesgos 4
{

3. Calculo del riesgo 4—
l

4. Evalucacion de los riesgos 4—
4

5. Determinacion de los puntos criticos de control de las actividades 4—
{

6. Elaboracion de la guia de control administrativa “—

Figura 2.3 Procedimiento de analisis de los riesgos en la gestion administrativa de la
universidad

El procedimiento, desde el punto de vista metodologico, es como sigue a
continuacion:
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PASOS

Paso 1. Identificacion de los riesgos

Para la identificacion del riesgo es conveniente partir de cero y no basarse
en el esquema de riesgos identificados en estudios anteriores. Resulta dificil ge-
neralizar los riesgos porque las condiciones y operaciones son diferentes en las
distintas organizaciones; pero, existen formas de identificarlos y para ello pueden
ser empleadas algunas de las siguientes herramientas: registros internos, listas de
chequeo, cuestionarios de analisis de riesgos, flujos de procesos, andlisis finan-
ciero, inspecciones, entrevistas, tormenta de ideas, entre otras.

Teniendo en consideracion que la organizacion objeto de estudio es una en-
tidad publica, se ha considerado que los dafios y perjuicios econdmicos provoca-
dos a la misma, sobre los recursos materiales, econdmicos, financieros, y natura-
les, repercuten en sus objetivos, metas y resultados; por consiguiente, tienen un
impacto negativo para la economia del pais, requiriéndose para su disminucion
identificar las causas que los originan. En tal sentido, en correspondencia con el
andlisis de la bibliografia especializada revisada se proponen las dimensiones de
riesgos: gestion presupuestaria, eficiencia, legalidad de las operaciones, disponi-
bilidad y uso del financiamiento, calidad. Por cada dimension se definen riesgos
particulares.

En este paso del procedimiento se propone la elaboracion de un mapa de ries-
gos que refiere un inventario de los mismos a partir de su definicion, el nivel de
vulnerabilidad (entiéndase la capacidad y posibilidad de responder o reaccionar
a una amenaza o de recuperarse de un dafio) y otros aspectos relevantes segiin
muestra la tabla 2.8.

El nivel de severidad puede ser evaluado por el equipo de trabajo siguiendo
la escala siguiente: alto (3 puntos), medio (2 puntos) y bajo (1 punto). La decision
sera por el consenso del equipo de trabajo.
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Gestion administrativa

Proceso de apoyo:

. . . . Caracterizacion de Posibles
Dimension Origen Proyeccion
respuesta efectos
Interno | Externo C|E| S |O

Tabla. 2.8 Mapa de riesgos

Leyenda: en posibles efectos, C representa costos, E economia, S satisfac-
cion de requisitos de calidad (acreditacion de carreras o evaluacion institucional),
O otros posibles efectos en otra variable (imagen, seguridad, motivacion, entre
otras).

La caracterizacion de respuesta supone varios estados: autoevaluacion, me-
dicion del desempefio, auditoria interna.

Paso 2. Andlisis del riesgo

Para el desarrollo de este paso, se han considerado los enfoques desarrollados
por Cepeda (1997), Atehortiia (2005) y Armenta,Ehrhardt y Argumedo (2012).

El objetivo de este paso es el de establecer una valoracién y priorizacion de
los riesgos sobre la base de la informacién ofrecida por los mapas elaborados en
la etapa de identificacion, con el fin de clasificar los riesgos y proveer informa-
cion para establecer el nivel de riesgo y las acciones que se van a implementar.
El analisis del riesgo dependera de la informacion sobre el mismo, de su origen y
la disponibilidad de los datos. Para adelantarlo, es necesario disefiar escalas que
pueden ser cuantitativas o cualitativas o una combinacion de las dos.

Se han establecido tres aspectos para realizar el analisis de los riesgos identi-
ficados. Estos son: probabilidad de ocurrencia, severidad y capacidad de control.
Los mismos se detallan a continuacion.

Probabilidad de ocurrencia: la posibilidad de ocurrencia del riesgo.Esta
puede ser medida con criterios de frecuencia o teniendo en cuenta la presencia
de factores internos y externos que pueden propiciar el riesgo, aunque este no se
haya presentado nunca.
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Severidad: consecuencias que puede ocasionar a la organizacion la materia-

lizacion del riesgo.

Capacidad de control: refiere la existencia de un proceso, politica, procedi-
miento, practica u otra accion existente en la institucion que actua para minimizar
el riesgo negativo o potenciar oportunidades positivas.

La descripcion de las escalas empleadas se muestra a continuacion.

POSIBILIDAD

DESCRIPCION

ESCALA

ALTA

Es muy factible que el hecho
se presente.

MEDIA

Es factible que el hecho se
presente.

BAJA

Es muy poco factible que el
hecho se presente.

Tabla 2.9 Escala de posibilidades del riesgo

EFECTO

DESCRIPCION

ESCALA

ALTA

Si el hecho llegara a presen-
tarse, tendria alto efecto sobre
la gestion administrativa de la

institucion.

MEDIA

Si el hecho llegara a presen-

tarse, tendria un efecto medio

sobre la gestion administrati-
va de la institucion.

10

BAJA

Si el hecho llegara a presen-
tarse, tendria un bajo efecto
sobre la gestion administrati-

va de la institucion.

15

Tabla 2.10 Escala de efecto del riesgo
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CAPACIDAD DE
CONTROL

DESCRIPCION

ESCALA

ALTA

Si el riesgo se presenta, ten-
dria alta capacidad de control
por parte de la gestion admi-

nistrativa de la institucion.

MEDIA

Si el riesgo se presenta, tendria
media capacidad de control por
parte de la gestion administra-
tiva de la institucion

BAJA

Si el riesgo se presenta, ten-
dria baja capacidad de control
por parte de la gestion admi-

nistrativa de la institucion.

Tabla 2.11 Escala de capacidad de control del riesgo

Paso 3. Célculo del riesgo

La formulacién para determinar el riesgo es como sigue:

Riesgo = Severidad * Posibilidad de Ocurrencia

(2.13)

Teniendo en cuenta que el efecto puede ser influenciado por la capacidad de
control de la institucion. La severidad puede ser estimada del siguiente modo:

Severidad = efecto * capacidad de control

Paso 4. Evaluacion de los riesgos

(2.14)

Consiste en comparar el nivel de riesgo encontrado durante el analisis contra
criterios de riesgos previamente establecidos. De esta evaluacion, se obtiene una
lista priorizada de los riesgos. La tabla 2.12 muestra el patrén de evaluacion de
riesgos segun una escala previamente establecida. Los riesgos se han priorizado
como aceptables, tolerables, moderados, importantes e inaceptables. Las escalas
refieren flexibilidad en cuanto a los intervalos para la clasificacion excepto para

la severidad alta.
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POSIBILIDAD Valor

Intervalo[15,59]
Zona de Riesgo
Alta 3 Moderado:
Prevenir el riesgo

Intervalo [40,89]
Zona de Riesgo
Moderado:
Prevenir el riesgo

Media 2 Proteger la insti-

tucion

Compartir el

riesgo
45.
Zona de Riesgo
Moderado:

Baja 1 Proteger la insti-
tucion
Compartir el riesgo
SEVERIDAD Moderada: 20 Alta: 45

Tabla 2.12. Matriz de evaluacion de riesgos
Fuente: Adaptado de Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICON-
TEC). Norma Técnica Colombiana, NTC - 5254, primera actualizacion. Bogota D.C.
septiembre 12, 2006, proceso de gestion de riesgo.

