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INTRODUCCIÓN

La universidad es la institución social que tiene como función general la de 
preservar, desarrollar y promover la cultura de la sociedad, fundamentalmente 
mediante la formación de profesionales. Dicho de esta manera, se entiende que 
ella cumple su verdadera función social en la medida en que se adecúa a las exi-
gencias que la sociedad le demanda y en especial en este momento histórico de 
profundas transformaciones económicas, políticas, 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 tecnología, romper la burocracia y la estructura piramidal para lo-
JUDU�DFRUWDU�ORV�WLHPSRV�HQ�OD�WRPD�GH�GHFLVLRQHV�HQ�IXQFLyQ�GH�PD\RU�H¿FLHQFLD�
y productividad. En este sentido, las instituciones de educación superior están 
haciendo un esfuerzo para transformarse y dar respuesta a la contemporaneidad; 
VLQ�HPEDUJR��SUHVHQWDQ�GL¿FXOWDGHV�SDUD�VX�FRQFUHFLyQ�D�FRUWR�SOD]R�

La universidad ecuatoriana en el marco del nuevo ordenamiento jurídico im-
plementado en el país, desde la aprobación de la nueva Constitución en la con-
sulta popular de abril de 2008, la expedición de la Ley Orgánica de Educación 
Superior en octubre de 2010 y de su reglamento de aplicación en septiembre de 
�������VH�YH�SUHFLVDGD�D�UHGH¿QLU�VX�URO�\�D�UHVSRQGHU�HIHFWLYDPHQWH�D�ODV�GHPDQ-
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 evaluación del rendimiento de la gestión están en el centro de las preocupa-
ciones de quienes toman las decisiones. La exigencia por mejorar los niveles de 
H¿FLHQFLD�\�H¿FDFLD�HQ�HO�XVR�GH�ORV�UHFXUVRV��DVt�FRPR�SRU�JHQHUDU�\�IRUWDOHFHU�
los mecanismos de transparencia y de rendición de cuentas hacia los usuarios y 
los grupos de interés que rodean toda actuación llevada a cabo por la institución 
son  los fundamentos que han impulsado el perfeccionamiento de la calidad y 
control de la gestión  administrativa.

El control, como parte integrante de la gestión, adquiere cada vez una mayor 
FRQQRWDFLyQ��HQ�UHVSXHVWD�D�OD�QHFHVLGDG�GH�DGPLQLVWUDU�H¿FLHQWHPHQWH�ORV�UHFXU-
sos. El concepto de control de gestión implica considerar el desarrollo del mismo 
HQ�VX�iPELWR�DGPLQLVWUDWLYR��GLVWLQWRV�DXWRUHV�KDQ�GH¿QLGR�HO�FRQFHSWR�GH�DFXHU-
do a sus propias posiciones e interpretaciones. La mayoría coincide en que es un 
sistema dinámico e importante para el logro de metas organizacionales; dichas 
metas provienen inicialmente del proceso de planeación y aplicación del mismo, 
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dentro de ciertas condiciones culturales y organizacionales.  Hernández (2006) 
\�6DFDVDV�FHMDV���������UH¿HUHQ�GH�PRGR�JHQHUDO�TXH�VH�WUDWD�GH��XQ�SURFHVR�TXH�
sirve para guiar la gestión hacia los objetivos de la organización y un instrumento 
para evaluarla. 

En el contexto universitario, autores como Knight (1993), Royero  (2006),  
Alfonso (2007), Michelena,Gimer y Hernández (2010), Cejas y Alfonso (2012), 
Santos (2012), Sacasas López, (2013) han desarrollado enfoques orientados al 
FRQWURO� GH� JHVWLyQ� TXH� SHUPLWHQ� D� OD� RUJDQL]DFLyQ� LGHQWL¿FDU� VXV� IRUWDOH]DV� \�
debilidades, contemplan el diseño 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 gestión estratégica. Sin embargo, son limitados 
en cuanto a la integración de la gestión administrativa en apoyo a la docencia, la 
investigación y la vinculación con la sociedad por lo que resulta difícil medir la 
contribución de la gestión administrativa en la elevación del desempeño de los 
procesos claves y calidad universitaria. De manera general es interpretado como 
UHVXOWDGRV�GH�DXGLWRUtDV�LQWHUQDV�DO�SURFHVR�GH�JHVWLyQ�XQLYHUVLWDULD��UHÀHMDGR�HQ�
HVWDGRV�¿QDDQFLHURV���6LOYD�/ySH]��\�&KDSLV�&DEUHUD��������

Un estudio diagnóstico realizado en diferentes IES públicas del país, por un 
equipo multidisciplinario del cual formaron parte los autores de este texto en 
HO�SHUtRGR������������UHYHOy�TXH�HO�FRQWURO�GH�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�UH¿HUH�
lentitud para la toma de decisiones. Esta situación se evidencia a partir de la 
existencia de gran complejidad de los datos y cantidad de ellos que se manejan 
con relación a los procesos administrativos y que suponen alta responsabilidad; 
muchas de las decisiones administrativas, quizá la mayoría, 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 históricos, 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 
DFFLyQ�\�FDUHFHQ�GH�XQD�LQWHJUDFLyQ�VLVWpPLFD��DOJXQRV�QR�UHÀHMDQ�GLUHFWDPHQWH�
la medición de los objetivos sino que, en ocasiones, se limitan a mostrar un dato 
sobre el cual es difícil tomar decisiones futuras o no impactan el proceso de toma 
de decisiones.
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En referencia al señalamiento 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 ejecución de las inversiones, entre otros. Por otro 
ODGR��OD�LQÀXHQFLD�QHJDWLYD��HQ�RFDVLRQHV�QR�GHFODUDGDV�IRUPDOPHQWH��GH�LQWHUHVHV�
GH�JUXSRV�SROtWLFRV�GL¿FXOWDQ�OD�EXHQD�PDUFKD�GH�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�\�OD�
corrección oportuna de las desviaciones a favor de la acreditación y evaluación 
institucional.

Por tanto, de lo anteriormente expuesto, se deriva un problema desde el pun-
WR�GH�YLVWD��FLHQWt¿FR��TXH�VH�PDQL¿HVWD�HQ�OD�FRQWUDGLFFLyQ�HQWUH�HO�FULWHULR�JHQH-
ralizado a escala nacional e internacional en el contexto de las IES públicas sobre 
la necesidad de incrementar la efectividad del control de la gestión administrativa 
como soporte de calidad de una institución universitaria y la no existencia, al me-
nos de forma explícita, de un fundamento metodológico que permita mejorar el 
control de la gestión 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 diseño de  una metodología para el control de la ges-
tión administrativa en IES públicas ecuatorianas.
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CAPÍTULO 1. EL CONTROL DE LA GESTIÓN ADMINISTRATIVA 
UNIVERSITARIA.DESAFIOS PARA LAESPOCH

1.1 La gestión universitaria. Especificidades

La visión de la universidad moderna, vista desde su acepción más general, 
plantea lo siguiente: “preservar, desarrollar y promover a través de sus procesos 
sustantivos y en estrecho vínculo con la sociedad, la cultura de la humanidad” 
(Horruitiner 2006). 

Según Álvarez de Zayas (2002), algunos autores como consecuencia de la 
REVHUYDFLyQ�DQDOtWLFD��GH¿QHQ�D�OD�XQLYHUVLGDG�FRPR�XQD�LQVWLWXFLyQ�VRFLDO�FRQ-
formada por un sistema de procesos conscientes.

La concepción que se adopta en este trabajo incorpora como cuestiones pro-
pias de la “gestión institucional” tanto el gobierno como la administración:

�� Incluye lo referido al sentido y a la orientación del conjunto institucional. 
Incorpora el análisis de la formulación, la sanción y la preservación de 
las normas formales y de las reglas de comportamiento. 

�� Comprende los procesos de implementación de decisiones políticas y de 
adquisición, asignación y administración 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 desempeño de las funciones 
básicas de la universidad, determinando la calidad de sus prestaciones y 
los resultados e  impactos que produce.

�� (QWLHQGH�TXH� OD� H¿FLHQFLD� DGPLQLVWUDWLYD�GHEH� VHJXLU� D� XQD�EXHQD�GH-
¿QLFLyQ�GH�SROtWLFDV� LQVWLWXFLRQDOHV��D� OD�YH]�TXH�VRVWLHQH�TXH�XQ�EXHQ�
gobierno institucional solo se consolida en el largo plazo si se apoya en 
una buena gestión administrativa.

$� FRQWLQXDFLyQ�� VH� UHODFLRQD� XQ� FRQMXQWR� GH� HVSHFL¿FLGDGHV� GH� OD� JHVWLyQ�
XQLYHUVLWDULD�TXH�LQÀX\HQ�HQ�HO�REMHWLYR�JHQHUDO�GH�HVWH�OLEUR�
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1. Las cuestiones relativas a la administración suponen restricciones exter-
nas e internas. Si bien las universidades tienen capacidades de decisión sobre 
aspectos  vinculados a su misión y procesos, están condicionadas a regímenes 
normativos que limitan y regulan su estructura y funcionamiento, sus relaciones 
FRQ�HO�HQWRUQR�\�VX�UpJLPHQ�DGPLQLVWUDWLYR��$GHPiV��UH¿HUHQ�UHODFLRQHV�GH�GH-
SHQGHQFLD�WDQWR�GHVGH�HO�SXQWR�GH�YLVWD�SROtWLFR�FRPR�GH���¿QDQFLDPLHQWR�DGRS-
tadas en otras instancias de gobierno.

��� /D�JHVWLyQ�XQLYHUVLWDULD�WLHQH�XQ�LPSDFWR�QR�IiFLOPHQWH�LGHQWL¿FDEOH�VR-
bre las dimensiones que convencionalmente se utilizan para la evaluación de las 
actividades académicas, investigativas y de vinculación con la comunidad local. 
Por lo general,  el impacto es reconstruido por medio de inferencias. Esta es una 
JHVWLyQ�TXH�GL¿HUH�GH� DTXHOOD�TXH� VH�GHVDUUROOD� HQ� FRQWH[WRV�RUJDQL]DFLRQDOHV�
jerárquicos, con resultados medibles en el corto plazo y con indicadores  fácil-
PHQWH�FXDQWL¿FDEOHV�

3. La interrelación entre las demandas sociales y del mercado y la lógica del 
desarrollo y transmisión del conocimiento,  que supone una redistribución de re-
cursos al interior de las universidades,  exige una gestión administrativa de enfoque 
proactivo y orientada a la satisfacción de los estándares de calidad de los procesos 
claves de la institución y patrones de acreditación de carreras universitarias.

1R�REVWDQWH�� D� HVWDV� HVSHFL¿FLGDGHV�� OD� XQLYHUVLGDG� WLHQH�TXH� VHJXLU� DWHQ-
diendo a otras necesidades no claramente discernibles y cuya satisfacción forma 
SDUWH�GH�OD�PLVLyQ�SHUPDQHQWH��FRPR�HV�OD�UHD¿UPDFLyQ�GH�OD�LGHQWLGDG�FXOWXUDO�
dentro de la universidad multifuncional, recuperando la formación humanística y 
rechazando la orientación meramente tecnocrática (LaPorte, 2001;  Larrán-Jorge, 
\�$QGUDGHV�3HxD��������

1.2 El control de gestión. Tendencias

En el desarrollo de este epígrafe se tratan inicialmente elementos teóricos 
relativos a la administración y a la gestión que permiten comprender su esencia y 
aplicación en el contexto de la universidad.
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6H�KDQ�FRQVWDWDGR�GLIHUHQWHV�GH¿QLFLRQHV�GHO�WpUPLQR�DGPLQLVWUDFLyQ��&KLD-
YHQDWR���������.RRQW]��\�:HLUKULFK��������'UXFNHU��������6WRQHU����������'LFKRV��
DXWRUHV��GH�PDQHUD�JHQHUDO�UH¿HUHQ�DPSOLR�FRQVHQVR�HQ�FXDQWR�D�ODV�IXQFLRQHV�
de la administración y al cumplimiento de determinados objetivos. En particular, 
*DUFtD�9LGDO��������UHFRQRFH��OD�DGPLQLVWUDFLyQ�FRPR�OD�FLHQFLD�TXH�HVWXGLD�ODV�
leyes y principios que rigen el proceso consciente e ininterrumpido de desarro-
llo de una organización. Dicho autor señala además que el éxito de este proceso 
descansa, como premisa, en lograr los niveles mínimos de insatisfacción de las 
necesidades de las personas y organizaciones que componen el entorno y, como 
requerimiento indispensable, las de sus integrantes.

(V� LPSRUWDQWH� UHVDOWDU�TXH�HQ�HO� FDPSR�GH� OD�GLUHFFLyQ��QR�H[LVWHQ�GH¿QL-
ciones universalmente aceptadas; constituyen conceptos en construcción sobre 
los cuales existe consenso para explicar un fenómeno objetivo, de complejidad 
dinámica en el contexto de determinadas condiciones. Además, el proceso de 
dirección, en su enfoque funcional, no ha sufrido grandes variaciones desde que 
Fayol (1961), en su obra Administración industrial y general, publicada en París 
HQ������� OR�GH¿QLHUD�FRPR��³3UHYHU��RUJDQL]DU��GLULJLU�� FRRUGLQDU�\�FRQWURODU´��
LGHQWL¿FiQGRVH�FRPR�ODV�IXQFLRQHV�EiVLFDV��SODQL¿FDU��RUJDQL]DU�\�FRQWURODU��/D�
primera, determina los resultados que ha de lograr la organización; la segunda 
HVSHFL¿FD�FyPR�VH� ORJUDUiQ�\�HO� FRQWURO�FRPSUXHED�VL� VH�KDQ�DOFDQ]DGR�R�QR��
siendo la captación y uso de la información el elemento fundamental para la toma 
de decisiones (Duncan, 1991; Davenport,1993).

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

Entre los términos administración, dirección, gestión o el vocablo original en 
inglés management��QR�VH�DSUHFLDQ�GLIHUHQFLDV�VLJQL¿FDWLYDV�HQ�VX�HVHQFLD�\�FRQ-
WHQLGR��XWLOL]iQGRVH�LQGLVWLQWDPHQWH��1R�REVWDQWH��HO�WpUPLQR�JHVWLyQ��UH¿HUH�XQ�
tipo de acción, con determinadas características 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, así como 
de información en general. En particular, Valero Sierra, y Villa Parra, P (2012) 
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UH¿HUHQ�TXH�HO�SURFHVR�GH�DGPLQLVWUDU�HV�QHFHVDULR�SHUR�QR�VX¿FLHQWH�SDUD�ORJUDU�H¿-
FDFLD�\�H¿FLHQFLD��SRU�HVD�UD]yQ��DVXPHQ�TXH��HQ�HO�FRQWH[WR�DFWXDO��DPERV�WpUPLQRV��
UH¿HUHQ�GLIHUHQFLDV�HQ�FXDQWR�D��HVIXHU]R��DWHQFLyQ�\�JUDGR�GH�GLQDPLVPR��

De ahí que, aplicando el concepto al contexto de las universidades, se puede 
D¿UPDU�TXH� OD� JHVWLyQ� DGPLQLVWUDWLYD� UH¿HUH� VHU� XQ� � FRQMXQWR�GH� � SURFHVRV�GH�
soporte o de apoyo que comprende el diseño, la planeación, la operacionaliza-
FLyQ�\�OD�ÀH[LELOL]DFLyQ�GH�ODV�HVWUXFWXUDV�RUJDQL]DWLYDV��ORV�VLVWHPDV�GH�UHJODV�\�
los presupuestos e inversiones que se requieren para responder a los propósitos 
académicos, investigativos y de vinculación con la sociedad, así como a los cam-
bios internos y externos de la institución. La misma es la encargada de planear, 
DGPLQLVWUDU�\�GLVSRQHU�ORV�UHFXUVRV�ItVLFRV��PDWHULDOHV�\�¿QDQFLHURV�GH�OD�LQVWLWX-
FLyQ��GH¿QLU�OD�SROtWLFD�GHO�PDQHMR�GH�HVWRV�UHFXUVRV�SDUD�JDUDQWL]DU�XQD�JHVWLyQ�
transparente y hacer permanentes procesos de rendición de cuentas a la comuni-
dad educativa. En este mismo sentido, es la encargada de los esquemas de con-
tratación, contabilidad, manejo de inventarios, planes de inversión y asignación 
de presupuestos de inversión en relación con las necesidades de la organización.

La gestión administrativa  requiere de una visión sistémica de la organiza-
FLyQ��(OOR�VLJQL¿FD�TXH�UHFRQRFH�HO�WRGR�\�ODV�SDUWHV�TXH�FRPSRQHQ�OD�LQVWLWXFLyQ��
la interdependencia entre áreas, y la incidencia de las acciones en todo el sistema, 
en el cumplimiento de los objetivos, misión, visión, metas y estrategias institu-
cionales.