Paso 5. Determinacion de puntos criticos de control de las actividades

En este paso del procedimiento, se asumen los principios que establece el
sistema de analisis de peligros y de puntos criticos de control (HACCP) para
aplicarlos al contexto de la gestion administrativa, de modo que permita centrar-
se en la prevencion y caracter proactivo de la toma de decisiones en el contexto
administrativo. Ello supone:
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* Determinar los puntos criticos de control: supone la determinacion de
los puntos, procedimientos y fases operacionales que pueden controlar-
se para eliminar riesgos o reducir al minimo la probabilidad de que se
produzcan. Los puntos criticos de control deben establecerse donde se
puede ejercer un control efectivo.

» Establecer un limite o limites criticos, constituyen los pardmetros de
control en cada punto critico de control determinado; limites que, de sa-
lirse del rango definido, pueden determinar que se materialice un peligro
inaceptable que afecte el cumplimiento de los objetivos de eficiencia y
satisfaccion del cliente en la gestion administrativa.

* Formular las medidas correctivas. con el fin de hacer frente a las des-
viaciones detectadas al no satisfacerse los criterios de control o limites
criticos, se deben formular medidas correctivas especificas.

Paso 6. Elaboracion de la guia de control administrativa

Refiere el siguiente formato que se muestra en la tabla 2.12.

PUNTO DE CONTROL

LIMITE CRITICO LIMITE CRITICO

RIESGO

Tabla 2.12 Guia de control del proceso administrativo

2.2.2.7 Analisis de la criticidad del subsistema administrativo

El término criticidad ha sido ampliamente tratado en la literatura revisada.
El mismo esté asociado a procesos técnicos. Sin embargo, en el contexto de este
libro, su enfoque y principios se utilizan en el contexto de la gestion administrati-
va para facilitar el proceso de toma de decisiones en funcion de hacer frente a los
incumplimientos de los procesos administrativos, para garantizar los objetivos
de eficiencia y efectividad asi como el cumplimiento de los patrones de calidad
que exigen los modelos de acreditacion de carreras y de evaluacion institucional
universitaria.
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Si bien el riesgo representa la oportunidad de que suceda algo que tendrd im-
pacto en los objetivos y el analisis del riesgo, un proceso sistematico para enten-
der la naturaleza del mismo y deducir el nivel del riesgo, la criticidad constituye
el analisis del riesgo convertido en una causa de incumplimiento que afecta la
mision organizacional y los factores clave de éxito (FCE). El concepto de FCE
se basa en la idea de que solo una cantidad limitada de factores son realmente
criticos o esenciales para garantizar un rendimiento competitivo por parte de la
institucion.

De ahi que la criticidad permite establecer la jerarquia o prioridades de pro-
cesos, creando una estructura que facilita la toma de decisiones acertadas y efec-
tivas, y permite direccionar el esfuerzo y los recursos a las areas donde es mas
importante y/o necesario mejorar la confiabilidad de la gestion administrativa.

La criticidad se estima cuantitativamente, multiplicando la frecuencia de
ocurrencia de un problema efectivo por la suma de las consecuencias de la mis-
ma, estableciendo rasgos de valores para homologar los criterios de evaluacion.

Criticidad = Intensidad de la frecuencia * Impacto (2.15)

La estimacion de la frecuencia de incumplimiento y el impacto total o con-
secuencia de los mismos se realiza utilizando criterios y rangos preestablecidos.

FRECUENCIA INTENSIDAD SIGNIFICADO

Su ocurrencia refiere mas de un 30 %
de incumplimiento de los objetivos y
ALTA 3 afecta de un modo alto la calidad de los
procesos.

Su ocurrencia refiere hasta un 25 %

de incumplimiento de los objetivos y
MEDIA 2 afecta de un modo medio la calidad de
los procesos.

Su ocurrencia refiere hastaun 5 .%

de incumplimiento de los objetivos y
afecta de un modo medio la calidad de
los procesos.

BAJA 1

Tabla 2.13. Intensidad de la frecuencia
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Para la estimacion de las consecuencias o impactos en los procesos de ges-
tion administrativa se emplean los siguientes criterios: insatisfaccion del talento
humano, incumplimiento en el proceso inversionista, incumplimiento en los pa-
trones de calidad del proceso de acreditacion universitaria, incumplimiento en el
proceso docente, incumplimiento en el proceso de investigacion e incumplimien-
to con el plan de vinculacion con la comunidad.

La relacion frecuencias-impactos refiere el siguiente comportamiento:

3 30 35 40 45 50
F
R
E 2 5 10 15 20 25
C
U
E
N
C 1 1 2 3 4 5
I
A
IMPACTOS

Tabla 2.14. Matriz frecuencia-impacto

Los niveles de criticidad quedan como sigue a continuacion:

>—QZmcOmA™

IMPACTOS

Tabla 2.15 Matriz de criticidad
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Regla de decision

Criticidad Alta  50<Criticidad<=150
Criticidad Media 10<Criticidad<=50
Criticidad Baja  1<=Criticidad<=10

El resultado obtenido de la frecuencia de ocurrencia por el impacto permite
“jerarquizar” los problemas Sobre la base de la criticidad. La valoracion del nivel
de criticidad y la identificacion de los problemas mas criticos permitira orientar
los recursos y esfuerzos a los procesos que mas lo ameriten, asi como administrar
las acciones de mitigacion considerando su impacto en el proceso.

Posteriormente, se establecen acciones de mejora atendiendo a la criticidad
del proceso en la gestion administrativa.

2.2.3 Fase III: proyeccion

2.2.3.1 Determinacién de los objetivos, metas, responsables
y presupuesto

Los objetivos constituyen una de las categorias fundamentales de la activi-
dad de direccion, debido a que condicionan las actuaciones de la organizacion vy,
en especial, de sus dirigentes. Un objetivo constituye la expresion de un propési-
to que se quiere obtener.

Desde el punto de vista jerarquico, el primer nivel de objetivo estd definido
por la misién como la expresion mas general de su razén de ser en cuanto a su
papel economico y social. El segundo nivel, por los objetivos estratégicos, los
cuales expresan los propésitos o metas a escala global y a largo plazo en funcion
de su mision, pero también en funcidn de la situacion del entorno y sobre todo,
de su evolucion futura, en especial de las oportunidades y amenazas que este
presenta, asi como de la propia situacion interna de la gestion administrativa en
la universidad.

Los principios fundamentales que rigen la prevision y la planeacion de los
objetivos pueden ser resumidos de la forma siguiente:
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* Precision: deben ser entendidos por todos los subordinados e implicados
y poder ser verificados. Cuando no puedan ser cuantificables, deben de-
finirse los criterios para evaluar su logro.

 Participacion. es uno de los elementos mas importantes de la efectividad
de la planificacion pues entre mas participen los subordinados, mayor
compromiso existird en el cumplimiento de los objetivos.

» Integracion: es necesario integrar el mayor nimero de aspectos relacio-
nados, de manera que en una formulacion se consideren las tareas para
el aseguramiento de este.

« Realismo: es necesario que sean decisivos, retadores y factibles, que to-
dos los esfuerzos se orienten hacia ellos, pero que sean posibles de al-
canzar.

Los objetivos para su cumplimiento refieren determinas metas o pequefios
pasos, asi como la asignacion de un presupuesto como expresion de los recursos
que se necesitan para alcanzar el objetivo final.

2.2.4 Fase IV: métricas
2.2.4.1 Sistema de indicadores

El establecimiento de un sistema de indicadores de gestion en el contexto
universitario supone como punto de partida la consideracion de algunos elemen-
tos teoricos y practicos que son resultado de la investigacion y la experiencia de
los autores de este libro. Ellos son:

» Insuficiencias en el nivel de integracion de los elementos que concurren
en los procesos de gestion econdmica financiera y la estrategia organiza-
cional en el contexto de instituciones politécnicas.

« La existencia de poca relacion de los resultados del desempefio de la
gestion administrativa financiera con los indicadores de calidad en las
instituciones universitarias.

* Los modelos consultados en su mayoria estan relacionados con organi-
zaciones empresariales.
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* Pese a la relevancia en la actualidad de este tema, no se percibe en el
apartado dedicado a la calidad de las universidades, una medida de la
contribucion de calidad del servicio administrativo y su impacto en los
resultados de la institucion.

* Los elementos mas tratados en temas de calidad universitaria estan re-
lacionados con la acreditacion de los procesos académicos e investiga-
tivos.

A partir de estas limitaciones, se concibe el sistema de indicadores de control
de la gestion administrativa no solo en consideracion a los objetivos de la ins-
titucion, sino también de su contribucion al cumplimento del plan de desarrollo
del Ecuador a partir del logro de excelencia y sostenibilidad de sus procesos cla-
ve docencia, investigacion y vinculacion.

El sistema de indicadores debe reportar informacion oportuna y relevante
para la toma de decisiones con enfoque proactivo de modo que posibilite asegu-
rar calidad, eficacia y eficiencia a partir de un clima organizacional caracteriza-
do por su calidez, reciprocidad y complementariedad. Ello supone un enfoque
sistémico y de mejora continua a partir de la evaluacion de su desempefio con
indicadores pertinentes.

Las consideraciones anteriores refieren que la contribucion de la gestion
administrativa a la calidad y la excelencia de la universidad requieren tomar en
cuenta dos premisas:

1. La busqueda sistematica y continua de la calidad sin perder de vista el
concepto de pertinencia, pero desde una perspectiva multidimensional, como lo
percibe Garcia Guadilla, (1997), no solo como la atencidon a necesidades ma-
teriales y financieras que emanan de una demanda puntual o perspectiva, sino
también en términos de la seleccion de informacion mas relevante con relacion al
contexto en que operan las instituciones de educacidn superior para tomar deci-
siones efectivas y eficientes.

2. Un enfoque de calidad orientado al cliente y a los procesos con caracte-
risticas que lo diferencian de otros contextos y que, en consecuencia, consideran
que el mejoramiento continuo solo es posible si se logra mayor grado de partici-
pacion y compromiso por parte de todos los sectores, grupos y personas interesa-
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das en el desarrollo de la universidad para cumplir con los estandares de calidad
que establecen los patrones de acreditacion.

A partir de las premisas sefialadas, se definieron las dimensiones del siste-
ma de indicadores de la gestion administrativa. Ellas son: dimension economi-
ca financiera, bienestar estudiantil, talento humano, logistica, mantenimiento y
tecnologia de la informética y las comunicaciones (TIC). Es preciso senalar que
cada dimension comprende un conjunto de variables e indicadores particulares.

Caracterizacion de los indicadores

Es generalizada la tendencia en Garcia-Tenorio Ronda, y Pérez Rodriguez,
(1999), Barone, et al (2011) y Martorelli, (2013) a reconocer un indicador como
una manifestacion observable de un rasgo o caracteristica de una o mas variables
de interés, susceptibles de evaluacion, la cual proporciona informacion cuantita-
tiva y/o cualitativa acerca de dicha caracteristica.

A continuacion se presentan los elementos que permiten caracterizar a los
indicadores:

1. Definicion: significa darle un nombre al indicador y especificar como se
realizara su calculo. Ademas se recomienda incluir las variables que definiran
dicho indicador; es decir, considerar en la definicion los aspectos que a continua-
cion se relacionan:

1.1 Nombre: la identificacion y diferenciacion de un indicador es vital,
y su nombre, ademas de concreto, debe definir claramente su objetivo y utilidad.

1.2 Forma de calculo: generalmente, cuando se trata de indicadores
cuantitativos, se debe tener muy clara la férmula matematica para el calculo de
su valor, lo cual implica la identificacion exacta de los indicadores y la manera
como ellos se relacionan.

1.3 Unidades: la manera como se expresa el valor de determinado indi-
cador esta dada por las unidades, las cuales varian de acuerdo con los indicadores
que se relacionan.
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1.4 Objetivo: es necesario definir claramente el objetivo del indicador,
su razon de ser, lo cual permitira conocerlo y expresara el lineamiento, la politica
que encerrard su medicion y lo que se obtendra de €l. Este elemento estara estre-
chamente relacionado con el objetivo de la organizacion al que tributa.

2. Niveles de referencia: el nivel de referencia se asocia al estado deseado
del indicador.El mismo permitird su comparacion con el estado actual. Se podran
considerar como estado deseado o patron de referencia: las metas establecidas, el
comportamiento historico del indicador (para establecer tendencias), el valor del
indicador con respecto a la meta o patrén de desempeiio de instituciones de exce-
lencia a escala internacional o patrones de acreditacion universitaria nacional.