De igual modo, el  control, como parte integrante de la gestión, adquiere cada 
YH]�XQD�PD\RU�FRQQRWDFLyQ��HQ�UHVSXHVWD�D�OD�QHFHVLGDG�GH�DGPLQLVWUDU�H¿FLHQWH-
PHQWH�ORV�UHFXUVRV���(Q�OD�WDEOD������VH�SUHVHQWDQ�DOJXQDV�GH¿QLFLRQHV�GH�FRQWURO�
de gestión que sirvieron de base al estudio realizado en este libro.

Fayol
Alford y Bangs

1961
1972

Se aplica a todo, a las cosas, a las personas.
El control es la técnica de poner en marcha los pla-
nes, desde el  punto de vista de la cantidad, calidad, 
tiempo y lugar.

García, L.
����

Es un método,  para conducir con orden el pensa-
PLHQWR�\�OD��DFFLyQ��¿MD�REMHWLYRV�\�PpWRGRV�SDUD�
GH¿QLU�SURJUDPDV�GH�DFFLyQ�

Vassal, J. 1978
Proceso destinado a ayudar a los distintos niveles de 
GHFLVLyQ�D�FRRUGLQDU�ODV�DFFLRQHV��D�¿Q�GH�DOFDQ]DU�ORV�
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 
HQ�HO�iPELWR�HFRQyPLFR�¿QDQFLHUR��\�RWUD�DPSOLD��
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 número de probabilidades de que 
el plan coincida con los logros.

Lorino, P. 1993 Hace énfasis en la comunicación y el uso de las técni-
cas más actualizadas en el control.

Nogueira
Rivera y et ál 2002

Conjunto de métodos y procedimientos que, con la 
¿QDOLGDG�GH�FXPSOLU�ORV�REMHWLYRV�HVWUDWpJLFRV��LQFRU-
pore la dinámica de la mejora, el carácter participa-
tivo de la dirección, aproveche las potencialidades 
de los individuos y proceda de forma preventiva, 
EXVFDQGR�ODV�YtDV�\�PpWRGRV�GH�OD�H¿FLHQFLD��(V�OD�
función especializada en lo económico de la empresa, 
posee elementos formales y no formales, está presen-
te en  todos los niveles de la organización y requiere 
de un diagnóstico

Romero 2004

La función que permite la supervisión y compara-
ción de los resultados obtenidos contra los resultados 
esperados originalmente; asegurando además que la 
acción dirigida se esté llevando a cabo de acuerdo 
con los planes de la organización y dentro de los lími-
tes de la estructura organizacional.

Pérez Campaña M. ����

Proceso mediante el cual los directivos con la parti-
cipación de los miembros de la organización toman 
GHFLVLRQHV�UHODWLYDV�D�OD�JHVWLyQ�H¿FLHQWH�GH�ORV�UHFXU-
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 dinámico que integra las actividades y opera-

ciones que realiza la administración.

Pérez y Veiga 2013

Es la función por la cual la dirección se asegura 
TXH�ORV�UHFXUVRV�VRQ�REWHQLGRV�\�HPSOHDGRV�H¿FD]�
\�H¿FLHQWHPHQWH�SDUD�HO�ORJUR�GH�ORV�REMHWLYRV�GH�OD�
organización

Fuente Moreno 2013 Es una condición necesaria para asegurar el logro de 
los objetivos de la organización

Canale, De Ponti y 
Monteferrario 2014

Es un proceso trascendente para la toma de decisiones, 
cuyo principal propósito es velar para que los recursos 
VHDQ�XWLOL]DGRV�H¿FD]�\�H¿FLHQWHPHQWH�HQ�SRV�GHO�ORJUR�
de los objetivos organizacionales y el desarrollo de las 
estrategias

Fuente: Adaptado de Comas-Rodríguez, R. (2017)
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6HJ~Q�ODV�GH¿QLFLRQHV�GH�OD��WDEOD�������VH�DSUHFLD�TXH�HO�FRQFHSWR�GH�FRQ-
WURO�GH�JHVWLyQ�QR�HV�~QLFR��PDQL¿HVWD�FDPELRV�UHODFLRQDGRV�FRQ�OD�SRVLFLyQ�GHO�
autor y los años. Ello está condicionado fundamentalmente  en que las formas 
clásicas de dirigir a las organizaciones basadas en el análisis y la optimización 
de cada una de sus áreas funcionales van perdiendo vigencia a favor de enfoques 
de dirección sistémicos que abogan por conseguir un funcionamiento del sistema 
VX¿FLHQWHPHQWH�VDWLVIDFWRULR�SDUD�FDGD�XQD�GH�VXV�SDUWHV��'H�DKt�TXH�HO�FRQWURO�
GH�JHVWLyQ�VH�SHU¿OD�FRPR�XQ�SURFHVR�TXH�VLUYH�SDUD�JXLDU�OD�JHVWLyQ�KDFLD�ORV�
objetivos de la organización y un instrumento para evaluarla (Hernández, 2006; 
Fraguela Formoso, et ál. 2011).

El análisis conceptual evolutivo sobre el “control”; evidencia el uso indis-
tinto de los términos control y control de gestión. Determinados autores sí hacen 
referencia únicamente a este último como la función de la gestión organizacional 
que se lleva a cabo para asegurar que los hechos concuerden con los planes y 
FRQFHQWUiQGRVH�HQ�ORV�IDFWRUHV�FODYH�TXH�DIHFWHQ�ORV�UHVXOWDGRV��FRQ�HO�¿Q�GH�OR-
grar los objetivos organizacionales. Es un proceso que consiste en aprovechar de 
IRUPD�H¿FD]��H¿FLHQWH�\�SHUPDQHQWH��ORV�UHFXUVRV�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�SDUD�HO�ORJUR�
GH�ORV�REMHWLYRV�GH¿QLGRV�SRU�OD�HVWUDWHJLD�

Tendencias

(Q�9HOi]TXH]�=DOGtYDU���������3pUH]�&DPSDxD���������1DYDUUR���������1R-
JXHLUD� HW� iO� ��������&DUHQ\V� ������� \�/DQJ¿HOG�6PLWK� �������� � VH� FRQVWDWD� OD�
existencia de un conjunto de variables que se asocian al control de gestión. Tal 
es el caso de objetivos, acciones correctivas, directivos, comparación, análisis 
GH�GHVYLDFLRQHV��SURFHVR�\�PHMRUD�FRQWLQXD��(OOR�SHUPLWH��LGHQWL¿FDU�DO�FRQWURO�
GH�JHVWLyQ�FRPR�XQ�SURFHVR�TXH�ORV�JHUHQWHV�HPSOHDQ�FRQ�HO�¿Q�GH�LQÀXLU�HQ�HO�
rendimiento y el comportamiento de las personas que forman una organización, 
FRQ�HO�¿Q�GH�SRQHU�HQ�SUiFWLFD�ODV�HVWUDWHJLDV�GH�OD�PLVPD�SDUD�TXH�SXHGD�DOFDQ]DU�
VXV�REMHWLYRV��GH�PDQHUD�H¿FD]�\�H¿FLHQWH��R�LQFOXVR�VXSHUDUORV��

$�WUDYpV�GHO�FRQWURO�GH�JHVWLyQ��OD�HPSUHVD�FRQ¿JXUD�VXV�GHFLVLRQHV�HVWUDWpJL-
cas, mediante el análisis del entorno y las posibilidades potenciales y propias de 
la organización; evalúa la implementación de las decisiones de forma operativa, 
YHUL¿FDQGR�HO�FXPSOLPLHQWR�GH�ORV�SURFHGLPLHQWRV�\�SURFHVRV��\�UHDOL]D�ORV�DQi-
OLVLV�HFRQyPLFRV��VREUH�OD�EDVH�GH�XQ�VLVWHPD�LQIRUPDWLYR��H¿FLHQWH��RSRUWXQR�\�
H¿FD]�
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 La nueva dimensión del control de gestión, no solo se centra en el carácter 
contable. De modo general existe la tendencia a reconocer el control de gestión 
como un sistema dinámico e importante para el logro de metas organizacionales; 
dichas metas provienen inicialmente del proceso de planeación como requisito 
básico y aplicación 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 ál., 2002):

�� Una clásica (control tradicional), caracterizada por la comprobación y 
YHUL¿FDFLyQ�GH�XQRV�REMHWLYRV�\�SURFHVRV�GH�JHVWLyQ�GHWHUPLQDGRV��

En esta corriente, se consideran cuatro etapas o elementos esenciales resumi-
dos por Zerilli (1994), que son: establecer una norma de actuación o criterio pre-
determinado, realizar una medición de los resultados obtenidos y de la actividad 
en curso, practicar una comparación entre los resultados efectivos y los criterios 
preestablecidos y por último, ejecutar una acción dirigida a corregir las posibles 
desviaciones y deformaciones descubiertas en tal comparación. En cuanto a su 
contenido, el control de gestión clásico se orienta a una visión interna de la em-
SUHVD��FRQ�XQ�SHU¿O�SXUDPHQWH�¿QDQFLHUR��IRUPDO�\�UtJLGR��FHQWUDQGR�VX�DWHQFLyQ�
en los recursos que consume, más que en los procesos con los cuales se crea 
HO�YDORU��SULRUL]DQGR�HO�EHQH¿FLR�LQPHGLDWR�\�OD�LQIRUPDFLyQ�¿QDQFLHUD�H[WHULRU�
(Lorino, 1993).

�� Teoría de control moderna, basada en la capacidad de mantener un siste-
PD�HVWDEOH�R�OD�PDHVWUtD�\�KDELOLGDG�GH�DVHJXUDU�OD�H¿FDFLD��H¿FLHQFLD�\�
efectividad del proceso de decisión. 

Este enfoque reconoce el papel de los trabajadores en el logro de las metas or-
ganizacionales, la necesidad de disponer de “señales de alarma” que anticipen las 
desviaciones, la exigencia de un cambio de enfoque de los sistemas de control de 
gestión que ayuden a la mejora de la productividad, al seguimiento de los factores 
que determinan la competitividad empresarial (calidad, atención al cliente, entre-
gas rápidas, entre otros), sistemas que consigan motivar al personal y evaluar sus 
realizaciones (Freije y Rodríguez, 1993).
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El control de gestión moderno presenta muchos puntos en común 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 vías y los medios para no 
KDFHUOR��KD\�TXH�UHQXQFLDU�D�LQVSHFFLRQDU�\�FRUUHJLU�OD�³QR�H¿FLHQFLD´��FRQWURO�GH�
gestión tradicional, inspector de costos) y buscar, a priori, las vías y los medios 
GH�OD�H¿FLHQFLD��/RULQR���������(O�FRQWURO�QR�VH�UHGXFH�D�FRPSDUDU�OD�DFWXDFLyQ�
real con el estándar.

(O�FRQWURO�GH�JHVWLyQ�PRGHUQR�UH¿HUH�ODV�VLJXLHQWHV�FDUDFWHUtVWLFDV�

�� Ser realizado por todos los miembros de la organización.
�� Permanente en el tiempo.
�� Adaptado a la estrategia, estructura organizativa, recursos humanos, cul-

WXUD�RUJDQL]DWLYD��FRQWURO�¿QDQFLHUR�\�HQWRUQR�
�� De un estilo de dirección y pensamiento operativo a otro estratégico.
�� De sistemas de dirección informal a más formales.
�� De una estructura funcional a otra más integrada.
�� De obtener información contable a directiva.

La concepción moderna del control de gestión considera que este es un pro-
FHVR�TXH�LPSOLFD�OD�UHDOL]DFLyQ�GH�DFWLYLGDGHV�GH�SODQL¿FDFLyQ�\�FRQWURO�HQ�XQ�
JUDGR�VLPLODU�GH�LPSRUWDQFLD��3UDGDV��������0DOOR��\�0HUOR�������\�TXH�VH�GHVD-
UUROOD�GHQWUR�GHO�FRQWH[WR�GH�ORV�REMHWLYRV�\�SROtWLFDV�GH¿QLGRV�SRU�OD�SODQL¿FD-
ción estratégica, por cuanto traslada la atención del dirigente desde las actividades 
RSHUDWLYDV�D�ORV�UHVXOWDGRV�¿QDOHV�\�OR�REOLJD�D�SHQVDU�\�D�GHFLGLU�FRQVWDQWHPHQWH�
en términos de objetivos y de valoración de los resultados que se van obteniendo 
�=HULOOL���������$�VX�YH]��HO�FRQFHSWR�GH�³UHVXOWDGRV´�HVWi�DVRFLDGR�DO�SURGXFWR�¿-
nal de un conjunto de procesos que, para su control, requiere de establecer metas 
y contar con un adecuado sistema de información.

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 núcleo de operaciones, sino además, la falta de integración entre ellos. En 
consecuencia, resulta indispensable el tratamiento de un conjunto de herramien-
tas con vistas a su adecuación, integración e implementación, en correspondencia 
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con las condiciones concretas de cada organización y que propicien una solución 
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 gestión para la toma de decisio-
nes son numerosas y variadas, así como los autores que las abordan. Estos instru-
mentos van desde lo tradicional hasta las herramientas más modernas que abar-
can estudios y análisis desde el proveedor hasta la satisfacción de los clientes. 

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

Hernández Torres y García Gómez (2001) apuntan que el sistema de indica-
dores del control de gestión queda constituido, en su parte estable, por indicado-
res de estado portadores de información documental, donde están todos los pa-
rámetros normados y reales, que caracterizan las entradas, salidas, operaciones y 
relaciones de cada proceso o actividades de la organización; mientras que su parte 
inestable, se construye y actualiza continuamente por el trabajo de diagnóstico y 
en ella se encuentran los indicadores de control portadores de información de de-
cisiones, o sea, los indicadores que le señalan al sujeto de dirección, los aspectos 
locales del “día a día” que resultan críticos para alcanzar los objetivos estratégi-
cos de la organización, impulsándolos a la acción. Además, considera que entre 
los indicadores comúnmente utilizados en la evaluación del desempeño de un 
VLVWHPD�DSDUHFHQ�DTXHOORV�TXH�DSXQWDQ�KDFLD�OD�H¿FDFLD��H¿FLHQFLD��HIHFWLYLGDG��
estabilidad y mejora del valor, en concordancia con el triángulo de desempeño.

Los indicadores de gestión adecuados a cada nivel le  permiten a la dirección 
de las empresas: 

�� 5HDOL]DU�HO�DQiOLVLV�GH�OD�H¿FLHQFLD�\�H¿FDFLD�GH�OD�JHVWLyQ�RUJDQL]DFLR-
nal, propiciando una mejor toma de decisiones y la corrección oportuna 
de las desviaciones que tengan la potencialidad de incidir negativamente 
en el logro de los objetivos.

�� Complementar los análisis resultantes de las mediciones y la correspon-
GLHQWH�XWLOL]DFLyQ�GH� ORV�UHFXUVRV�UHDOHV�\�¿QDQFLHURV�TXH�VXUJHQ�GH� OD�
programación y ejecución presupuestaria.
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�� &RQWULEXLU�D�OD�VLPSOL¿FDFLyQ�GH�ODV�WDUHDV��\D�TXH�DO�FRQWHQHU�UHODFLRQHV�
FXDQWLWDWLYDV�HQWUH�YDULDEOHV��SHUPLWHQ�TXH��DO�¿MDU�R�HVWLPDU�HO�YDORU�GH�
una, se determine el resultado que provocará en las otras con las que se 
relaciona.

�� Evaluar de manera objetiva los cambios o variaciones buscados en una 
SROtWLFD��SURJUDPD��SUR\HFWR�R�DFFLyQ�HVSHFt¿FD�

�� Determinar el alcance de los objetivos en gestión 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 
gestión, en su empeño de brindar a la dirección las informaciones que requie-
ren para implementar las estrategias competitivas y donde el centro del nuevo 
análisis es la reducción de las actividades que no añaden valor a los productos y 
VHUYLFLRV�RIHUWDGRV��3XGLHUDQ�FLWDUVH�PXFKDV�KHUUDPLHQWDV��SHUR�HQ�GH¿QLWLYD��VX�
relevancia radica en saber cuál aplicar en el momento adecuado en función de la 
HVWUDWHJLD�GH¿QLGD��ODV�SULRULGDGHV�FRPSHWLWLYDV�\�ODV�QHFHVLGDGHV�GH�FDGD�HPSUH-
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 
teorías, estrategias y métodos de mejora, desarrollados en las últimas décadas, 
sin pretender jamás que una sola proporcione una solución permanente para la 
competitividad.