3. Responsabilidad: dara respuesta a las preguntas: ;quién lo mide? y
[quién actuard en consecuencia con los resultados cuando haya desviaciones?

4. Punto de lectura e instrumentos: dara respuesta a las preguntas: ;don-
de medirlo?, ;como medirlo? y ;con qué medirlo?

5. Periodicidad: dara respuesta a la pregunta ;cuando medirlo?

Los pasos para conformar los indicadores son:

1. Determinacion de las dimensiones y variables que componen la ges-
tion administrativa.

Segun Ballestero y Cohen, (1998) y Cortés Aldana, F. y Peia Reyes, y Cortés
Aldana, J.O. (2011), una de las caracteristicas principales de las metodologias
multicriterio es la diversidad de dimensiones, variables e indicadores que se lo-
gran integrar en el proceso de evaluacion. En este trabajo, la variable es una
caracteristica de la gestion administrativa que puede tomar diferentes valores.
Las mismas, dependiendo de la naturaleza de la investigacion y del tipo de infor-
macion que trate, pueden agruparse en dos tipos: cuantitativas y cualitativas. El
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término variable también utilizado con otra denominacion en el paradigma de-
cisional multicriterio, engloba diferentes indicadores. Asi, las decisiones deben
tomarse considerando no solo aspectos econdomicos, ya que no todos los indica-
dores que se modifican con una intervencion son cuantitativamente expresables
de modo tradicional o monetario.

En el contexto de la educacion superior, la gestion administrativa sirve de
soporte al cumplimiento de estindares de calidad de los procesos académicos,
investigativos y de vinculacién con la sociedad.

2. Determinacion de los indicadores que componen cada variable

En la determinacion de los indicadores que componen cada variable, se tuvo
en cuenta el criterio de expertos y los requisitos de calidad que exigen los patro-
nes de acreditacion universitaria y el plan de excelencia a escala internacional y
nacional.

3. Evaluacion de cada indicador en cada variable

Este paso supone la evaluaciéon multicriterio y refiere varias etapas.

Etapa 3.1. Evaluacion multicriterio

La evaluacion multicriterio y la prioridad de los indicadores se realiza me-
diante una escala de evaluacion cualitativa tipo Likert, que es un procedi-
miento de escalado en el que la escala representa un continum bipolar, donde el
extremo bajo representa una mala evaluacidon, mientras que el extremo superior
representa una evaluacion muy buena del indicador evaluado.

El formato tipo Likert adoptado es el siguiente:

EVALUACION: Muy débil Débil Media Buena Muy buena
PUNTOS: 1 2 3 4 5
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La prioridad de los indicadores estd en correspondencia con los objetivos
de la gestion administrativa. Los resultados individuales de la evaluacién multi-
criterio por cada miembro del equipo evaluador se reflejan en el formato que se
muestra a continuacion.

VARIABLES Evaluacidon Prioridad del
indicador
1 2 3 4 5

Indicador 1.
Indicador 2.

Indicador n.

Tabla 2.14. Formato de evaluacion multicriterio

Como criterio generalizado de la evaluacion de los miembros del equipo se
calcula la media aritmética y los estadigrafos de dispersion de la misma. Para ello
se recomienda emplear el software SPSS.

Etapa 3.2. Determinacion del nivel de concordancia de los miembros del
equipo evaluador de la gestion administrativa.

Para determinar el nivel de concordancia de los miembros del equipo
se sugiere emplear el coeficiente de concordancia W de Kendall. Una vez de-
terminado este coeficiente, serd necesario realizar una prueba de hipdtesis para
analizar la consistencia o grado de significacion del juicio de los miembros del
equipo evaluador; se intenta contrastar la hipotesis fundamental H : el juicio de
los especialistas o expertos no es consistente; contra la hipotesis alternativa H:
el juicio de los especialistas o expertos es consistente.

En este proposito, teniendo en cuenta el grado de complejidad del proyec-
to, se sugiere analizar la consistencia del juicio de los expertos a través del test
de contraste chi-cuadrado.Las relaciones que se exponen a continuacion forman
parte de los procedimientos de correlaciones bivariadas.

Coeficiente de concordancia W de Kendall (W):

12 * 3 (4%
= —  (0<W<1);W=0.5 Confiable 2.16)
M?*(K*-K) @
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Donde:
M: cantidad de miembros del equipo evaluador
K: cantidad de indicadores que evaluar

A: desviacion del valor medio de los juicios emitidos por los miembros del
grupo evaluador. Este valor se determina a través de la siguiente expresion:

A= ", (aij-7) 2.17)

Donde:
aij: juicio de importancia del indicador i dado por el miembro del equipo j.

T : indicador de comparacion (valor medio de los rangos).
T=0,5*M* (k+1) (2.18)

El coeficiente de concordancia de W de Kendall expresa el grado de asocia-
cion (concordancia) entre los M miembros del equipo evaluador que sirve como
medida de correlacidn y usa rangos. Para analizar la significacion y/o grado de
confiabilidad del juicio de los expertos, se emplean la siguiente prueba estadis-
tica:

x % calculada: estadigrafo y’=M *(k-1) * W (2.19)
x? tabulada  y?2 @*V (2.20)
Prueba de hipotesis:

H,: el juicio de los expertos no es consistente

H,: el juicio de los expertos es consistente.
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Si el valor del estadigrafo cumple la siguiente restriccion:

x? (calculada) > y? tabulada para (o, k-1), entonces se rechaza la hipotesis
nula (H).

Las formulaciones empleadas para la determinacion del coeficiente de Ken-
dall y prueba de hipotesis fueron tomadas de Ibarra, (2003).

Etapa 3.3 Determinacion de la prioridad de los indicadores.

A partir de las evaluaciones de los expertos sobre el grado de incidencia o re-
percusion de las variables sobre cada dimension, se procederd a la determinacion
de los respectivos pesos de importancia relativa de los indicadores. Para ello, se
pueden utilizar diversos métodos subjetivos de cdlculo, tales como: el método
de las semimatrices, el tridangulo de Fiiller, la ordenacion simple, la asignacion
probabilistica de Rietveld, el analisis jerarquico de Saaty, las comparaciones su-
cesivas, entre otros.

Para determinar la prioridad de los indicadores se sugiere aplicar el método
del analisis jerarquico de Saaty. El mismo esta basado en comparaciones binarias
de criterios o alternativas a partir de ponderaciones que tienen el objetivo de ex-
presar en términos cuantitativos la importancia de los indicadores.

Las comparaciones pareadas del método de Saaty se ajustan muy bien al tipo
de problema que se quiere resolver, ya que las ponderaciones de los atributos se
valoran en forma independiente de las alternativas que se consideran. La deter-
minacion de la importancia relativa de los indicadores se realiza segln la escala
siguiente:

El valor 1: el indicador i es igual de importante que el indicador j.

El valor 3: el indicador i tiene una débil predominancia con respecto al indicador j.
El valor 5: el indicador i predomina sobre el indicador j.

El valor 7: el indicador 1 tiene una fuerte predominancia sobre el indicador j.

El valor 9: el indicador i es absolutamente predominante sobre el criterio
(indicador) j

Quedando los valores 2, 4, 6 y 8 para situaciones de compromiso.
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4. Determinacion del comportamiento de la variable en la dimension
correspondiente de la gestion administrativa

Para la determinacion del comportamiento de la variable en cada dimension
se propone la relacion siguiente:

ICVarj :z jtz | (Eindj * Windj ) paraj=12,.t (2.21)

Donde:

ICVar;: indicador del comportamiento de la variable j en cada dimension de
la gestion administrativa

Windj: prioridad del indicador j
Eind : evaluacion del indicador |

t: cantidad de indicadores que se va a evaluar

El ICVar, también puede ser expresado como un porcentaje segun la relacion
siguiente:

% CVarj = 27+ 109 (2.22)

Emax

Donde:
%CVar;: porcentaje de cumplimiento de la variable j
Emax: valor maximo segun la escala adoptada.

5. Calculo del indicador general de la dimension

IGadmj = Z;": | ( Wdimj * ICVarj ) paraj=1,2,.m (2.23)
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Donde:
IGadmj: indicador general de la dimension j
Wdimj: importancia relativa de la dimension j

m: cantidad de variables

El nivel de evaluacion integral de la gestion administrativa financiera de la
universidad puede ser la expresion del valor medio alcanzado en la evaluacion
de las dimensiones analizadas. Los resultados que se obtengan tienen caracter
indicativo del grado de gestion integrada de la gestion administrativa financiera
y su contribucién al logro de la excelencia universitaria y no excluye el analisis
cualitativo de un conjunto de elementos que influyen en la misma que determinan
su complejidad.

6. Evaluacion de los indicadores y analisis de los indicadores limitantes

La medicion de los indicadores refiere ser unas de las herramientas que po-
sibilitan evaluar el funcionamiento de la gestion administrativa. Se recomienda
hacerla de modo parcial para observar la tendencia y adoptar, siempre que sea
necesario de forma proactiva, las medidas para lograr los objetivos propuestos.
Cuando en alguna dimension de la gestion administrativa no se ha alcanzado el
nivel de desempefio deseado se pasa al anélisis de los indicadores limitantes que
estan incidiendo en los procesos respectivos. Para que un proceso mejore, se re-
quiere que sucedan tres cosas simultdneamente:

* Querer mejorar (incluye la actitud y la motivacion).
* Poder mejorar (incluye el saber como y el tener con qué).
+ Actuar en consecuencia.

7. Acciones de mejora segun los resultados de los indicadores

Culminada la evaluaciéon de los indicadores limitantes, se procede a la for-
mulacién de las acciones de mejora. La mismas se propone realizar siguiendo el
formato siguiente.
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Responsable y
Fecha costos segun el
presupuesto

Indicador . Fuente de
.. Acciones . .,
limitante verificacion

Tabla 2.15 Formato de plan de acciones de mejora

2.2.4.2 Evaluacién integral de la gestiéon administrativa

Para dar una evaluacion integral a las dimensiones declaradas en el epigrafe
anterior se presentan dos alternativas.

ALTERNATIVA 1:

Refiere la siguiente regla de decision que supone un criterio de ponderacion
mediante el cual se establece una puntuacion de cero a cinco puntos segun el
porcentaje de indicadores favorables en cada dimensidn como se muestra a con-
tinuacion.

Porcentaje de indicadores

Puntuacién favorables
1 0-59 %
P 60-69 %
3 70-79 %
4 80-89 %
5 90-100 %

Tabla 2.16 Regla de decision
Como criterio del nivel de integracion en la gestion administrativa se calcula

la media aritmética de las puntuaciones recibidas en las dimensiones. La misma
queda caracterizada como sigue a continuacion.
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EVALUACION | Deficiente Baja Aceptable Buena Muy buena

PUNTOS 1 2 3 4 5

Tabla 2.17 Regla de decision

El resultado de la aplicacion de la regla de decision descrita solo tiene ca-
racter indicativo del nivel de evaluacion integral de la gestion administrativa en
la universidad y no excluye el andlisis cualitativo de un conjunto de factores que
influyen en la misma y determinan su complejidad.

ALTERNATIVA 2

Esta alternativa supone la evaluacion de la gestion administrativa de la uni-
versidad a partir de un indicador global que se denomina: nivel de evaluacién
integral de la gestion administrativa (NEIGA). EI mismo supone la integracion
de los resultados obtenidos para cada dimension asi como la evaluacion de exper-
tos quienes otorgan pesos de importancia relativa de los indicadores obtenidos.
Dichos pesos en importancia refieren la decision, por consenso, del equipo de
expertos.

Resultados Pesos
Dimensiones dela . . Nivel integral de eva-
g . - en importancia .y -
de la gestion dimension (Rdim X Wimpt) luacion de la dimen-
.. . (Wimpt) .y 0
administrativa (Rdim) sion en %
i i6 R dim x Wi
Dimension 1 Raim 1 Wimpt 1 Rdimt X Wimpt1 | NEIGAdim1 = _(Rdim x Wimpt)
Pmax

Fuente: Adaptado de Pérez Campaiia (2005).

NEIGAuim: refiere el nivel de evaluacion integral de la gestion administrati-
va en una dimension particular (%)

P max: evaluacion méxima de la escala empleada.

m: cantidad de dimensiones. 1=1,2,3...m
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El Nivel General de Evaluacion de la Gestion Administrativa (NEIGA) que-
da determinado por la siguiente expresion:

NEIGA= ), 7" | (Rdimi* Wimpti)) / Pmax (2.24)
Intervalos NEIGA (%) Evaluacion cualitativa
NEIGA> 90 Nivel de gestion administrativa muy buena
80 > NEIGA <90 Nivel de gestion administrativa buena
70 <NEIGA < 80 Nivel de gestion administrativa aceptable
60 <NEIGA <70 Nivel de gestion administrativa baja
NEIGA <59 Nivel de gestion administrativa deficiente

Tabla 2.19 Regla de decision

Se han establecido los intervalos del NEIGA a partir de los porcentajes eva-
luativos que utiliza el patron de auditoria interna para la evaluacion de resultados
en la gestion administrativa en la universidad. El empleo de una u otra alternativa
dependera del decisor, del nivel de participacion de los trabajadores en el proceso
de toma de decisiones, del nivel de integracion en la gestion administrativa y del
grado de madurez en la implementacion de la metodologia que se propone en
este libro.