A diferencia de los instrumentos anteriores, que ofrecen información centra-
GD�HQ�LQGLFDGRUHV�PRQHWDULRV�¿QDQFLHURV�HVSHFt¿FDPHQWH��HO�FXDGUR�GH�PDQGR�
Integral (Kaplan y Norton, 2002) constituye un instrumento de información sobre 
la gestión que permite reaccionar a corto plazo, ofrece la información orientada 
hacia los factores claves de éxito y ligada a las unidades estratégicas de negocios 
de la organización, por lo que contribuye a la convergencia de objetivos.

Se constata en la bibliografía la necesidad de desarrollar instrumentos sisté-
PLFRV�\�HTXLOLEUDGRV�TXH�QR�PLGDQ�VRODPHQWH�ORV�DVSHFWRV�¿QDQFLHURV��VLQR�TXH�
cubran las expectativas de información polifacética interrelacionada que necesi-
tan los directivos para alcanzar los objetivos estratégicos previstos y mejorar la 
posición competitiva de la organización.
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1.3 Enfoques del control de gestión en las organizaciones

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

Se destaca, en la literatura revisada, un exhaustivo análisis del control de 
gestión empresarial tanto para el sector productivo como de servicios. En dicho 
análisis, se destacan los resultados investigativos de Pellicer (2001), quien plan-
tea teóricamente el control de gestión en el ámbito de las empresas consultoras 
de ingeniería, delimitando su alcance y contenido. El control de los costos se 
FRQ¿JXUD�FRPR�OD�SDUWH�FHQWUDO�GHO�FRQWURO�GH�JHVWLyQ��3DUD�VX�GHVDUUROOR��VH�XWL-
liza el método de cálculo de costes por actividades, estableciendo como principio 
general la absorción total de los costos, que consiste en distribuir los gastos con-
tabilizados entre los productos obtenidos.

(Q�RWUR�RUGHQ��3pUH]�&DPSDxD���������1RJXHLUD�5LYHUD��HW�iO� ��������5R-
PHUR���������+HUQiQGH]�5RGUtJXH]��������\�&RPDV��������GHVDUUROODQ� ORV�VL-
guientes elementos con relación al control de gestión: diagnóstico, indicadores 
GH� FRQWURO� TXH� UH¿HUHQ� GHWHUPLQDGR� JUDGR� GH� LQWHJUDFLyQ� \� HVWiQ� DVRFLDGRV� D�
reglas de decisiones, análisis estratégico, empleo del cuadro de mando integral, 
el sistema informativo, evaluación del funcionamiento del sistema de control de 
gestión y la mejora continua. 

En el contexto universitario, es generalizada la tendencia a la elección del 
cuadro de mando integral como herramienta de trabajo para mejorar el control de 
JHVWLyQ��(OOR�VH�GHEH�D�TXH�HV�FRQVLGHUDGD�FRPR�XQD�GH�ODV�PiV�H¿FDFHV�SDUD�LP-
plantar y hacer operativa, en estas entidades públicas, la cultura de la calidad, el 
incremento del rendimiento y el control en función de los resultados de una ges-
tión integrada. Se constató también su implementación exitosa en instituciones 
HGXFDWLYDV��6DODV��-���\�/ySH]��0��-��������3pUH]��$��2��\�&DPSDxD��0��3�������. 
Del mismo modo, supone la evolución lógica de todos los esfuerzos realizados en 
las últimas décadas en muchos países tendentes a mejorar la gestión y la calidad 
de los organismos públicos, aplicando en la mayoría de los casos técnicas em-
SOHDGDV�HQ�HO�VHFWRU�SULYDGR��FRPR�OD�SODQL¿FDFLyQ�HVWUDWpJLFD��ODV�QRUPDV�,62�
9000, el modelo de calidad de la European Foundation for Quality Management 
(EFQM), entre otras), pero adaptándolas a las peculiaridades del sector público.
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No obstante a las consideraciones anteriormente expuestas,  el control de 
gestión integrada de los procesos de apoyo y su contribución a la calidad en las 
XQLYHUVLGDGHV�KD�VLGR�LQVX¿FLHQWHPHQWH�WUDWDGR�

Otros autores en el contexto universitario centran su atención en la gestión 
presupuestaria. 

En el caso de las universidades, y en particular las públicas, los presupuestos 
VRQ�SODQHV��\�UH¿HUHQ�VHU�XQ�LQVWUXPHQWR�DPSOLDPHQWH�XWLOL]DGR�SDUD�HO�FRQWURO�
administrativo, siendo considerado como un mecanismo de control por excelen-
cia. Al respecto la bibliografía especializada aboga por que las universidades 
generen toda la información de los gastos necesarios para el año que se va a pro-
yectar, de acuerdo a los objetivos que debe cumplir la organización y en corres-
pondencia con la técnica del presupuesto base cero (PBC),  centrar la atención 
hacia el capital de trabajo necesario, en lugar de enfocarse hacia el porcentaje de 
aumento o reducción del año anterior.

Las técnicas más utilizadas en la proyección de las cifras de gasto para la 
SODQL¿FDFLyQ�GHO�SUHVXSXHVWR�KDQ�VLGR�HO�PpWRGR�GH�DQiOLVLV�HFRQyPLFR��HO�GH�ORV�
FRH¿FLHQWHV�\�HO�QRUPDWLYR��

(O� DQiOLVLV� HFRQyPLFR� HV� XWLOL]DGR� HQ� WRGDV� ODV� HWDSDV� GH� OD� SODQL¿FDFLyQ�
presupuestaria, pues con él se determina el nivel de cumplimiento de los distintos 
indicadores económicos, al compararse las ejecuciones reales contra los valores 
SODQL¿FDGRV��

(O�PpWRGR�GH�ORV�FRH¿FLHQWHV�XWLOL]D�LQGLFDGRUHV�¿QDQFLHURV�FDOFXODGRV�VREUH�
la base de los resultados obtenidos fundamentalmente en el período anterior y los 
cambios esperados en los planes económicos del año que se proyecta; conocido 
también como de extrapolación factorial, puesto que, sobre la base de la dinámica 
estable de los indicadores y su conexión a partir de los ritmos de crecimientos 
relativos, se corrigen las cifras.

Por su parte, el método normativo, puede decirse que ha sido el más revolu-
cionario y ha pretendido su utilización en la práctica presupuestaria.  

En el contexto ecuatoriano, la práctica administrativa presupuestal de las uni-
YHUVLGDGHV�UH¿HUH�GH�PRGR�JHQHUDO�OD�H[LVWHQFLD�HQ�DOJXQDV�IDOHQFLDV�TXH�OLPLWDQ�
su desempeño 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 comunicación, 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 públicas son objeto de control a través 
GH�DXGLWRUtDV�LQWHUQDV�\�H[WHUQDV�FRQ�XQD�WULSOH�¿QDOLGDG��GHWHUPLQDU�OR�TXH�VH�
ha hecho, apreciar lo que se está haciendo y recomendar las posibles acciones 
futuras. (Spangeberg, Bonniot 1998). En el mismo contexto, la responsabilidad 
FLYLO�GH�ODV�DGPLQLVWUDFLRQHV�S~EOLFDV�WLHQH�HQ�VXV�FRPSHWHQFLDV�OD�LGHQWL¿FDFLyQ�
\�FXDQWL¿FDFLyQ�GH�ORV��GDxRV�\�SHUMXLFLRV�HFRQyPLFRV�FDXVDGRV�DO�SDWULPRQLR�
público. En tal sentido,  tienen como principio que los daños y perjuicios econó-
micos provocados a la institución de estudios superiores sobre los recursos ma-
WHULDOHV��HFRQyPLFRV��¿QDQFLHURV��\�QDWXUDOHV��UHSHUFXWHQ�HQ�VXV�REMHWLYRV��PHWDV�
y resultados; por consiguiente tienen un impacto negativo para la economía del 
SDtV��UHTXLULpQGRVH�SDUD�VX�GLVPLQXFLyQ�LGHQWL¿FDU�ODV�FDXVDV�TXH�ORV�RULJLQDQ��

En el caso concreto de las universidades públicas ecuatorianas, el control 
de la gestión administrativa enfatiza en la racionalización del gasto enfatizando 
los esquemas de control, evaluación, transparencia y rendición de cuentas. Esto 
implica descentralizar y reducir el peso del aparato administrativo sin afectar el 
VHUYLFLR�H¿FLHQWH�\�GH�FDOLGDG�SDUD�HO�GHVDUUROOR�GH�ODV�DFWLYLGDGHV�DFDGpPLFDV��
Del mismo modo, asegurar el control de los mecanismos de administración de los 
recursos, así como de aquellos esquemas de captación que se obtienen de fuentes 
H[WHUQDV��D�¿Q�GH�HVWLPXODU�OD�GRFHQFLD�\�OD�LQYHVWLJDFLyQ��(Q�SDUWLFXODU��HQ�ODV�
dependencias relacionadas con la problemática del oriente ecuatoriano y de sus 
sectores sociales y productivos1.  

1.3.1 Análisis crítico

En los marcos de esta investigación, todos los aspectos abordados en la bi-
bliografía consultada han resultado de gran importancia y han permitido estable-
cer elementos básicos y complementarios para el desarrollo de la investigación 
en el contexto del control de la gestión administrativa en la universidad pública.

Empero, determinados elementos no han sido abordados o no han quedado 
GH¿QLWLYDPHQWH�UHVXHOWRV�HQ�ORV�WUDEDMRV�GHVDUUROODGRV�FRQ�DQWHULRULGDG��FRPR�

lo demuestra parte de la bibliografía consultada  (De la Orden Hoz et ál., 1997; 
$PD\D��-��$���������$PEUDV��\�7DPRVLXQDV��������/H\�2UJiQLFD�GHO�(GXFDFLyQ�
Superior de Ecuador, 2010; Cortés Aldana, F. A;Peña Reyes y Cortés Aldana  

��(O�RULHQWH�HFXDWRULDQR�GHPDQGD�VROXFLRQHV�D�SUREOHPDV�TXH�VRQ�UHWRV�D�OD�LQYHVWLJDFLyQ�FLHQWtÀFD�SRU�
parte de la universidad. Tal es el caso de los problemas ambientales, agrarios y sociales relacionados con la 
contaminación, tala indiscriminada de bosques, población indígena con una cultura milenaria, entre otros.
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2011; Sotelo Asef, et ál., 2012; Cejas y Alfonso Robaina, 2012; Alumiñas Rivero, 
y  Galarza López, 2012). Entre  estos elementos se encuentran:

�� En la bibliografía revisada, existe un número amplio de trabajos referi-
dos a la gestión universitaria entendida a partir de las funciones básicas 
GH�LQYHVWLJDFLyQ��GRFHQFLD��YLQFXODFLyQ�FRQ�OD�VRFLHGDG�\�UHODWLYD�DO�¿-
nanciamiento de la educación superior. De igual manera, las metodolo-
gías de evaluación están con frecuencia construidas sobre la base de una 
consideración exhaustiva y circunstanciada de cada una de esas funcio-
nes básicas, con tratamiento escaso o poco sistemático de las dimensio-
nes vinculadas a la gestión administrativa como proceso de soporte para 
el cumplimiento de la misión y acreditación universitaria, expresión 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 pública.

�� La bibliografía consultada hace referencia a la necesidad convertir a las 
universidades en fuentes de desarrollo local, sin embargo no se constató 
en ninguna fuente las vías para materializar este objetivo, a partir de la 
FRQWULEXFLyQ�GH�XQ�SURFHVR�DGPLQLVWUDWLYR�\�¿QDQFLHUR�H¿FLHQWH�\�RULHQ-
tado al cliente en el contexto universitario.

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

�� No se encontró en la bibliografía referencia a algún estudio o propuesta que 
plantee una metodología para el control de la gestión administrativa en la 
universidad integrando los diferentes procesos que concurren en el mismo.

�� No existe referencia a criterios o indicadores que permitan dimensionar la 
contribución de la gestión administrativa universitaria a la organización.

�� En la mayoría de los casos, se mantiene un enfoque retrospectivo y está-
WLFR�GHO�FRQWURO�FRQ�pQIDVLV�HQ�OR�HFRQyPLFR�¿QDQFLHUR�\�VLQ�SUR\HFFLR-
nes de mejora continua, quedando al margen elementos tan importantes 
como la contribución a la calidad y excelencia universitaria.
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CAPÍTULO 2.  DESARROLLO DE UNA METODOLOGÍA PARA EL 
CONTROL DE LA GESTIÓN ADMINISTRATIVA EN LA ESPOCH

2.1 Fundamentación  general de la metodología
La metodología que se propone en este libro constituye una herramienta cla-

ve para el perfeccionamiento de la gestión en la universidad, es un instrumento 
metódico, inter y multidisciplinar, un permanente diagnóstico de la realidad, de 
previsión de necesidades, de toma de decisiones y acciones para satisfacerlas; 
con este instrumento de gestión se pretende continuar fomentando una cultura de 
FRQWURO�\�PHMRUD�FRQWLQXD��FRQ�HO�¿Q�GH�DOFDQ]DU�DOWRV�HVWiQGDUHV�GH�FDOLGDG�HQ�
todos los procesos universitarios.

La metodología para el control de la gestión administrativa ha sido elaborada 
sobre la base de un enfoque participativo, implementado en una serie de talleres 
GH�DQiOLVLV�\�GHEDWH�VREUH�ORV�ORJURV�\�GH¿FLHQFLDV�REWHQLGRV�HQ�OD�HMHFXFLyQ�GHO�
trabajo en los años 2010 a 2013, así como los resultados de la autoevaluación 
LQVWLWXFLRQDO�FRQ�¿QHV�GH�DFUHGLWDFLyQ�\�HQ�OD�FDUDFWHUL]DFLyQ�GH�OD�VLWXDFLyQ�ORFDO��
nacional y mundial actual en el marco del desarrollo de la educación superior.  

Premisas para la aplicación de la metodología.

�� Existencia y compromiso por parte de la dirección con el enfoque de la 
gestión estratégica.

�� Comprobar el nivel de formación existente entre el personal implicado 
HQ�ORV�WHPDV�GH��¿ORVRItDV�GH�PHMRUD��FRQWURO�GH�JHVWLyQ�\�DFWXDFLyQ�HQ�
consecuencia para lograr la comprensión de la metodología.

�� Que los directivos estén motivados en perfeccionar su sistema de control 
de gestión para ser utilizado como instrumento de mejora continua de la 
institución.

�� 7HQHU�LGHQWL¿FDGRV�ORV�DJHQWHV�GH�FDPELR�TXH�LQFLGLUiQ�HQ�OD�PRWLYDFLyQ�
de los demás 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 lógica: a partir de la estructura, secuencia lógica, interrelación 
de aspectos y coherencia interna.

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

Sistematicidad: permite el mantenimiento de un control y vigilancia sis-
temático sobre las variables de estudio y la evolución del desempeño de la or-
ganización, sus procesos y subprocesos estudiados, lo que facilita a su vez, un 
proceso de retroalimentación que contribuye a la toma de decisiones efectivas.

Trascendencia: las decisiones y acciones derivadas de su proceder tienen 
XQ�LPSDFWR�VLJQL¿FDWLYR��QR�VROR�HQ�ORV�SURFHVRV�\�VXESURFHVRV�HVWXGLDGRV�VLQR�
también en el resto del sistema organizacional y su entorno.

(Q�OD�¿JXUD������VH�PXHVWUD�OD�UHSUHVHQWDFLyQ�JUi¿FD�GH�OD�PHWRGRORJtD�SDUD�HO�
control de la gestión administrativa de Institución de Estudios Superiores (IES). 
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2.2 Desarrollo de la metodología
2.2.1 Fase I: preparatoria

2.2.1.1 Caracterización del subsistema administrativo
Esta etapa incluye hacer una descripción del sistema a partir de las caracte-

rísticas que están presentes, los recursos materiales o humanos que en él intervie-
nen, así como la determinación de las funciones generales y actividades básicas, 
el método y estructuras organizativas, las políticas y procedimientos clave. Para 
la ejecución de este paso se pueden emplear técnicas de análisis, de recopilación 
de información, indicadores técnicos-organizativos, organigramas y otros. 

2.2.1.2 Valoración de la cultura organizacional
No existe una cultura superior a otra. Ello ha sido establecido por los estu-

diosos de la antropología, y el punto clave es que no se puede decir que la cultura 
de una nación sea superior a la de otra solo porque se considera que ha sido la 
causante del desarrollo intelectual o económico de esa nación. Salzmann (1977) 
proporciona un criterio para evaluar una cultura: “La única medida que puede 
existir para poder evaluar una cultura es el grado en que esta ayuda al grupo o al 
país, a responder a los retos que se le presentan.”