2.2.5 Fase V: control y mejora continua

El sistema de indicadores desarrollado deberd estar alineado con los objeti-
vos de la gestion administrativa universitaria y los factores claves de gestion. Al
mismo tiempo, le brindan a la direccion la informacion concreta sobre la marcha
actual de la misma, permitiendo fijar objetivos numéricos que pueden ser con-
trastados en el tiempo y realizar andlisis de deviaciones y propuestas de acciones
correctivas tal y como se muestra en la figura 2.4
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Gestion administrativa de la universidad

\

Sistema de indicadores de la gestion
- . Seguimiento y revision de los indicadores —
administrativa » g y <+ a
Si ) No
(Existen |
desviaciones
negativas? |
Analisis de las desviaciones ——— > | Aplicacién de acciones correctivas - — -

Figura 2.4 Esquema general de la fase de control del modelo y mejora continua

Uno de los enfoques de la gestion administrativa de la universidad es la me-
jora continua de todos sus procesos y actividades. Las herramientas de las que
la misma dispone para poder realizar esta mejora son: revision de la politica,
seguimiento y revision de objetivos e indicadores, los resultados de las audito-
rias internas y externas, las acciones correctoras y preventivas, los sistemas de
sugerencias y participacion del personal y otras partes interesadas, las alianzas
externas, la transferencia de tecnologia y buenas practicas, benchmarking.

Una vez disenadas las estrategias para cada uno de los procesos y de acuerdo
con los recursos materiales, financieros y humanos necesarios, solo resta llevar
a cabo lo planificado en cada uno de los niveles correspondientes, de acuerdo
con el programa de ejecucion previsto y velar por que se desarrollen las acciones
de comunicacién o estimulacion que sean pertinentes para atenuar los efectos
presumibles de la resistencia al cambio intrinseca en cada proceso de perfeccio-
namiento.

El seguimiento de los indicadores posibilita evaluar los resultados obtenidos
para detectar desviaciones con respecto a lo que se habia previsto, analizar las
causas y tomar decisiones oportunas y efectivas, que pueden incidir en cualquiera
de las etapas anteriores. Igualmente, favorece la toma de decisiones proactivas.
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Para garantizar la mejora continua de la gestion administrativa resulta nece-
sario establecer mecanismos que permitan monitorear la evolucién del sistema en
el tiempo como consecuencia o no de la implantacion de las acciones de mejora
y la tendencia a la entropia propia del sistema o su entorno. Por esta razon, se
establece este ultimo paso, con el cual se pretende asegurar el retorno a la fase
de diagnéstico como mecanismo normal que le confiere el caracter ciclico de la
mejora de la gestion administrativa universitaria, aunque no se descarta la nece-
sidad de retornar a cualquiera de las fases anteriores.

Después de haber llevado a cabo las acciones de mejora es necesaria la eva-
luacion y ajuste de estas, para lo cual se debera establecer un proceso de control
y seguimiento de las acciones desplegadas en torno a la mejora, asi como de su
desempefio competitivo con relacion a los objetivos-meta deseados.

Es decisivo mantener una vigilancia sistematica sobre la evolucion y/o ten-
dencias de los requerimientos y expectativas de los usuarios asi como de las tec-
nologias emergentes y/o disponibles para, de esta forma traducir estos resultados
en nuevas especificaciones de la gestion administrativa hacia los procesos clave
de la universidad. Estos cambios pueden repercutir en la manera de evaluar fu-
turos desempefios del sistema, asi como en la seleccion de las estrategias de me-
jora, de igual manera que en la formacién del personal para asimilar los cambios
que se van produciendo.
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1. La investigacion reveld que existe una creciente base tedrica-conceptual
sobre el control de gestion y su aplicacion, en organizaciones productivas y de
servicios. Sin embargo, en contraste con este desarrollo, el referente metodo-
logico en el contexto universitario y en particular en la gestion administrativa
de universidades ecuatorianas manifiesta escasos trabajos. No se encontrd en la
literatura revisada precedentes de una metodologia como la propuesta en este
libro. De ahi que el problema cientifico formulado para la presente investigacion
se considera de gran actualidad y pertinencia, tanto en el plano conceptual-meto-
doldgico como practico.

2. La metodologia propuesta en el texto para el control de la gestion admi-
nistrativa de instituciones de estudios superiores constituye una herramienta que
posibilita tomar decisiones efectivas con un enfoque de calidad al estar orienta-
das a garantizar que los procesos de apoyo contribuyan al cumplimiento de los
patrones de calidad que establecen los procedimientos de evaluacion institucio-
nal y de acreditacion de carreras en Ecuador.

3. La metodologia, procedimientos especificos, métodos y técnicas cienti-
ficamente argumentadas, permitieron gestionar de manera sistematica los dife-
rentes procesos que componen la gestion administrativa de la universidad, ase-
gurando un control enfocado hacia la mejora continua y la toma de decisiones
de modo proactivo como soporte a la calidad de los procesos claves de docencia,
investigacion y vinculacion con la comunidad.
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ANEXOS

Encuesta para evaluar el liderazgo en la gestion administrativa

Estimado colaborador, a continuacion le presentamos algunas declaraciones
que nos ayudarén a evaluar el liderazgo de los directivos en la universidad. Agra-
deceriamos su colaboracion.

Puntué de 1 a 5 seglin corresponda:

EVALUACION Muy débil Débil Media Buena Muy buena
PUNTOS 1 2 3 4 5
1. VISIONARIO:

1.1;Tienen los directivos de la universidad una vision clara y compartida de hacia
donde va la organizacion?

1.2 En esa vision, ¢se han tenido en cuenta los distintos planteamientos de los
profesores, estudiantes y empleados ?

1.3 ;Se comunica de forma eficaz dicha vision hacia la comunidad universitaria?
2. POTENCIADOR:

2.1 ;Existe un estilo de direccién donde se marcan unos objetivos y en el que
cada individuo puede establecer sus propias orientaciones, pautas y criterios para
lograrlos?

2.2 (Impulsa la direccion la autonomia de actuacion activamente, reconociéndola
y premiandola?

2.3 (Existe un marco de confianza de delegacion basado en la capacidad de los
colaboradores y equipos?

3. ENTRENADOR:
3.1 ;Contribuye el directivo al desarrollo de los demas?

3.2 ;Dedica tiempo el directivo en formarse a si mismo?
4. SABER TOMAR RIESGOS:

4.1 ; Asumen los directivos los riesgos calculados de su accionar?
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4.2 ;En la universidad se fomenta la experimentacion?

5.APRENDIZAJE:

5.1, Posee cada profesor un plan de desarrollo personal?

5.2 (Los directivos establecen de forma sistematica, mecanismos de aprendizaje
para compartir las distintas experiencias y proyectos realizados?

6. COLABORADOR:

6.1 ;Existe un espiritu de colaboracion entre los directivos y los profesores, estu-
diantes y empleados de modo general?

6.2 ;Los directivos invierten tiempo en trabajar y fomentar los mecanismos inter-
nos y externos para conseguir alianzas beneficiosas para la comunidad universita-
ria?

Encuesta de cultura organizacional

Estimado colaborador, este cuestionario esta destinado a conocer la cultura

organizacional.

En cada fila, indique con X si es asi a veces, siempre en tu institucion, un

suefo o nunca

Es asi siempre

Diferentes identificaciones de cultura . Es un sue-
No. : A veces en mi =
empresarial T flo o nunca
institucion
1 La informacién se comparte a todos los
niveles
Se escuchan las opiniones y argumentos
2 :
de todos los trabajadores
3 El comportamiento de los trabajadores es
el adecuado
4 Los clientes reciben el trato adecuado

cuando arriban a la entidad

Las decisiones son tomadas teniendo
5 en cuenta la repercusion que tendran las
mismas en los trabajadores

Las actividades se realizan en torno al

6
grupo
7 Existe buen control y supervision
8 Hay buena tolerancia a los conflictos
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9 Son justas las sanciones que se aplican

10 Hay buena distribucion de recompensas

ANEXO 2

Estimado colaborador: Por favor complete el formulario a partir de la escala
que se presenta. El objetivo es evaluar la calidad del servicio que recibe de bien-
estar universitario.

En la Gltima columna, sefiale su expectativa empleando un valor de la escala.
Muchas gracias.

ELEMENTOS TANGIBLES
(1 nada de acuerdo,7 muy de acuerdo) | 1 2 3 4 5 6 7 EXP

El estado fisico del producto que recibe
es de calidad.

Las instalaciones fisicas son visual-
mente atractivas.

Los empleados dispensan una buena
apariencia.

Los materiales, equipos, utensilios que
utilizan al prestarle el servicio son
visualmente aptos, de agrado.

FIABILIDAD
(1 nada de acuerdo,7 muy de acuerdo)

Cuando a usted se le promete hacer
algo en cierto tiempo, lo hacen.

Cuando usted tiene un problema, los
responsables del mismo muestran un
sincero interés en solucionarlo.

Considera que se realiza bien el servi-
cio desde el inicio.

El servicio se realiza en un tiempo
razonable, estandar.
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CAPACIDAD DE RESPUESTA
(1 nada de acuerdo,7 muy de acuerdo)

Los empleados, informan con preci-
sién a los usuarios cuando concluira la
realizacion del servicio.

Los empleados atienden sus pedidos
con rapidez

Los empleados , siempre estan dispues-
tos a ayudarles

Los empleados, nunca estan demasiado
ocupados para responder a sus preguntas.

SEGURIDAD
(1 nada de acuerdo,7 muy de acuerdo)

El comportamiento de los empleados
le trasmite confianza.

Usted se siente seguro al recibir el
servicio.

Los empleados son siempre amables
con usted.

Los empleados tienen conocimientos
suficientes para responder a las pregun-
tas que les hace.

Fuente: Adaptado de Zeithaml, Berry y Parasuraman, (1993).
ANEXO 3

Indicadores de conflictividad politica asociados al problema tecnolégico

PROBLEMA CON INFLUENCIA
POLITICA

Definicion opera-

INDICADOR .
cional

Meta

1. {Quiénes y qué capacidad de Nivel de influencia de | Por encuestas a
movilizacion tienen los actores con | los actores en movili- | partir de escala
incidencia en el area administrativa | zar recursos politicos, | tipo Likert.

para articular y movilizar recursos | grupos organizados,

politicos e involucrar a grupos por la escasa presencia
sociales organizados, por la escasa |y apoyo del Estado en
presencia y apoyo del Estado en temas tecnologicos.

temas tecnologicos?
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2. ;Las demandas de los actores
movilizados estan basadas en

Nivel de incumpli-
miento de las deman-

Por encuestas a
partir de escala

tecnologia en la eficiencia y calidad
del trabajo?

logica en la gestion
administrativa

tipo Likert.

demandas legitimas, como incum- | das de los actores tipo Likert.
plimientos de planes, programas, universitarios en el 3%
proyectos, acciones puntuales, en el | rea tecnoldgica en
area tecnologica? el agravamiento del

conflicto
3. (Los actores movilizados y el Nivel de capacidad Cantidad de
incumplimiento de las deman- para articular alianzas | alianzas estable-
das implican apoyos y alianzas importantes con otros | cidas/ Total de 100 %
sociales importantes a nivel local, | sectores alianzas planifi-
parroquial, cantonal, provincial o cadas
regional?
4. ;La resolucion de los problemas | Nivel en que los Demandas aten-
tecnologicos demanda la inter- actores institucionales | didas/Demandas
vencion de la institucionalidad del | publicos atienden las | planteadas 100 %
Estado a escala nacional, regional, | demandas de proble-
provincial, cantonal o local? mas tecnologicos
5. (Los problemas tecnoldgicos del | Nivel en que estan Por encuestas a
area administrativa de la universi- | presentes los proble- partir de escala
dad estan presentes en los medios | mas tecnoldgicos en tipo Likert. -
de comunicacion? los medios de comuni-

cacion
6. (Como influye en la gestion Grado de desarrollo de | Por encuestas a
administrativa, el escaso uso de la innovacion tecno- partir de escala 80 %

7. {Como afecta a la productividad
de los empleados, el escaso uso de
tecnologias, y en caso de que el
estado brinde asistencia tecnologica
a los mismos, quienes serian los
grupos afectados?