Según  Abravanel (1994), citado por Espinosa Infante,(1999), la cultura or-
ganizacional es un sistema de símbolos compartidos y dotados de sentido que 
surgen de la historia y gestión de la compañía, de su contexto sociocultural y de 
sus factores contingentes (tecnología, tipo de industria, entre otros). Estos impor-
tantes símbolos se expresan en mitos, ideología y principios que se traducen en 
numerosos fenómenos culturales tales como ritos, ceremonias, hábitos, glosarios, 
léxico, metáforas, 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 
organización; para ello, todo estilo de dirección implica una relación, es decir, 
una forma de relación dirigente subordinado. Las interrelaciones entre jefe-su-
bordinado entran en los factores que determinan el clima sociopsicológico 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 dirección de los procesos 
universitarios. Para realizarlo de forma efectiva es indispensable que el directivo 
conozca cuáles son las motivaciones e intereses de sus subordinados, sus normas 
y sepa apreciar cuáles son las características de personalidad que distinguen a 
cada uno de ellos para encaminarlos al logro del bien común. 

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  Capacitación del personal
Como resultado del análisis de la cultura organizacional, se debe garantizar 

TXH�HO�SHUVRQDO�DGPLQLVWUDWLYR�FRPSUHQGD�OD�¿ORVRItD�GH�JHVWLyQ�GH�OD�RUJDQL]D-
FLyQ�HQIRFDGD�KDFLD� OD�FDOLGDG�GH� ORV�SURFHVRV�HQ�IXQFLyQ�GH�JDUDQWL]DU� OD�H¿-
ciencia y satisfacción de los usuarios, al mismo tiempo,se debe comprender las 
técnicas, herramientas y variables que se consideran en la gestión administrativa 
para garantizar el funcionamiento de los procesos claves. También, asegurar el 
compromiso explícito 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, usarán informaciones del departamento de Talento Humano 
referidas en informes de detección de necesidades de aprendizaje, resultados de la 
evaluación de desempeño, resultados de la evaluación institucional, resultados de 
la valoración de la cultura organizacional y de las necesidades de formación que 
genera la metodología de control de la gestión administrativa en la universidad.

2.2.1.4 Selección 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 valoración 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 autoevaluación de los niveles de información y 
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argumentación que tienen sobre el tema en cuestión. 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 información que tienen sobre el tema 
que se va a estudiar.

Fuente: Hurtado de Mendoza y Méndez (2007).

��� &DOFXODU�HO��FRH¿FLHQWH�GH�FRPSHWHQFLD��.��

Para la evaluación de los especialistas o expertos  se utiliza el llamado co-
H¿FLHQWH�GH�FRPSHWHQFLD��.���HO�FXDO�VH�GHWHUPLQD��GH��DFXHUGR�FRQ�VX�QLYHO�GH��
conocimiento con respecto al problema que se pretende resolver y con las fuentes 
que le  permiten comprobar su valoración. 

                                                                                                                  (2.1)

Donde:

Kc:�HV�HO�FRH¿FLHQWH�GH�FRQRFLPLHQWR�R�LQIRUPDFLyQ�TXH�WLHQH�HO�HVSHFLDOLVWD�
respecto al problema.

E S C A L A

Expertos 1 2 3 4 � 6 7 8 9 10

1

2

3

     Kc+Ka
          2

K=
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Ka:�HV�HO�FRH¿FLHQWH�GH�DUJXPHQWDFLyQ�R�IXQGDPHQWDFLyQ�GH�ORV�FULWHULRV�GHO�
especialista.

4. Evaluar el nivel de argumentación o fundamentación.

Fuente: Hurtado de Mendoza y Méndez (2007).

��� 6HOHFFLRQDU�ORV�DVSHFWRV�GH�PD\RU�LQÀXHQFLD��/DV�FDVLOODV�TXH�VHDQ�PDU-
cadas por cada experto en la tabla anterior se hacen corresponder a los valores de 
una tabla patrón que sigue a continuación.       

Fuentes de argumentación o 
fundamentación Alto Medio Bajo

Análisis teóricos 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 intuición 

Número
Fuentes de 
argumentación o 
fundamentación

Alto Medio Bajo

1
Análisis teóricos 
realizados por 
usted

0,3 0,2 0,1

2 Su experiencia 
obtenida ��� 0,4 0,2
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3 Trabajos de au-
tores nacionales ���� ���� ����

4 Trabajos de au-
tores extranjeros ���� ���� ����

�

Su conocimiento 
del estado del 
problema en el 
extranjero

���� ���� ����

6 Su intuición ���� ���� ����

  Fuente: Hurtado de Mendoza y Méndez (2007).

��� &DOFXODU�HO�FRH¿FLHQWH�GH�DUJXPHQWDFLyQ��Ka)  de cada especialista.

                                                                                                                  (2.2)

Donde: 

Ka���FRH¿FLHQWH�GH�DUJXPHQWDFLyQ�

ni : valor correspondiente a la fuente de argumentación i 

��� 8QD�YH]�REWHQLGRV�ORV�YDORUHV�GHO�FRH¿FLHQWH�GH�FRQRFLPLHQWR��Kc) y el 
FRH¿FLHQWH�GH�DUJXPHQWDFLyQ��Ka��VH�SURFHGH�D�REWHQHU�HO�YDORU�GHO�FRH¿FLHQWH�
GH�FRPSHWHQFLD�TXH�¿QDOPHQWH�HV�HO�FRH¿FLHQWH�TXH�GHWHUPLQD�HQ�UHDOLGDG�TXH�
experto se toma en consideración para trabajar en esta investigación. 

8. Posteriormente, los resultados se valoran en la siguiente escala:

  0,8 < K < 1,0 FRH¿FLHQWH�GH�FRPSHWHQFLD�DOWR

��������K < ����FRH¿FLHQWH�GH�FRPSHWHQFLD�PHGLR

  K < ����FRH¿FLHQWH�GH�FRPSHWHQFLD�EDMR�

Para determinar el nivel de concordancia de los miembros del equipo se su-
JLHUH�HPSOHDU��HO�FRH¿FLHQWH�GH�FRQFRUGDQFLD�:�GH�.HQGDOO�D�WUDYpV�GHO�software 
SPSS.

Ka = σ 6
i = 1

ni 
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 2.2.2 Fase II: diagnóstico

El diagnóstico constituye la segunda fase de la metodología. En esta fase se 
debe realizar una comunicación interactiva a todo el personal involucrado, resal-
tando la necesidad y la importancia del estudio; debe crearse además una plani-
¿FDFLyQ�GHO�GHVDUUROOR�GHO�PLVPR�HQ�OD�TXH�VH�UHFRQR]FDQ�FODUDPHQWH�FDGD�XQD�
de las etapas, responsables y tiempo de duración estableciéndose un responsable 
profesional para la organización del mismo. 

2.2.2.1 Análisis de los procesos

/D�LQYHVWLJDFLyQ�UH¿HUH�OD�DSOLFDFLyQ�GH�XQ�HQIRTXH�HQ�SURFHVRV��\�SDUD�HO�
análisis de ello se proponen los siguientes pasos: 

1. Selección del proceso objeto de análisis.

2. Análisis del proceso seleccionado.

��� (ODERUDFLyQ�GHO�GLDJUDPD�GH�ÀXMR�GHO�SURFHVR�DFWXDO�

Paso 1.  Selección del proceso objeto de análisis.

En este primer paso, se expondrán los principales argumentos y razones para 
la selección de un determinado proceso en el área administrativa con el objetivo 
de realizar un análisis del mismo. Los procesos serán seleccionados de acuerdo a 
las necesidades y particularidades de la institución. Se tendrá en cuenta su nivel 
de contribución a la calidad de los procesos claves.

([SXHVWRV�HVWRV�DUJXPHQWRV��VH�LGHQWL¿FDQ�WDPELpQ�ORV�GHSDUWDPHQWRV�TXH�VH�
encuentran dentro del proceso escogido.  Se expondrá una breve caracterización 
de cada uno de ellos así como el papel que juegan dentro de los procesos selec-
cionados. 
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Paso 2.  Análisis del proceso seleccionado.

Este paso incluye dos momentos:

1. Descripción del proceso seleccionado: se confeccionará una Hoja de Des-
FULSFLyQ�GH�3URFHVRV��TXH�VH�XWLOL]DUi�SDUD�DQDOL]DU�HO�ÀXMR�GH�WUDEDMR�HQ�ORV�GL-
versos procesos y para producir una imagen visual de un proceso, haciéndolo 
sencillo de entender, discutir y comunicar.

���$QiOLVLV� GH� ORV� VXESURFHVRV�� SDUD� UHDOL]DUOR� HV� QHFHVDULR� GH¿QLU� ORV� VL-
guientes elementos:

�� Título del proceso: cada proceso ha de tener un único nombre con el 
objetivo de que este sea comprendido por todos los miembros de la or-
ganización.

�� Finalidad del proceso: es una declaración escueta de lo que el proceso 
pretende conseguir. Es necesario que, en la declaración, se indiquen los 
EHQH¿FLRV�GHO�FOLHQWH�GHO�SURFHVR�

�� 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.

�� &RQWHQLGR�GHO�SURFHVR��LGHQWL¿FD�ORV�OtPLWHV�GHO�SURFHVR�REMHWR�GH�HVWX-
GLR��/RV�OtPLWHV�GH¿QHQ�GyQGH�HPSLH]D�\�WHUPLQD�HO�SURFHVR��\�GHWHUPLQD�
TXp�DFWLYLGDGHV�HVWiQ�LQFOXLGDV�\�H[FOXLGDV�GHO�DQiOLVLV��(OOR�UH¿HUH�

 » 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 último paso necesario para alcanzar 
OD�¿QDOLGDG�GHO�SURFHVR��(O�TXH�UHFLEH�OD�VDOLGD�¿QDO�GH�HVWH�SDVR�VLHPSUH�
es externo al proceso.

 » Actividades incluidas: son las actividades de que se com-
pone el proceso y que serán 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 indicarán detalladamente en el diagrama.



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

33

 » Insumos o entradas del proceso: son todas las informa-
FLRQHV��VHUYLFLRV��SHUVRQDV��PDWHULDOHV�\�UHFXUVRV�¿QDQFLHURV�QHFHVDULRV�
para realizar las actividades del proceso.

 » Salidas del proceso: son todas las informaciones, servicios, 
SHUVRQDV��PDWHULDOHV�\�UHFXUVRV�¿QDQFLHURV�TXH�UHVXOWDQ�GHO�SURFHVR�

Paso 3. (ODERUDFLyQ�GHO�GLDJUDPD�GH�ÀXMR�GHO�SURFHVR�DFWXDO�

(VWH�SDVR�FRQVLVWH�HQ�OD�HODERUDFLyQ�GH�XQ�GLDJUDPD�GH�ÀXMR�TXH�PXHVWUH�OD�
secuencia de actividades que actualmente se necesitan para producir la salida 
GHO�SURFHVR��(O�ÀXMR�GH�DFWLYLGDGHV�TXH�DSDUHFHUi�HQ�FDGD�SURFHVR�VHUi�HO�TXH�
realmente se produce y estará basado en el análisis realizado en el paso anterior.

6H�QRPEUD�ÀXMR�GH�SURFHVRV�DFWXDO�D�OD�UHSUHVHQWDFLyQ�GHWDOODGD�GH�WRGRV�ORV�
pasos que realmente ocurren en el proceso.

3DUD�OD�UHDOL]DFLyQ�GHO�ÀXMR�GH�SURFHVRV��VH�XWLOL]DUi�OD�KHUUDPLHQWD�OODPDGD�
GLDJUDPD�GH�ÀXMR�GH�SURFHVRV��OD�FXDO�HV�XQD�KHUUDPLHQWD�GH�SODQL¿FDFLyQ�\�DQi-
lisis que se emplea para:

�� 'H¿QLU�\�DQDOL]DU�SURFHVRV�GH�PDQXIDFWXUD��HQVDPEODGR�R�VHUYLFLRV�
�� Construir una imagen de los procesos etapa por etapa para su análisis, 

discusión o con propósitos de comunicación.
�� 'H¿QLU��HVWDQGDUL]DU�R�HQFRQWUDU�iUHDV�GH�XQ�SURFHVR�VXVFHSWLEOHV�GH�VHU�

mejoradas.

(O�GLDJUDPD�GH�ÀXMR�GH�SURFHVRV� VH� FRQFHQWUD� HQ�XQD� IXQFLyQ�R�DFWLYLGDG�
HVSHFt¿FD��&RQVWLWX\H�XQD�UHSUHVHQWDFLyQ�YLVXDO�GH�XQ�SURFHVR�D� WUDYpV�GH�XQD�
simbología establecida al efecto (Pérez Fernández de Velasco, J. A 2010).
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2.2.2.2 Detección de fallas

(VWH�DQiOLVLV� VH� UH¿HUH�D�GHWHFWDU� ODV�SRVLEOHV� IDOODV�GH�FDGD�SURFHVR�\� ORV�
principales requerimientos que el cliente espera del servicio que recibe en el des-
tino turístico. Sobre esta base se procederá a la propuesta de mejoras para los 
procesos analizados. Este análisis tiene en cuenta dos momentos: detección de las 
fallas y principales requerimientos del cliente, y proposición de mejoras.

A continuación se muestran dos instrumentos que facilitan la evaluación de 
los procesos. Ellos son:

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

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. 

 

)DOODV�LGHQWL¿-
cadas Proceso 1 Proceso 2 ….. Proceso n

Falla 1     

Falla 2     

……….     

Falla n     
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)DOODV�,GHQWL¿-
cadas Requisito 1 Requisito 2 ….. Requisito n

Falla 1     

Falla 2     

……….     

Falla n     

7DEOD������0DWUL]�GH�IDOODV�UHTXLVLWRV�

2.2.2.3 Análisis de la satisfacción de los usuarios de los 
servicios de apoyo

(O�WpUPLQR�VDWLVIDFFLyQ�GHO��FOLHQWH��UH¿HUH�HO��HVWDGR�GHO�FOLHQWH�WUDV�XQ�MXLFLR�
comparativo de los resultados de los requisitos del producto o servicio (evaluación 
global) respecto a sus expectativas; esta evaluación se sustenta en la integración 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 gestión 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 alimentación, salud, librería, copiadoras, cafeterías, orientación 
vocacional y profesional, cuidado infantil, entre otros.

Para conocer la satisfacción, se propone aplicar una herramienta que permite 
valorar la percepción del servicio, conocer las expectativas de los usuarios y eva-
luar el desempeño en aspectos verdaderamente clave para los clientes, abarcando 
WRGRV�ORV�SURFHVRV�GH�XQD�PDQHUD�LQWHJUDGD��SHUPLWLHQGR�OD�LGHQWL¿FDFLyQ�GH�PH-
joras y la proyección de un mejor nivel de servicio al cliente que será traducido a 
través de los procesos. Para ello se proponen los pasos siguientes:
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Paso 1. Caracterización de los usuarios

 Este paso incluye la realización de una caracterización general de los usua-
rios, tratando aspectos tales como: quiénes son, dónde están ubicados, ver cómo 
se realiza el establecimiento de compromisos por parte de la organización de 
acuerdo al servicio brindado.

Paso 2. Segmentación de los usuarios y determinación del tamaño de mues-
tra para encuestar.

 

El objetivo de este paso es conocer la valoración por categoría o estratos de 
usuarios. El primer paso será, por tanto, la segmentación de los mismos. Una vez 
seleccionados los segmentos de usuarios sobre quienes se van a investigar, se 
debe determinar el tamaño de la muestra para encuestar.

Paso 3. Aplicación 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 físicas, equipos, per-
sonal y materiales para comunicaciones.

�� Fiabilidad: habilidad de prestar el servicio prometido de forma precisa.
�� Capacidad de respuesta: buena disposición para ayudar a los usuarios y 

servirles de forma rápida.
�� Seguridad: conocimiento y cortesía de los empleados, así como su capa-

FLGDG�SDUD�WUDQVPLWLU�VHJXULGDG�\�FRQ¿DQ]D�
�� Empatía: cuidado y atención individualizada que la institución propor-

ciona a sus usuarios.

El cuestionario SERVQUAL se realiza sobre la base de una serie de ítems 
relacionados con las dimensiones anteriormente mencionadas. 
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Con la información obtenida del cuestionario, que se muestra en el anexo 
��VH�FDOFXODQ�ODV�SHUFHSFLRQHV�PHQRV�ODV�H[SHFWDWLYDV�SDUD�FDGD�SDUHMD�GH�D¿UPD-
ciones (brecha), a través de un análisis cuantitativo que suele incluir el cálculo 
de puntuaciones medias para cada dimensión a partir de los ítems que la integran 
y también se calcula el índice de satisfacción. Al efecto se propone la siguiente 
relación:

(2.3)

Donde:

EDmi: evaluación de la calidad del servicio en la dimensión i

Ki: peso de importancia que otorga el cliente a la dimensión i

Pij: puntaciones de las percepciones j en la dimensión i

Eij: puntuaciones de las expectativas j en la dimensión i

N: cantidad de ítems que componen la dimensión

              

Para hacer el análisis de esta puntuación se tiene en cuenta que si:

�� ('Pi < 0; no se cumplen las expectativas de los usuarios

�� ('Pi = 0; se cumplen las expectativas de los usuarios

�� ('Pi > 0; se sobre cumplen las expectativas

Después de la aplicación del método SERVQUAL, una herramienta que fa-
FLOLWD�OD�FUHDFLyQ�GH�SODQHV�GH�DFFLyQ�HV�OD�JUi¿FD�SDUD�FRPSDUDU�H[SHFWDWLYDV�\�
percepciones de los usuarios. Las percepciones se ubican en el eje de las abscisas  
\�ODV�H[SHFWDWLYDV�HQ�HO�HMH�GH�ODV�RUGHQDGDV��(O�REMHWLYR�GH�HVWD�JUi¿FD�HV�LGHQ-
WL¿FDU�HQ�TXH�FXDGUDQWH�TXHGDQ�XELFDGRV�FDGD�XQR�GH�ORV�SXQWRV��3��(���\D�TXH�
cada cuadrante implican cursos de acciones diferentes.

EDmi =[ ] 
� 

N 
( Pij - Eij ) * Ki

N
J = 1 
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Figura 2.2 Matriz para la toma de decisiones 
Fuente: Adaptado de Zeithaml, Berry y Parasuraman, (1993). 

(O�FXUVR�GH�DFFLyQ�VHJ~Q�HO�FXDGUDQWH�GH�FODVL¿FDFLyQ�HV�HO�VLJXLHQWH�

�� Explotar y vigilar: son los requisitos que tienen mucha importancia para 
el cliente y que están bien evaluados según sus percepciones. Deben 
mantenerse los estándares de calidad alcanzados. 

�� 0HMRUDU��HQ�HVWH�FXDGUDQWH�FODVL¿FDQ�ORV�UHTXLVLWRV�TXH�VRQ�PX\�LPSRU-
tantes para el cliente pero se están evaluando mal, por lo que cada uno 
de los puntos representa un área de oportunidad en la organización en la 
que debe aplicarse.

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

�� Chequear inversión de recursos. incluye requisitos que no son de mucha 
importancia para el cliente y que están recibiendo muy buenas evalua-
ciones. Aquí vale la pena detenerse un poco para chequear si no se está 
invirtiendo capital innecesario en aspectos que no lo ameritan.  

EXPECTATIVAS

(E)

MEJORAR EXPLORAR Y  VIGILAR

A

L

T

O

VIGILAR CHEQUEAR INVERSIÓN 
DE RECURSOS

B

A

J

O

BAJO ALTO

PERCEPCIONES

(P)
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2.2.2.4 Análisis de la conflictividad política que genera la gestión 
administrativa en la universidad.

(Q�HVWH�HStJUDIH�VH�GHWHUPLQD�HO�QLYHO�GH�FRQÀLFWLYLGDG�SROtWLFD�TXH�JHQHUD�OD�
JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�GH�OD�XQLYHUVLGDG�\�TXH�LQÀX\H�GHFLVLYDPHQWH�HQ�HO�FXP-
plimiento de su misión. 

(VWH�DQiOLVLV�SHUPLWH�EULQGDU�HOHPHQWRV�GH�MXLFLR��VREUH�OD�FRQÀLFWLYLGDG�SR-
OtWLFD�FRQ�HO�¿Q�GH�SRVLELOLWDU�HQ�SULPHU�OXJDU�XQD�SURIXQGD�UHÀH[LyQ�GH�ORV�SULQ-
cipales agentes involucrados en el tema, que les permita evaluar si los objetivos, 
metas y estrategias de acción que se vienen planteando son o no los más adecua-
dos y realistas.

(V�GH�HVSHUDU�TXH�HVWH�SURFHVR�GH�UHÀH[LyQ�VLUYD�D�VX�YH]�SDUD�JHQHUDU�IRUPDV�
\�PHFDQLVPRV�PiV�H¿FDFHV�\�H¿FLHQWHV�TXH�UHGXQGHQ�HQ�EHQH¿FLR�GH�ODV�GLIHUHQWHV�
SDUWHV�\�GH�OD�VRFLHGDG�HQ�VX�FRQMXQWR��3DUD�HOOR��HV�QHFHVDULR�GH¿QLU�HVWDGRV�VLWXD-
cionales y factores para el análisis. Los estados situacionales permiten generar las 
FRQGLFLRQHV�SDUD�GHWHUPLQDU�XQ�SUREOHPD�\�IDFWRU�GHVHQFDGHQDQWH�GHO�FRQÀLFWR�HQ�
FDGD�XQR�GH�ORV�IDFWRUHV�VLWXDFLRQDOHV�UHTXHULGRV�SDUD�HO�DQiOLVLV��HFRQyPLFR�¿QDQ-
ciero, tecnológico, ambiental y social. (Donaso,Paraela y Sánchez, 2017)

(Q�HVWH�FRQWH[WR��VH�GH¿QHQ�LQGLFDGRUHV�GH�FDGD�XQR�GH�ORV�HVWDGRV�VLWXDFLR-
QDOHV��ORV�PLVPRV�GHEHQ�VRQ�VHU�GHVFULWRV��FXDOLWDWLYDPHQWH��\�FDOL¿FDGRV��FXDOL-
WDWLYDPHQWH��SDUD�GH¿QLU�XQ�tQGLFH�GH�FRQÀLFWLYLGDG�GH�FDGD�HVWDGR�VLWXDFLRQDO�\�
VX�DIHFWDFLyQ�SDUD�GH¿QLU�HO�HVWDGR�VLWXDFLRQDO�HQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�

$�FRQWLQXDFLyQ�VH�H[SRQHQ�ORV��SUREOHPDV�HFRQyPLFRV�¿QDQFLHURV�\�VRFLDOHV��

Problemas con in-

ÁXHQFLD�SROtWLFD Indicadores 'HÀQLFLyQ�RSHUDFLRQDO Meta

1- ¿Existen gratui-
dades indebidas de 
recursos materiales y 
¿QDQFLHURV"

Nivel de corrupción 
en el manejo de 
recursos materiales y 
¿QDQFLHURV��

Cantidad de casos de 
corrupción por manejos 
PDWHULDOHV�\�¿QDQFLHURV�HQ�
el año.

-

2. ¿Cómo se gestio-
nan las obligaciones 
tributarias en la 
cuantía y fecha esta-
EOHFLGD"

1LYHO�GH�H¿FLHQFLD�GH�
la política tributaria 
de la universidad

Pagos ejecutados/ Pagos 
SODQL¿FDGRV�HQ�HO�SHUtRGR ����
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3. ¿Cuál es el estado 
de las obligaciones 
con el Instituto Ecua-
toriano de Seguridad 
6RFLDO��,(66�"

Nivel de actualidad 
de pagos al IESS

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

����

4. ¿La gestión de los 
problemas econó-
PLFRV�\�¿QDQFLHURV�
demanda la interven-
ción de la institu-
cionalidad pública 
y también de la 
VRFLHGDG�FLYLO"

Grado en que el 
gobierno  debe inter-
venir en la gestión de 
ORV�FRQÀLFWRV�HFRQy-
micos y procesar sus 
demandas

Gastos incurridos en la so-
OXFLyQ�GH�FRQÀLFWRV��7RWDO�
de gastos presupuestados 
al efecto

0HQRV�����

���¢/RV�SUREOHPDV�
HFRQyPLFRV�\�¿QDQ-
cieros, están presen-
tes en los medios de 
FRPXQLFDFLyQ"�¢GH�
TXp�PDQHUD"

Nivel de intensidad 
en que están presen-
tes en los medios de 
comunicación los 
problemas económi-
FRV�¿QDQFLHURV

Cantidad de vistas públi-
FDV�SRU�FRQÀLFWRV�SROtWLFRV�
en el período/ Total de 
vistas públicas en el año.

-

6. ¿La inestabilidad 
laboral, incumpli-
miento de pagos, 
incumplimiento de 
las políticas de remu-
neraciones y la falta 
de control sobre las 
políticas de empleo, 
implican movilizacio-
nes sociales que agu-
dicen la problemática 
HQ�HO�WHUULWRULR"

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

Cantidad de contratos im-
pugnados por el Ministe-
rio de Relaciones Labora-
les/ Total de contratos del 
período

Cantidad de reclamos 
salariales en el período/ 
Total de reclamos del año

-

0HQRV�GHO�����

7.  ¿Los daños y 
perjuicios econó-
micos provocados a 
la entidad sobre los 
recursos materiales, 
HFRQyPLFRV�\�¿QDQ-
cieros, repercuten en 
sus objetivos, metas y 
UHVXOWDGRV"

Grado en que los 
daños y perjuicios 
económicos provoca-
dos a la entidad sobre 
los recursos mate-
riales, económicos y 
¿QDQFLHURV��UHSHUFX-
ten en sus objetivos, 
metas y resultados

Cantidad de objetivos in-
FXPSOLGRV�SRU�LQH¿FLHQFLD�
en el manejo de recursos/ 
Total de objetivos del 
período

-
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8. ¿Las acciones de 
auditoría, supervisión 
y control que se rea-
lizan  son efectivas 
en la minoración de 
los daños y perjuicios 
económicos causados 
al patrimonio público

Nivel de efectividad 
de las acciones de 
auditoría, supervisión 
y control

Total de auditorías ejecu-
tadas/ Total de auditorías 
SODQL¿FDGDV

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-
do inicialmente / Cantidad 
de acciones correctivas 
levantadas

�����

0D\RU�DO�����

�����

9. ¿Existe transpa-
rencia en la ejecución 
GHO�SUHVXSXHVWR"

Nivel de transpa-
rencia en la gestión 
presupuestaria

Reclamos atendidos/ Re-
clamos recibidos

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

����

-

10. ¿Existen gratui-
dades indebidas de 
recursos materiales y 
¿QDQFLHURV"

Nivel de corrupción 
en el manejo de 
recursos materiales y 
¿QDQFLHURV�

Cantidad de gratuidades 
indebidas detectadas/ Total 
de gastos del período

Valor de las gratuidades 
indebidas/ Presupuesto de 
la institución

Costo de oportunidad de 
las gratuidades indebidas

-
   

-

-

7DEOD������3UREOHPDV�HFRQyPLFRV�¿QDQFLHURV��GH�LQÀXHQFLD�SROtWLFD�HQ�OD�JHVWLyQ
administrativa

Es preciso destacar que, por las características de los indicadores presenta-
dos (cualitativos) y la complejidad de su determinación exacta, los mismos se 
apoyan en encuestas a partir de escalas de puntuación que denotan un resultado 
integrador. Tal es el caso de la transparencia en la gestión. Al respecto se aplican 
encuestas en diferentes momentos del año que miden: el grado de información 
de la ejecución presupuestaria en el sitio web de la institución, la existencia de 
mecanismos para presentar los reclamos, accesibilidad y claridad de los procesos 
burocráticos, esfuerzos anticorrupción, entre otros. Del mismo modo, teniendo 
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HQ�FXHQWD�TXH�OD�PHWD�UH¿HUH�HO�YDORU��QXPpULFR�SUR\HFWDGR�GHO�LQGLFDGRU�HQ�DO-
JXQRV�FDVRV�QR�VH�GH¿QH�YDORU�\D�TXH�HO�YDORU�GHVHDGR�HV�FHUR��OR�TXH�VLJQL¿FD�OD�
no ocurrencia del suceso.

(Q�OD�WDEOD������VH�PXHVWUDQ�ORV�SUREOHPDV�GH�WLSR�VRFLDO�TXH�WLHQHQ�LQÀXHQFLD�
en la gestión administrativa de la universidad. También pueden ser considerados 
problemas de tipo tecnológico y ambiental (anexo 3) si resultaran pertinentes. A 
modo de ejemplo se muestran los problemas de tipo social.

Problemas con in-

ÁXHQFLD�SROtWLFD Indicadores
'HÀQLFLyQ�RSHUD-

cional
Meta

1. ¿Los espacios de 
bienestar para la co-
munidad politécnica 
brindan un servicio 
satisfactorio para  un 
adecuado proceso 
HGXFDWLYR"

Nivel de servicio 
de los espacios de 
bienestar para la 
comunidad 

Percepción de la 
calidad del servicio 
recibido/ Expectativa 
del servicio.

Estos resultados 
emanan de encuestas 
de satisfacción de 
expectativas de los 
usuarios

0D\RU�����

2. ¿La normativa del 
servicio de becas 
para estudiantes de la 
ESPOCH aprobada 
con resolución No. 
����&3������UHVXOWD�
HIHFWLYD"

Nivel de  efectividad 
de la normativa del 
servicio de becas 

Requisitos evaluados 
satisfactoriamente/ 
Total de requisitos de 
la normativa �����

3. ¿La política de 
DFFLyQ�D¿UPDWLYD�\�HO�
reglamento de aten-
ción a estudiantes con 
GLVFDSDFLGDG�UH¿HUH�
impacto positivo en 
OD�FRPXQLGDG"

Nivel de atención a 
estudiantes discapa-
citados

Cantidad de estudian-
tes discapacitados 
atendidos/ Total de 
estudiantes discapa-
citados
Cantidad de estudian-
tes discapacitados 
satisfechos/ Total de 
estudiantes atendidos 
en el período

�����

4. ¿Cómo se emplea 
el presupuesto para 
proyectos sociales 
como parte del bien-
HVWDU�SROLWpFQLFR"

Nivel de utilización 
del presupuesto en 
proyectos de bienes-
tar politécnico

Valor del presupuesto 
ejecutado en pro-
yectos de bienestar 
politécnico/ Valor de 
presupuesto asignado 
en el período

�����
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���¢&yPR�HV�OD�
participación de la 
mujer en la gestión 
administrativa de la 
(632&+"

Nivel de participa-
ción de mujeres en 
la gestión adminis-
trativa

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

����

7DEOD�����3UREOHPDV�VRFLDOHV�GH�LQÀXHQFLD�SROtWLFD�HQ�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD

/DV�UHODFLRQHV�GH�FiOFXOR�SDUD�ORV�tQGLFHV�GH�FRQÀLFWLYLGDG�VRQ�ODV�VLJXLHQWHV�

(2.4)

�����

(2.6)

(2.7)

Los valores correspondientes a PSi, PEFi, PAi, PTi se asignan a partir de una 
HVFDOD�WLSR�/LNHUW�TXH�UH¿HUH�XQ��IRUPDWR��RSFLRQDO��GH���D���SXQWRV�R�GH���D���
puntos.

Los valores de wi se hallan en el intervalo: 0 < wi < 1

Donde:

n:  cantidad de factores i asociados a los problemas,  i=1,2,3….n

IcPS: tQGLFH�GH�FRQÀLFWLYLGDG�SROtWLFD�TXH�JHQHUD�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�
con relación a los problemas sociales.

IcPEF:�tQGLFH�GH�FRQÀLFWLYLGDG�SROtWLFD�TXH�JHQHUD�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�
FRQ�UHODFLyQ�D�ORV�SUREOHPDV�HFRQyPLFRV�\�¿QDQFLHURV

IcPA: tQGLFH�GH�FRQÀLFWLYLGDG�SROtWLFD�TXH�JHQHUD�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�
con relación a los problemas ambientales

IcPT:�tQGLFH�GH�FRQÀLFWLYLGDG�SROtWLFD�TXH�JHQHUD�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�
con relación a  los problemas tecnológicos

IcPS =�PSi * Wi

n 

i = 1 

IcPEF =�   PEFi * Wi

n 

i = 1 

IcPA =�    PAi * Wi

n 

i = 1 

IcPT =�   PTi * Wi

n 

i = 1 
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Wj: factor de ponderación asociado al problema j.  

PSi: evaluación del indicador i asociado al problema social

PEFi:�HYDOXDFLyQ�GHO�LQGLFDGRU�L�DVRFLDGR�DO�SUREOHPD�HFRQyPLFR�¿QDQFLHUR

PAi: evaluación del indicador i asociado al problema ambiental

PTi: evaluación del indicador i asociado al problema tecnológico

(O�ËQGLFH�GH�&RQÀLFWLYLGDG�3ROtWLFD�*HQHUDO���,&3����HV�OD�PHGLD�DULWPpWLFD�GH�
ORV�tQGLFHV�FDOFXODGRV�DQWHULRUPHQWH��6X�LQÀXHQFLD�HQ�OD�VLWXDFLyQ�GH�OD�RUJDQL]D-
ción se determina a través de la siguiente regla de decisión.