Nivel en que se mo-
vilizan los recursos
politicos y grupos
organizados para la
insercion de tecnolo-
gias que mejoren la
productividad de los
empleados

Por encuestas a
partir de escala
tipo Likert.
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Indicadores de conflictividad politica asociados al Problema Ambiental

PROBLEMA CON INFLUENCIA

Definicién opera-

POLITICA R cional Meta
1. {Quiénes y qué capacidad de Capacidad que tienen | Por encuestas a
movilizacion tienen los actores los movimientos partir de escala
ambientalistas y ecologistas, para ambientalistas y eco- | tipo Likert.
articular y movilizar recursos socia- | logistas en movilizar -
les e involucrar a grupos sociales recursos politicos y
organizados? grupos sociales en la
universidad
2. (Las demandas de los actores Nivel de influencia que | Por encuestas a
movilizados estan basadas en tiene el incumplimien- | partir de escala
demandas legitimas, como incum- | to de las demandas tipo Likert.
plimientos de planes, programas, ambientales por parte -
proyectos acciones puntuales, en el | del estado en el agra-
area ambiental y ecologica? vamiento del conflicto
en la universidad
3. (Los actores movilizados por Nivel de capacidad Cantidad de alian-
el incumplimiento a sus deman- movilizativa de los zas ejecutadas en
das implican apoyos y alianzas actores para articular | tema ambiental/ 100 %
. . . . . . (1)
sociales importantes a nivel local, | alianzas importantes Total de alianzas
parroquial, cantonal, provincial o con otros sectores planificadas en el
regional? periodo
4. ;La resolucion de los problemas | Nivel de implicacion Demandas am-
ambientales y ecologicos demanda | del gobierno que se re- | bientales resueltas
la intervencion de la instituciona- quiere para atender las | por el gobierno/ M
lidad del Estado a escala nacional demandas ambientales | Demandas am- ayor
’ 80 %

regional, provincial, cantonal o
local?

en la universidad

bientales presen-
tadas al gobierno
en el periodo

5. (Los problemas en el area am-
biental y ecoldgica estan presentes
en los medios de comunicacion?

Nivel en que estan pre-
sentes los problemas
ambientales y ecologi-
cos en los medios de
comunicacion

Por encuestas a
partir de escala
tipo Likert.
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tivos estratégicos de la universidad en el area administrativa

ANEXO 4.

Lista de chequeo para el diagnoéstico del nivel de integracion de los obje-

A usted se le pide marcar con una X segun su evaluacion, otorgando:

1 Cuando considere un comportamiento bajo

2 Cuando considere un comportamiento medio

3 Cuando considere un comportamiento alto

Afirmaciones

Los objetivos en el area se establecen en
términos verificables y se identifican en corres-
pondencia con la estrategia general de la organi-
zacion contribuyendo al logro de la misma. (P)

Se asignan de manera adecuada los pre-
supuestos para el logro de los objetivos en el
area. (P)

Se garantiza la coherencia de los planes
de accion en el area y los presupuestos con los
objetivos locales, los planes estratégicos y las
circunstancias actuales de la organizacion. (P)

Los factores limitantes y criticos se tienen
en cuenta a la hora de planificar y tomar deci-
siones. (P)

Estan claramente definidos los niveles de
autoridad y responsabilidad para el cumpli-
miento de los objetivos en el area. (O)

Existe desagregacion de esos objetivos en
actividades mediante planes de accion concre-
tos. (P)

88



Fausto Marcelo Donoso Valdiviezo,Oscar Parada Gutiérrez,
Doris Maribel Sdnchez Lunavictoria

Se comprenden y aplican eficazmente en el
area las orientaciones de la organizacion para
la toma de decisiones. (O)

Se cuenta con los recursos necesarios para
el cumplimiento de los objetivos. (P y O)

Se identifican y evaltian los riesgos posi-
bles en el area que pueden influir en la conse-
cucion de los objetivos de la organizacion. (P)

10.

Se establecen objetivos y actividades de
control en el area como forma de mitigar los
riesgos y garantizar que se cumplan los objeti-
vos previstos. (P)

I1.

Se elaboran planes de prevencion a partir
del diagnostico de los riesgos y las propuestas
y medidas para prevenir o contrarrestar su ocu-
rrencia; en cada una de las acciones, se definen
tiempo de ejecucidn, ejecutantes y responsa-
bles de su control. (P)

12.

Existe identificacion y alineacion de los
procesos claves y de apoyo en el area con los
objetivos de la organizacion. (O)

13.

Los procesos estan enfocados al cliente y
estrechamente vinculados a la mision, vision y
estrategias de la organizacion. (O)

14.

Existe correspondencia entre los objeti-
vos, funciones y tareas que se desarrollan en
cada puesto de trabajo. (O)

15.

El personal con que cuenta responde a los
requerimientos y competencias del puesto que
ocupa y fue sometido a un proceso de recluta-
miento y seleccion. (O)

16.

Estan claramente definidos los procedi-
mientos para cada uno de los puestos de trabajo
en el area para el cumplimiento de los objeti-
vos. (O)
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17. Se confeccionan planes de trabajo indivi-
dualizados y se hace uso efectivo y sistematico
de ellos. (O)

18. Se comprueba periodicamente si los planes
de trabajo tributan al cumplimiento de los obje-
tivos previstos. (C)

19. Existen instrumentos para el seguimiento y
control del cumplimiento de los objetivos. (C)

20. Se dispone de la informacion suficiente y
oportuna para la construccion y evaluacion de
indicadores. (C)

21. Se toman medidas correctivas en respues-
ta a las desviaciones detectadas. Dichas medi-
das se divulgan internamente para que sean del
conocimiento de todo el personal de la organi-
zacion. (C)

22. Se realiza el seguimiento y revision del
cumplimiento de las acciones previstas para el
control de los riesgos en el area. (C)
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La universidad es la institucion social que tiene como funcion
general la de preservar, desarrollar y promover la cultura de la
sociedad, fundamentalmente mediante la formacion de
profesionales. Dicho de esta manera, se entiende que ella
cumple su verdadera funcion social en la medida en que se
adecua a las exigencias que la sociedad le demanda y en especial
en este momento histdrico de profundas transformaciones
economicas, politicas, sociales y culturales.

Ante esta perspectiva, las estructuras organizativas se insertan
en las tendencias al cambio para adaptarse a los nuevos
enfoques gerenciales que les permitan apoyarse en la tecnologia,
romper la burocracia y la estructura piramidal para lograracortar
los tiempos en la toma de decisiones en funcion de mayor
eficiencia y productividad. En este sentido, las instituciones de
educacion superior estan haciendo un esfuerzo para transfor-
marse y dar respuesta a la contemporaneidad; sin embargo,
presentan dificultades para su concrecion a corto plazo.

La universidad ecuatoriana en el marco del nuevo ordenamiento
juridico implementado en el pais, desde la aprobacion de la
nueva Constitucion en la consulta popular de abril de 2008, la
expedicion de la Ley Organica de Educacion Superior en octubre
de 2010y de su reglamento de aplicacion en septiembre de
2011, se ve precisada a redefinir su rol y a responder efectiva-
mente a las demandas de la sociedad, basando su accionar en
los principios de calidad y pertinencia.
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