Tabla 2.8 Regla de decisión

2.2.2.5 Evaluación del nivel de integración de los objetivos estraté-
gicos de la universidad en el subsistema administrativo

Esta evaluación tiene en cuenta las principales funciones del management y 
su relación con el control de gestión a partir de las evaluaciones que se obtienen 
de la aplicación de la lista de chequeo diseñada al efecto. La misma se realiza a 
partir del cálculo de un indicador global que tiene en cuenta el estado de la plani-
¿FDFLyQ��RUJDQL]DFLyQ�\�FRQWURO�GH�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD��(O�LQGLFDGRU�JOREDO�
UH¿HUH�HO�QLYHO�GH�LQWHJUDFLyQ�GH�ORV�REMHWLYRV�GHO�iUHD�\�R�SURFHVR�VHOHFFLRQDGR�
con el nivel estratégico de la organización.

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 

,QÁXHQFLD�GH�OD�
FRQÁLFWLYLGDG�

SROtWLFD
Débil Media Alta Muy Alta

,QWHUYDOR�GH�
HYDOXDFLyQ�
FXDQWLWDWLYD

0-2 2,1- 3 3,1- 4 ������
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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 ponderación.

'H�PRGR�JHQHUDO�OD�HYDOXDFLyQ�GH�XQ�HVWDGR�SDUWLFXODU�GH�OD�SODQL¿FDFLyQ��OD�
organización o el control de la gestión administrativa puede ser calculada a través 
de la siguiente relación:

���IDFWRU�GH�SRQGHUDFLyQ���HYDOXDFLyQ�GH�ORV�HVWDGRV����SRQGHUDFLRQHV������

Luego de ser evaluado el estado en que se  encuentra cada uno de los dife-
UHQWHV� HOHPHQWRV� TXH� VH� DQDOL]DQ�� VH� XWLOL]DQ� SHVRV� HVSHFt¿FRV� H[SUHVDGRV� HQ�
porcentaje. 

De ello resultan los indicadores siguientes:

(2.9)

(2.10)

(2.11)

IndGlobal = IndPfc * Wp + IndOrg * Wo + IndCtr * Wc                  (2.12)

Donde:

PS��FDQWLGDG�GH�SDUiPHWURV�TXH�HYDOXDU�FRQ�UHODFLyQ�D�OD�SODQL¿FDFLyQ

mo: cantidad de parámetros que evaluar con relación a la organización

mc: cantidad de parámetros que evaluar con relación al control

Wip, Wio, Wic��SHVR�HQ�LPSRUWDQFLD�GHO�SDUiPHWUR�HQ�OD�SODQL¿FDFLyQ��RUJDQL-
zación y control respectivamente.

IndPfc���LQGLFDGRU�GH�SODQL¿FDFLyQ���������IndOrg: indicador de organización 

IndCtr : indicador de control                  IndGlobal: indicador global

IndPfc = � 

Pmáx 
( EPip - Wip)mp

ip = 1 

IndPfc = � 

Pmáx 
( EOim- Wio)mo

im = 1 

IndCtr = � 

Pmáx 
( ECic- Wic)mc

ic = 1 
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 Pmax: puntuación máxima                   

EPi��YDORU�GHO�HVWDGR�GHO�SDUiPHWUR�L�GH�SODQL¿FDFLyQ�VHJ~Q�OD�HVFDOD�

EOi: valor del estado del parámetro i de organización según la escala.

ECi: valor del estado del parámetro i de control según la escala.

Wp, Wo, Wc��UH¿HUHQ�ORV�SHVRV�HVSHFt¿FRV������SDUD�GHWHUPLQDU�HO�LQGLFDGRU�
global. 

Condición:   ( Wp + Wo + Wc = 1)  

2.2.2.6 Análisis del nivel de riesgos de la gestión administrativa

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

Figura 2.3 Procedimiento de análisis de los riesgos en la gestión administrativa de la 
universidad

El procedimiento, desde el punto de vista metodológico, es como sigue a 
continuación:

1. Identificación de los riesgos 

2. Análisis de los riesgos

3. Cálculo del riesgo 

4. Evalucación de los riesgos

���'HWHUPLQDFLyQ�GH�ORV�SXQWRV�FUtWLFRV�GH�FRQWURO�GH�ODV�DFWLYLGDGHV

6. Elaboración de la guía de control administrativa
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PASOS 

Paso 1.�,GHQWL¿FDFLyQ�GH�ORV�ULHVJRV

3DUD�OD�LGHQWL¿FDFLyQ�GHO�ULHVJR�HV�FRQYHQLHQWH�SDUWLU�GH�FHUR�\�QR�EDVDUVH�
HQ�HO�HVTXHPD�GH�ULHVJRV�LGHQWL¿FDGRV�HQ�HVWXGLRV�DQWHULRUHV��5HVXOWD�GLItFLO�JH-
neralizar los riesgos porque las condiciones y operaciones son diferentes en las 
GLVWLQWDV�RUJDQL]DFLRQHV��SHUR��H[LVWHQ�IRUPDV�GH�LGHQWL¿FDUORV�\�SDUD�HOOR�SXHGHQ�
ser empleadas algunas de las siguientes herramientas: registros internos, listas de 
FKHTXHR��FXHVWLRQDULRV�GH�DQiOLVLV�GH�ULHVJRV��ÀXMRV�GH�SURFHVRV��DQiOLVLV�¿QDQ-
ciero, inspecciones, entrevistas, tormenta de ideas, entre otras.

Teniendo en consideración que la organización objeto de estudio es una en-
tidad pública, se ha considerado que los daños y perjuicios económicos provoca-
GRV�D�OD�PLVPD��VREUH�ORV�UHFXUVRV�PDWHULDOHV��HFRQyPLFRV��¿QDQFLHURV��\�QDWXUD-
les, repercuten en sus objetivos, metas y resultados; por consiguiente, tienen un 
impacto negativo para la economía del país, requiriéndose para su disminución 
LGHQWL¿FDU�ODV�FDXVDV�TXH�ORV�RULJLQDQ��(Q�WDO�VHQWLGR��HQ�FRUUHVSRQGHQFLD�FRQ�HO�
análisis de la bibliografía especializada revisada se proponen las dimensiones de 
ULHVJRV��JHVWLyQ�SUHVXSXHVWDULD��H¿FLHQFLD��OHJDOLGDG�GH�ODV�RSHUDFLRQHV��GLVSRQL-
ELOLGDG�\�XVR�GHO�¿QDQFLDPLHQWR��FDOLGDG��3RU�FDGD�GLPHQVLyQ�VH�GH¿QHQ�ULHVJRV�
particulares.

En este paso del procedimiento se propone la elaboración de un mapa de ries-
JRV�TXH�UH¿HUH�XQ�LQYHQWDULR�GH�ORV�PLVPRV�D�SDUWLU�GH�VX�GH¿QLFLyQ��HO�QLYHO�GH�
vulnerabilidad (entiéndase la capacidad y posibilidad de responder o reaccionar 
a una amenaza o de recuperarse de un daño) y otros aspectos relevantes según 
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 decisión 
será por el consenso del equipo de trabajo.
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Gestión administrativa
Proceso de apoyo:

Dimensión Origen Proyección Caracterización  de 
respuesta

Posibles
efectos

Interno Externo C E S O

Tabla. 2.8 Mapa de riesgos

Leyenda: en posibles efectos, C representa costos, E economía, S satisfac-
ción de requisitos de calidad (acreditación de carreras o evaluación institucional), 
O otros posibles efectos en otra variable (imagen, seguridad, motivación, entre 
otras).

La caracterización de respuesta supone varios estados: autoevaluación, me-
dición del desempeño, auditoría interna.

Paso 2. Análisis del riesgo

Para el desarrollo de este paso, se han considerado los enfoques desarrollados 
SRU��&HSHGD���������$WHKRUW~D��������\�$UPHQWD�(KUKDUGW�\�$UJXPHGR��������

El objetivo de este paso es el de establecer una valoración y priorización de 
los riesgos sobre la base de la información ofrecida por los mapas elaborados en 
OD�HWDSD�GH�LGHQWL¿FDFLyQ��FRQ�HO�¿Q�GH�FODVL¿FDU�ORV�ULHVJRV�\�SURYHHU�LQIRUPD-
ción para establecer el nivel de riesgo y las acciones que se van a implementar. 
El análisis del riesgo dependerá de la información sobre el mismo, de su origen y 
la disponibilidad de los datos. Para adelantarlo, es necesario diseñar escalas que 
pueden ser cuantitativas o cualitativas o una combinación de las dos.

Se han establecido tres aspectos para realizar el análisis de los riesgos identi-
¿FDGRV��(VWRV�VRQ��SUREDELOLGDG�GH�RFXUUHQFLD��VHYHULGDG�\�FDSDFLGDG�GH�FRQWURO��
Los mismos se detallan a continuación.

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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POSIBILIDAD DESCRIPCIÓN ESCALA

ALTA Es muy factible que el hecho 
se presente. 3

MEDIA Es factible que el hecho se 
presente. 2

BAJA Es muy poco factible que el 
hecho se presente. 1

Severidad: consecuencias que puede ocasionar a la organización la materia-
lización del riesgo.

Capacidad de control:�UH¿HUH�OD�H[LVWHQFLD�GH�XQ�SURFHVR��SROtWLFD��SURFHGL-
miento, práctica u otra acción existente en la institución que actúa para minimizar 
el riesgo negativo o potenciar oportunidades positivas.

La descripción de las escalas empleadas se muestra a continuación.

Tabla 2.9 Escala de posibilidades del riesgo

Tabla 2.10 Escala de efecto del riesgo

EFECTO DESCRIPCIÓN ESCALA

ALTA

Si el hecho llegara a presen-
tarse, tendría alto efecto sobre 
la gestión administrativa de la 

institución.

�

MEDIA

Si el hecho llegara a presen-
tarse, tendría un efecto medio 
sobre la gestión administrati-

va de la institución.

10

BAJA

Si el hecho llegara a presen-
tarse, tendría un bajo efecto 

sobre la gestión administrati-
va de la institución.

��
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CAPACIDAD DE 

CONTROL
DESCRIPCIÓN ESCALA

ALTA

Si el riesgo se presenta, ten-
dría alta capacidad de control 
por parte de la gestión admi-
nistrativa de la institución.

1

MEDIA

Si el riesgo se presenta, tendría 
media capacidad de control por 
parte de la gestión administra-

tiva de la institución

2

BAJA

Si el riesgo se presenta, ten-
dría baja capacidad de control 
por parte de la gestión admi-
nistrativa de la institución.

3

Tabla 2.11 Escala de capacidad de control del riesgo

Paso 3. Cálculo del  riesgo

    

La formulación para determinar el riesgo es como sigue:

Riesgo = Severidad * Posibilidad de Ocurrencia                                        (2.13)

7HQLHQGR�HQ�FXHQWD�TXH�HO�HIHFWR�SXHGH�VHU�LQÀXHQFLDGR�SRU�OD�FDSDFLGDG�GH�
control de la  institución. La severidad puede ser estimada del siguiente modo:

Severidad = efecto * capacidad de control                                                  (2.14)

Paso 4. Evaluación de los riesgos

Consiste en comparar el nivel de riesgo encontrado durante el análisis contra 
criterios de riesgos previamente establecidos. De esta evaluación, se obtiene una 
lista priorizada de los riesgos.  La tabla 2.12 muestra el patrón de evaluación de 
riesgos  según una escala previamente establecida. Los riesgos se han priorizado 
como aceptables, tolerables, moderados, importantes e inaceptables. Las escalas 
UH¿HUHQ�ÀH[LELOLGDG�HQ�FXDQWR�D�ORV�LQWHUYDORV�SDUD�OD�FODVL¿FDFLyQ�H[FHSWR�SDUD�
la severidad alta.



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

51

POSIBILIDAD Valor

Alta 3

,QWHUYDOR>�����@
Zona de Riesgo 
Moderado:
Prevenir el riesgo

Intervalo[60,134]
Zona de Riesgo 
Importante:
Prevenir el riesgo
Proteger la insti-
tución
Compartir el 
riesgo

���
Zona de Riesgo 
Inaceptable:
Evitar el riesgo
Prevenir el riesgo
Proteger la insti-
tución
Compartir el riesgo

Media 2

Intervalo [10,39].
Zona de Riesgo 
Tolerable:
Aceptar el riesgo
Prevenir el riesgo

Intervalo [40,89]
Zona de Riesgo 
Moderado:
Prevenir el riesgo
Proteger la insti-
tución
Compartir el 
riesgo

90.
Zona de Riesgo 
Importante:
Prevenir el riesgo
Proteger la insti-
tución
Compartir el riesgo

Baja 1

,QWHUYDOR�>����@�
Zona de Riesgo 
Tolerable:
Aceptar el riesgo

Intervalo [20,44]
Zona de Riesgo 
Tolerable:
Proteger la insti-
tución
Compartir el 
riesgo
Moderada: 20

���
Zona de Riesgo 
Moderado:
Proteger la insti-
tución
Compartir el riesgo

SEVERIDAD /HYH��� Moderada: 20 $OWD����

Tabla 2.12. Matriz de evaluación de riesgos
)XHQWH��$GDSWDGR�GH�,QVWLWXWR�&RORPELDQR�GH�1RUPDV�7pFQLFDV�\�&HUWL¿FDFLyQ��,&21-
7(&���1RUPD�7pFQLFD�&RORPELDQD��17&���������SULPHUD�DFWXDOL]DFLyQ��%RJRWi�'�&��

septiembre 12, 2006, proceso de gestión de riesgo.

Paso 5. Determinación de puntos críticos de control de las actividades

En este paso del procedimiento, se asumen los principios que establece el 
sistema de análisis de peligros y de puntos críticos de control (HACCP) para 
aplicarlos al contexto de la gestión administrativa, de modo que permita centrar-
se  en la prevención y carácter proactivo de la toma de decisiones en el contexto 
administrativo. Ello supone:
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�� Determinar los puntos críticos de control: supone la determinación de  
los puntos, procedimientos y fases operacionales que pueden controlar-
se para eliminar riesgos o reducir al mínimo la probabilidad de que se 
produzcan. Los puntos críticos de control deben establecerse donde se 
puede ejercer un control efectivo.

�� Establecer un límite o límites críticos, constituyen los parámetros de 
control en cada punto crítico de control determinado; límites que, de sa-
OLUVH�GHO�UDQJR�GH¿QLGR��SXHGHQ�GHWHUPLQDU�TXH�VH�PDWHULDOLFH�XQ�SHOLJUR�
LQDFHSWDEOH�TXH�DIHFWH�HO�FXPSOLPLHQWR�GH�ORV�REMHWLYRV�GH�H¿FLHQFLD�\�
satisfacción del cliente en la gestión administrativa.

�� )RUPXODU� ODV�PHGLGDV�FRUUHFWLYDV��FRQ�HO�¿Q�GH�KDFHU�IUHQWH�D� ODV�GHV-
viaciones detectadas al no satisfacerse los criterios de control o límites 
FUtWLFRV��VH�GHEHQ�IRUPXODU�PHGLGDV�FRUUHFWLYDV�HVSHFt¿FDV�

Paso 6. Elaboración de la guía de control administrativa

5H¿HUH�HO�VLJXLHQWH�IRUPDWR�TXH�VH��PXHVWUD�HQ�OD�WDEOD������

Tabla 2.12 Guía de control del proceso administrativo

2.2.2.7 Análisis de la criticidad del subsistema administrativo

El término criticidad ha sido ampliamente tratado en la literatura revisada. 
El mismo está asociado a procesos técnicos. Sin embargo, en el contexto de este 
libro, su enfoque y principios se utilizan en el contexto de la gestión administrati-
va para facilitar el proceso de toma de decisiones en función de hacer frente a los 
incumplimientos de los procesos administrativos, para garantizar los objetivos 
GH�H¿FLHQFLD�\�HIHFWLYLGDG�DVt�FRPR�HO�FXPSOLPLHQWR�GH�ORV�SDWURQHV�GH�FDOLGDG�
que exigen los modelos de acreditación de carreras y de evaluación institucional 
universitaria.

RIESGO
PUNTO DE CONTROL 

LÍMITE CRÍTICO
LÍMITE CRÍTICO
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Si bien el riesgo representa la oportunidad de que suceda algo que tendrá im-
pacto en los objetivos y el análisis del riesgo, un proceso sistemático para enten-
der la naturaleza del mismo  y deducir el nivel del riesgo, la criticidad constituye 
el análisis del riesgo convertido en una causa de incumplimiento que afecta la 
misión 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 
críticos o esenciales para garantizar un rendimiento competitivo por parte de la 
institución.

De ahí que la criticidad permite establecer la jerarquía 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 áreas donde es más 
LPSRUWDQWH�\�R�QHFHVDULR�PHMRUDU�OD�FRQ¿DELOLGDG�GH�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�

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 evaluación.

Criticidad = Intensidad de la frecuencia * Impacto�������������������������������������

La estimación 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

    ALTA         3

6X�RFXUUHQFLD��UH¿HUH��PiV�GH�XQ������
de incumplimiento de los objetivos y 
afecta de un modo alto la calidad de los 
procesos.

MEDIA 2
6X�RFXUUHQFLD�UH¿HUH�KDVWD�XQ������
de incumplimiento de los objetivos y 
afecta de un modo medio la calidad de 
los procesos.

BAJA 1
6X�RFXUUHQFLD��UH¿HUH�KDVWD�XQ������
de   incumplimiento de los objetivos y 
afecta de un modo medio la calidad de 
los procesos.

Tabla 2.13. Intensidad de la frecuencia
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Para la estimación de las consecuencias o impactos en los procesos de ges-
tión administrativa se emplean los siguientes criterios: insatisfacción del talento 
humano, incumplimiento en el proceso inversionista, incumplimiento en los pa-
trones de calidad del proceso de acreditación universitaria, incumplimiento en el 
proceso docente, incumplimiento en el proceso de investigación e incumplimien-
to con el plan de vinculación con la comunidad.

/D�UHODFLyQ�IUHFXHQFLDV�LPSDFWRV�UH¿HUH�HO�VLJXLHQWH�FRPSRUWDPLHQWR�

F
R
E
C
U
E
N
C
I
A

3 30 �� 40 �� ��

2 � 10 �� 20 ��

1 1 2 3 4 �

IMPACTOS

Tabla 2.14. Matriz frecuencia-impacto

Los niveles de criticidad quedan como sigue a continuación:

F
R
E
C
U
E
N
C
I
A

3 30 ��� 120 ��� ���

2 10 20 30 40 ��

1 1 2 3 4 �

IMPACTOS

�7DEOD������0DWUL]�GH�FULWLFLGDG
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Regla de decisión

&ULWLFLGDG�$OWD� ���&ULWLFLGDG� ���

&ULWLFLGDG�0HGLD� ���&ULWLFLGDG� ��

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 valoración del nivel 
GH�FULWLFLGDG�\�OD�LGHQWL¿FDFLyQ�GH�ORV�SUREOHPDV�PiV�FUtWLFRV�SHUPLWLUi�RULHQWDU�
los recursos y esfuerzos a los procesos que más lo ameriten, así como administrar 
las acciones de mitigación considerando su impacto en el proceso.

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

2.2.3 Fase III: proyección
2.2.3.1 Determinación de los objetivos, metas, responsables

 y  presupuesto

Los objetivos constituyen una de las categorías fundamentales de la activi-
dad de dirección, debido a que condicionan las actuaciones de la organización y, 
en especial, de sus dirigentes. Un objetivo constituye la expresión de un propósi-
to que se quiere obtener.

'HVGH�HO�SXQWR�GH�YLVWD�MHUiUTXLFR��HO�SULPHU�QLYHO�GH�REMHWLYR�HVWi�GH¿QLGR�
por la misión  como la expresión más general de su razón de ser en cuanto a su 
papel económico y social. El segundo nivel, por los objetivos estratégicos, los 
cuales expresan los propósitos o metas a escala global y a largo plazo en función 
de su misión, pero también en función de la situación del entorno y sobre todo, 
de su evolución futura, en especial de las oportunidades y amenazas que este 
presenta, así como de la propia situación interna de la gestión administrativa en 
la universidad.

Los principios fundamentales que rigen la previsión y la planeación de los 
objetivos pueden ser resumidos de la forma siguiente:
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�� Precisión: deben ser entendidos por todos los subordinados e implicados 
\�SRGHU�VHU�YHUL¿FDGRV��&XDQGR�QR�SXHGDQ�VHU�FXDQWL¿FDEOHV��GHEHQ�GH-
¿QLUVH�ORV�FULWHULRV�SDUD�HYDOXDU�VX�ORJUR�

�� Participación. es uno de los elementos más importantes de la efectividad 
GH� OD�SODQL¿FDFLyQ�SXHV�HQWUH�PiV�SDUWLFLSHQ� ORV� VXERUGLQDGRV��PD\RU�
compromiso existirá en el cumplimiento de los objetivos.

�� Integración: es necesario integrar el mayor número de aspectos relacio-
nados, de manera que en una formulación 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.

/RV�REMHWLYRV�SDUD�VX�FXPSOLPLHQWR�UH¿HUHQ�GHWHUPLQDV�PHWDV�R�SHTXHxRV�
pasos, así como la asignación de un presupuesto como expresión de los recursos 
TXH�VH�QHFHVLWDQ�SDUD�DOFDQ]DU�HO�REMHWLYR�¿QDO�

2.2.4 Fase IV: métricas  
2.2.4.1 Sistema de indicadores

El establecimiento de un sistema de indicadores de gestión en el contexto 
universitario supone como punto de partida la consideración de algunos elemen-
tos teóricos y prácticos que son resultado de la investigación y la experiencia de 
los autores de este libro. Ellos son:

�� ,QVX¿FLHQFLDV�HQ�HO�QLYHO�GH�LQWHJUDFLyQ�GH�ORV�HOHPHQWRV�TXH�FRQFXUUHQ�
HQ�ORV�SURFHVRV�GH�JHVWLyQ�HFRQyPLFD�¿QDQFLHUD�\�OD�HVWUDWHJLD�RUJDQL]D-
cional en el contexto de instituciones politécnicas. 

�� La existencia de poca relación de los resultados del desempeño de la 
JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�¿QDQFLHUD�FRQ� ORV� LQGLFDGRUHV�GH�FDOLGDG�HQ� ODV�
instituciones universitarias.

�� Los modelos consultados en su mayoría están 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 
contribución de calidad del servicio administrativo  y su impacto en los 
resultados de la institución.

�� Los elementos más tratados en temas de calidad universitaria están re-
lacionados con la acreditación  de los procesos académicos e investiga-
tivos.

A partir de estas limitaciones, se concibe el sistema de indicadores de control 
de la gestión   administrativa no solo en consideración a los objetivos de la ins-
titución, sino también de su contribución al cumplimento del plan de desarrollo  
del Ecuador a partir del logro de excelencia y sostenibilidad de sus procesos cla-
ve docencia, investigación y vinculación.

El sistema de indicadores debe reportar información oportuna y relevante 
para la toma de decisiones con enfoque proactivo de modo que posibilite asegu-
UDU�FDOLGDG��H¿FDFLD�\�H¿FLHQFLD�D�SDUWLU�GH�XQ�FOLPD�RUJDQL]DFLRQDO�FDUDFWHUL]D-
do por su calidez, reciprocidad y complementariedad. Ello supone un enfoque 
sistémico y de mejora continua a partir de la evaluación  de su desempeño con 
indicadores pertinentes.

/DV�FRQVLGHUDFLRQHV�DQWHULRUHV� � UH¿HUHQ� �TXH� OD�FRQWULEXFLyQ�GH� OD�JHVWLyQ�
administrativa a  la calidad y la excelencia de la universidad requieren tomar en 
cuenta dos premisas:

1. La búsqueda sistemática y continua de la calidad sin perder de vista el 
concepto de pertinencia, pero desde una perspectiva multidimensional, como lo 
percibe García Guadilla, (1997),  no solo como la atención a necesidades ma-
WHULDOHV�\�¿QDQFLHUDV�TXH�HPDQDQ�GH�XQD�GHPDQGD�SXQWXDO�R�SHUVSHFWLYD�� VLQR�
también en términos de la selección de información más relevante con relación al 
contexto en que operan las instituciones de educación superior para tomar deci-
VLRQHV�HIHFWLYDV�\�H¿FLHQWHV�

2. Un enfoque de calidad orientado al cliente y a los procesos con caracte-
rísticas 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-
pación 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 estándares de calidad 
que establecen los patrones de acreditación.

$�SDUWLU�GH�ODV�SUHPLVDV�VHxDODGDV��VH�GH¿QLHURQ�ODV�GLPHQVLRQHV�GHO��VLVWH-
ma de indicadores de la gestión administrativa. Ellas son: dimensión económi-
FD�¿QDQFLHUD��ELHQHVWDU�HVWXGLDQWLO��WDOHQWR�KXPDQR��ORJtVWLFD���PDQWHQLPLHQWR�\�
tecnología de la informática y las comunicaciones (TIC).  Es preciso señalar que 
cada dimensión comprende un conjunto de  variables e indicadores particulares.

Caracterización de los indicadores

Es generalizada la tendencia en García-Tenorio Ronda, y Pérez Rodríguez,  
(1999), Barone, et ál (2011) y Martorelli, (2013) a reconocer  un indicador como 
una manifestación observable de un rasgo o característica de una o más variables 
de interés, susceptibles de evaluación, la cual proporciona información cuantita-
tiva y/o cualitativa acerca de dicha característica. 

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

��� 'H¿QLFLyQ��VLJQL¿FD�GDUOH�XQ�QRPEUH�DO�LQGLFDGRU�\�HVSHFL¿FDU�FyPR�VH�
UHDOL]DUi� VX�FiOFXOR��$GHPiV�VH� UHFRPLHQGD� LQFOXLU� ODV�YDULDEOHV�TXH�GH¿QLUiQ�
GLFKR�LQGLFDGRU��HV�GHFLU��FRQVLGHUDU�HQ�OD�GH¿QLFLyQ�ORV�DVSHFWRV�TXH�D�FRQWLQXD-
ción se relacionan:

1.1 Nombre: OD�LGHQWL¿FDFLyQ�\�GLIHUHQFLDFLyQ�GH�XQ�LQGLFDGRU�HV�YLWDO��
\�VX�QRPEUH��DGHPiV�GH�FRQFUHWR��GHEH�GH¿QLU�FODUDPHQWH�VX�REMHWLYR�\�XWLOLGDG�

1.2 Forma de cálculo: generalmente, cuando se trata de indicadores 
cuantitativos, se debe tener muy clara la fórmula matemática para el cálculo de 
VX�YDORU��OR�FXDO�LPSOLFD�OD�LGHQWL¿FDFLyQ�H[DFWD�GH�ORV�LQGLFDGRUHV�\�OD�PDQHUD�
cómo ellos se relacionan.

1.3 Unidades: la manera como se expresa el valor de determinado indi-
cador está dada por las unidades, las cuales varían de acuerdo con los indicadores 
que se relacionan.
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1.4 Objetivo:�HV�QHFHVDULR�GH¿QLU�FODUDPHQWH�HO�REMHWLYR�GHO�LQGLFDGRU��
su razón de ser, lo cual permitirá conocerlo y expresará el lineamiento, la política 
que encerrará su medición y lo que se obtendrá de él. Este elemento estará estre-
chamente relacionado con el objetivo de la organización al que tributa.

2. Niveles de referencia: el nivel de referencia se asocia al estado deseado 
del indicador.El mismo permitirá su comparación con el estado actual. Se podrán 
considerar como estado deseado o patrón de referencia: las metas establecidas, el 
comportamiento histórico del indicador (para establecer tendencias), el  valor del 
indicador con respecto a la meta o patrón de desempeño de instituciones de exce-
lencia a escala internacional o patrones de acreditación universitaria nacional.

3. Responsabilidad:� GDUi� UHVSXHVWD� D� ODV� SUHJXQWDV�� ¢TXLpQ� OR� PLGH"� \�
¢TXLpQ�DFWXDUi�HQ�FRQVHFXHQFLD�FRQ�ORV�UHVXOWDGRV�FXDQGR�KD\D�GHVYLDFLRQHV"

4.  Punto de lectura e instrumentos: dará respuesta a las preguntas: ¿dón-
GH�PHGLUOR"��¢FyPR�PHGLUOR"�\�¢FRQ�TXp�PHGLUOR"

5. Periodicidad: GDUi�UHVSXHVWD�D�OD�SUHJXQWD�¢FXiQGR�PHGLUOR"

Los pasos para conformar los indicadores son: 

1. Determinación de las dimensiones y variables que componen  la ges-

tión administrativa.

 

Según Ballestero y Cohen, (1998) y Cortés Aldana, F. y Peña Reyes, y Cortés 
Aldana, J.O. (2011),  una de las características principales de las metodologías 
multicriterio es la diversidad de dimensiones, variables e indicadores que se lo-
gran integrar en el proceso de evaluación. En este trabajo, la variable es una 
característica de la gestión administrativa que puede tomar diferentes valores. 
Las mismas, dependiendo de la naturaleza de la investigación y del tipo de infor-
mación que trate, pueden agruparse en dos tipos: cuantitativas y cualitativas. El 
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término variable también utilizado con otra denominación en el paradigma de-
cisional multicriterio, engloba diferentes indicadores. Así, las decisiones deben 
tomarse considerando no solo aspectos económicos, ya que no todos los indica-
GRUHV�TXH�VH�PRGL¿FDQ�FRQ�XQD�LQWHUYHQFLyQ�VRQ�FXDQWLWDWLYDPHQWH�H[SUHVDEOHV�
de modo tradicional o monetario. 

En el contexto de la educación superior, la gestión administrativa sirve de 
soporte al cumplimiento de estándares de calidad de los procesos académicos, 
investigativos y de vinculación con la sociedad. 

2. Determinación de los indicadores que componen cada variable

En la determinación 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 acreditación universitaria y el plan de excelencia a escala internacional y 
nacional. 

3. Evaluación de cada indicador en cada variable

(VWH�SDVR�VXSRQH�OD�HYDOXDFLyQ�PXOWLFULWHULR�\�UH¿HUH�YDULDV�HWDSDV�

Etapa 3.1. Evaluación multicriterio

La evaluación multicriterio y la prioridad de los indicadores  se realiza me-
diante una   escala   de  evaluación  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 evaluación, mientras que el extremo superior 
representa una evaluación muy buena del indicador evaluado.

El formato tipo Likert adoptado es el siguiente:

EVALUACIÓN: Muy débil Débil Media Buena Muy buena
PUNTOS: 1 2 3 4 �
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 La prioridad de los indicadores está en correspondencia con los objetivos 
de la gestión administrativa. Los resultados individuales de la evaluación multi-
FULWHULR��SRU�FDGD�PLHPEUR�GHO�HTXLSR�HYDOXDGRU�VH�UHÀHMDQ�HQ�HO�IRUPDWR�TXH�VH�
muestra a continuación.

VARIABLES Evaluación Prioridad del
indicador

1 2 3 4 �
Indicador 1.  
Indicador 2.  
Indicador n.

 Tabla 2.14. Formato de evaluación multicriterio

Como criterio generalizado de la evaluación de los miembros del equipo se 
calcula la media aritmética y los estadígrafos de dispersión de la misma. Para ello 
se recomienda emplear el software SPSS.

Etapa 3.2.  Determinación del nivel de concordancia de los miembros del 
equipo evaluador de la gestión administrativa.

 Para determinar el nivel de concordancia de los miembros del equipo 
VH�VXJLHUH�HPSOHDU��HO�FRH¿FLHQWH�GH�FRQFRUGDQFLD�:�GH�.HQGDOO��8QD�YH]�GH-
WHUPLQDGR�HVWH�FRH¿FLHQWH��VHUi�QHFHVDULR�UHDOL]DU�XQD�SUXHED�GH�KLSyWHVLV�SDUD�
DQDOL]DU�OD�FRQVLVWHQFLD�R�JUDGR�GH�VLJQL¿FDFLyQ�GHO�MXLFLR�GH�ORV�PLHPEURV�GHO�
equipo evaluador; se intenta contrastar la hipótesis fundamental Ho: el juicio de 
los especialistas o expertos no es consistente; contra la hipótesis alternativa H1: 
el juicio de los especialistas o expertos es consistente. 

En este propósito, 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 continuación forman 
parte de  los procedimientos de correlaciones bivariadas.

&RH¿FLHQWH�GH�FRQFRUGDQFLD�:�GH�.HQGDOO��:��

(2.16)
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Donde:

M: cantidad de miembros del equipo evaluador

K: cantidad de indicadores que evaluar

¨��GHVYLDFLyQ�GHO�YDORU�PHGLR�GH�ORV�MXLFLRV�HPLWLGRV�SRU�ORV�PLHPEURV�GHO�
grupo evaluador. Este valor se determina a través de la siguiente expresión:

(2.17)

Donde:

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

T :  indicador de comparación (valor medio de los rangos).

T  ������M * (k+1)                                                                                      (2.18)

(O�FRH¿FLHQWH�GH�FRQFRUGDQFLD�GH�:�GH�.HQGDOO�H[SUHVD�HO�JUDGR�GH�DVRFLD-
ción (concordancia) entre los M miembros del equipo evaluador que sirve como 
PHGLGD�GH�FRUUHODFLyQ�\�XVD�UDQJRV��3DUD�DQDOL]DU�OD�VLJQL¿FDFLyQ�\�R�JUDGR�GH�
FRQ¿DELOLGDG�GHO�MXLFLR�GH�ORV�H[SHUWRV��VH�HPSOHDQ�OD�VLJXLHQWH�SUXHED�HVWDGtV-
tica:

Ȥ�2 calculada: estadígrafo  Ȥ2 = M *( k-1 ) * W                                          (2.19)

Ȥ 2  tabulada      �Ȥ�2  �Į��N����                                                                         (2.20)   

Prueba de hipótesis:

H0: el juicio de los expertos no es consistente

H1: el juicio de los expertos es consistente.



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

63

Si  el valor del estadígrafo cumple la siguiente restricción:

Ȥ 2���FDOFXODGD��������Ȥ 2���WDEXODGD�SDUD��Į��N�����HQWRQFHV�VH�UHFKD]D�OD�KLSyWHVLV�
nula (H0). 

/DV�IRUPXODFLRQHV�HPSOHDGDV�SDUD�OD�GHWHUPLQDFLyQ�GHO�FRH¿FLHQWH�GH�.HQ-
dall y prueba de hipótesis fueron tomadas de Ibarra, (2003).

Etapa 3.3  Determinación de la prioridad de los indicadores.

A partir de las evaluaciones de los expertos sobre el grado de incidencia o re-
percusión de las variables sobre cada dimensión, se procederá a la determinación 
de los respectivos pesos de importancia relativa de los indicadores. Para ello, se 
pueden utilizar diversos métodos subjetivos de cálculo, tales como: el método 
de las semimatrices, el triángulo de Füller, la ordenación simple, la asignación 
probabilística de Rietveld, el análisis jerárquico de Saaty, las comparaciones su-
cesivas, entre otros. 

Para determinar la prioridad de los indicadores se sugiere aplicar  el método 
del análisis jerárquico de Saaty. El mismo está 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-
minación de la importancia relativa de los  indicadores se realiza según 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.

(O�YDORU����HO�LQGLFDGRU�L�SUHGRPLQD�VREUH�HO�LQGLFDGRU�M�

El valor 7: el indicador i 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. Determinación del comportamiento de la variable en la  dimensión 

correspondiente de la gestión administrativa

Para la determinación del comportamiento de la variable en cada dimensión  
se propone la relación siguiente: 

        (2.21)

Donde:

ICVar
j
: indicador del comportamiento de la variable j en cada dimensión de 

la gestión administrativa

Wind
j
: prioridad del indicador j

Eind
j
: evaluación del indicador j

t: cantidad de indicadores que se va a evaluar 

El ICVarj  también puede ser expresado como un porcentaje según la relación 
siguiente:

(2.22)

Donde:

%CVar
j
: porcentaje de cumplimiento de la variable j

Emax: valor  máximo según la escala adoptada.

5.  Cálculo del indicador general de la dimensión 

(2.23)
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Donde: 

IGadmj: indicador general de la dimensión j

Wdimj: importancia relativa de la dimensión j

m: cantidad de variables

(O�QLYHO�GH�HYDOXDFLyQ�LQWHJUDO�GH�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�¿QDQFLHUD�GH�OD�
universidad puede ser la expresión del valor medio alcanzado en la evaluación 
de las dimensiones analizadas. Los resultados que se obtengan tienen carácter 
LQGLFDWLYR�GHO�JUDGR�GH�JHVWLyQ�LQWHJUDGD�GH�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�¿QDQFLHUD��
y su contribución al logro de la excelencia universitaria  y no excluye el análisis 
FXDOLWDWLYR�GH�XQ�FRQMXQWR�GH�HOHPHQWRV�TXH�LQÀX\HQ�HQ�OD�PLVPD�TXH�GHWHUPLQDQ�
su complejidad.

6. Evaluación de los indicadores y análisis de los indicadores limitantes

/D�PHGLFLyQ�GH�ORV�LQGLFDGRUHV�UH¿HUH�VHU�XQDV�GH�ODV��KHUUDPLHQWDV�TXH�SR-
sibilitan evaluar el funcionamiento de la gestión 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 dimensión de la gestión administrativa no se ha alcanzado el 
nivel de desempeño deseado se pasa al análisis de los indicadores limitantes que 
están incidiendo en los procesos respectivos. Para que un proceso mejore, se re-
quiere que sucedan tres cosas simultáneamente:

�� Querer mejorar (incluye la actitud y la motivación).
�� Poder mejorar (incluye el saber cómo y el tener con qué).
�� Actuar en consecuencia.

7. Acciones de mejora según los resultados de los indicadores

Culminada la evaluación de los indicadores limitantes, se procede a la for-
mulación de las acciones de mejora. La mismas se propone realizar siguiendo el 
formato siguiente.
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Indicador 
limitante Acciones Fuente  de 

YHUL¿FDFLyQ Fecha
Responsable y 
costos según el 

presupuesto

7DEOD������)RUPDWR�GH�SODQ�GH�DFFLRQHV�GH�PHMRUD

2.2.4.2 Evaluación integral de la gestión administrativa

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

ALTERNATIVA 1:

5H¿HUH�OD�VLJXLHQWH�UHJOD�GH�GHFLVLyQ�TXH�VXSRQH�XQ�FULWHULR�GH�SRQGHUDFLyQ�
mediante el cual se establece una puntuación de cero a cinco puntos según el 
porcentaje de indicadores favorables en cada dimensión como se muestra a con-
tinuación.

3XQWXDFLyQ Porcentaje de indicadores

�IDYRUDEOHV
1 ������
2 �������
3 �������
4 �������
� ��������

Tabla 2.16 Regla de decisión

Como criterio del nivel de integración en la gestión administrativa se calcula 
la media aritmética de las puntuaciones recibidas en las dimensiones. La misma 
queda caracterizada como sigue a continuación.
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EVALUACIÓN 'HÀFLHQWH Baja Aceptable %XHQD 0X\�EXHQD

PUNTOS 1 2 3 4 �

Tabla 2.17 Regla de decisión

El resultado de la aplicación de la regla de decisión descrita solo tiene ca-
rácter indicativo del nivel de evaluación integral de la gestión administrativa en 
la universidad y no excluye el análisis cualitativo de un conjunto de factores que 
LQÀX\HQ�HQ�OD�PLVPD�\�GHWHUPLQDQ�VX�FRPSOHMLGDG�

 ALTERNATIVA 2

Esta alternativa supone la evaluación de la gestión administrativa de la uni-
versidad a partir de un indicador global que se denomina: nivel de evaluación 
integral de la gestión administrativa (NEIGA). El mismo supone la integración 
de los resultados obtenidos para cada dimensión así como la evaluación de exper-
tos  quienes otorgan  pesos de importancia relativa de los indicadores  obtenidos. 
'LFKRV�SHVRV�HQ� LPSRUWDQFLD� UH¿HUHQ� OD�GHFLVLyQ��SRU�FRQVHQVR��GHO�HTXLSR�GH�
expertos.

Dimensiones 
de la gestión 

administrativa 

Resultados 
de la

dimensión 
(Rdim) 

Pesos 
en importancia   

(Wimpt) (Rdim x Wimpt)
Nivel integral de eva-
luación de la dimen-

VLyQ�HQ��

Dimensión 1 Rdim 1 Wimpt 1 R dim1 X Wimpt 1

)XHQWH��$GDSWDGR�GH�3pUH]�&DPSDxD��������

NEIGAdim:�UH¿HUH�HO�QLYHO�GH�HYDOXDFLyQ�LQWHJUDO�GH�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWL-
YD�HQ�XQD�GLPHQVLyQ�SDUWLFXODU����

P máx: evaluación máxima de la escala empleada.

m: cantidad de dimensiones.  I = 1,2,3…m
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El Nivel General de Evaluación de la Gestión Administrativa (NEIGA) que-
da determinado por la siguiente expresión:

(2.24)

,QWHUYDORV�1(,*$���� (YDOXDFLyQ�FXDOLWDWLYD
        NEIGA> 90 Nivel de gestión administrativa muy buena
���!�1(,*$����� Nivel de gestión administrativa buena
�����1(,*$����� Nivel de gestión administrativa aceptable
�����1(,*$����� Nivel de gestión administrativa baja
�������1(,*$����� 1LYHO�GH�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�GH¿FLHQWH

 Tabla 2.19 Regla de decisión

Se han establecido los intervalos del NEIGA a partir de los porcentajes eva-
luativos que utiliza el patrón de auditoría interna para la evaluación de resultados 
en la gestión administrativa en la universidad. El empleo de una u otra alternativa 
dependerá del decisor, del nivel de participación de los trabajadores en el proceso 
de toma de decisiones, del nivel de integración en la gestión administrativa y del 
grado de madurez en la implementación de la metodología que se propone en 
este libro.

2.2.5 Fase V: control y mejora continua

El sistema de indicadores desarrollado deberá estar alineado con los objeti-
vos de la  gestión administrativa universitaria  y los factores claves de gestión. Al 
mismo tiempo, le brindan a la dirección la información concreta sobre la marcha 
DFWXDO�GH�OD�PLVPD��SHUPLWLHQGR�¿MDU�REMHWLYRV�QXPpULFRV�TXH�SXHGHQ�VHU�FRQ-
trastados en el tiempo y realizar análisis de deviaciones y propuestas de acciones 
FRUUHFWLYDV�WDO�\�FRPR�VH�PXHVWUD�HQ�OD�¿JXUD����
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Figura 2.4 Esquema general de la fase de control del modelo y mejora continua

Uno de los enfoques de la gestión 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: revisión de la política, 
seguimiento y revisión de objetivos e indicadores, los resultados de las audito-
rías internas y externas, las acciones correctoras y preventivas, los sistemas de 
sugerencias y participación del personal y otras partes interesadas, las alianzas 
externas, la transferencia de tecnología y buenas prácticas, benchmarking.

Una vez diseñadas las estrategias para cada uno de los procesos y de acuerdo 
FRQ�ORV�UHFXUVRV�PDWHULDOHV��¿QDQFLHURV�\�KXPDQRV�QHFHVDULRV��VROR�UHVWD�OOHYDU�
D�FDER� OR�SODQL¿FDGR�HQ�FDGD�XQR�GH� ORV�QLYHOHV�FRUUHVSRQGLHQWHV��GH�DFXHUGR�
con el programa de ejecución previsto y velar por que se desarrollen las acciones 
de comunicación o estimulación que sean pertinentes para atenuar los efectos 
presumibles de la resistencia al cambio intrínseca 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 había 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 gestión administrativa resulta nece-
sario establecer mecanismos que permitan monitorear la evolución del sistema en 
el tiempo como consecuencia o no de la implantación de las acciones de mejora 
y la tendencia a la entropía propia del sistema o su entorno. Por esta razón, se 
establece este último paso, con el cual se pretende asegurar el retorno a la fase 
GH�GLDJQyVWLFR��FRPR�PHFDQLVPR�QRUPDO�TXH�OH�FRQ¿HUH�HO�FDUiFWHU�FtFOLFR�GH�OD�
mejora de la gestión 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-
luación y ajuste de estas, para lo cual se deberá establecer un proceso de control 
y seguimiento de las acciones desplegadas en torno a la mejora, así como de su 
desempeño competitivo con relación a los objetivos-meta deseados.

Es decisivo mantener una vigilancia sistemática sobre la evolución y/o ten-
dencias de los requerimientos y expectativas de los usuarios así como de las tec-
nologías emergentes y/o disponibles para, de esta forma traducir estos resultados 
HQ�QXHYDV�HVSHFL¿FDFLRQHV�GH�OD�JHVWLyQ�DGPLQLVWUDWLYD�KDFLD�ORV�SURFHVRV�FODYH�
de la universidad. Estos cambios pueden repercutir en la manera de evaluar fu-
turos desempeños del sistema, así como en la selección de las estrategias de me-
jora, de igual manera que en la formación del personal para asimilar los cambios 
que se van produciendo.
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CONCLUSIONES

1. La investigación reveló que existe una creciente base teórica-conceptual 
sobre el control de gestión y su aplicación, en organizaciones productivas y de 
servicios. Sin embargo, en contraste con este desarrollo, el referente metodo-
lógico en el contexto universitario y en particular en la gestión administrativa 
GH�XQLYHUVLGDGHV�HFXDWRULDQDV�PDQL¿HVWD�HVFDVRV�WUDEDMRV��1R�VH�HQFRQWUy�HQ�OD�
literatura revisada precedentes de una metodología como la propuesta en este 
OLEUR��'H�DKt�TXH�HO�SUREOHPD�FLHQWt¿FR�IRUPXODGR�SDUD�OD�SUHVHQWH�LQYHVWLJDFLyQ�
se considera de gran actualidad y pertinencia, tanto en el plano conceptual-meto-
dológico como práctico.

2. La metodología propuesta en el texto para el control de la gestión 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 evaluación institucio-
nal y de acreditación de carreras en Ecuador.

��� /D�PHWRGRORJtD��SURFHGLPLHQWRV�HVSHFt¿FRV��PpWRGRV�\�WpFQLFDV�FLHQWt-
¿FDPHQWH�DUJXPHQWDGDV��SHUPLWLHURQ�JHVWLRQDU�GH�PDQHUD�VLVWHPiWLFD�ORV�GLIH-
rentes procesos que componen la gestión 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, 
investigación y vinculación con la comunidad.
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ANEXOS

ANEXO 
Encuesta para evaluar el liderazgo en la gestión administrativa

Estimado colaborador, a continuación le presentamos algunas declaraciones 
que nos ayudarán a evaluar el liderazgo de los directivos  en la universidad. Agra-
deceríamos su colaboración.  

3XQWXp�GH���D���VHJ~Q�FRUUHVSRQGD�

EVALUACIÓN Muy débil Débil Media Buena Muy buena
PUNTOS 1 2 3 4 �

1. VISIONARIO:

1.1¿Tienen los directivos de la universidad una visión clara y compartida de hacia 
GyQGH�YD�OD�RUJDQL]DFLyQ"
1.2 En esa visión, ¿se han tenido en cuenta los distintos planteamientos de los 
SURIHVRUHV���HVWXGLDQWHV�\�HPSOHDGRV�"
����¢6H�FRPXQLFD�GH�IRUPD�H¿FD]�GLFKD�YLVLyQ�KDFLD�OD�FRPXQLGDG�XQLYHUVLWDULD"

2. POTENCIADOR:

2.1 ¿Existe un estilo de dirección donde  se marcan unos objetivos y en el que 
cada individuo puede establecer sus propias orientaciones, pautas y criterios para  
ORJUDUORV"
2.2 ¿Impulsa la dirección la autonomía de actuación activamente, reconociéndola 
\�SUHPLiQGROD"
����¢([LVWH�XQ�PDUFR�GH�FRQ¿DQ]D�GH�GHOHJDFLyQ�EDVDGR�HQ�OD�FDSDFLGDG�GH�ORV�
FRODERUDGRUHV�\�HTXLSRV"
3. ENTRENADOR:

����¢&RQWULEX\H�HO�GLUHFWLYR�DO�GHVDUUROOR�GH��ORV�GHPiV"
����¢'HGLFD�WLHPSR�HO�GLUHFWLYR�HQ�IRUPDUVH�D�Vt�PLVPR"

4. SABER TOMAR RIESGOS:

����¢$VXPHQ�ORV�GLUHFWLYRV�ORV��ULHVJRV�FDOFXODGRV�GH�VX�DFFLRQDU"
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����¢(Q�OD�XQLYHUVLGDG��VH�IRPHQWD�OD�H[SHULPHQWDFLyQ"

5. APRENDIZAJE:

���¢�3RVHH�FDGD�SURIHVRU��XQ�SODQ�GH�GHVDUUROOR�SHUVRQDO"
����¢/RV�GLUHFWLYRV�HVWDEOHFHQ�GH�IRUPD�VLVWHPiWLFD��PHFDQLVPRV�GH�DSUHQGL]DMH�
SDUD�FRPSDUWLU�ODV�GLVWLQWDV�H[SHULHQFLDV�\�SUR\HFWRV�UHDOL]DGRV"
6. COLABORADOR:

6.1 ¿Existe un espíritu de colaboración entre los directivos y los profesores, estu-
GLDQWHV�\�HPSOHDGRV�GH�PRGR�JHQHUDO"
6.2 ¿Los directivos invierten tiempo en trabajar y fomentar los mecanismos  inter-
QRV�\�H[WHUQRV�SDUD�FRQVHJXLU�DOLDQ]DV�EHQH¿FLRVDV�SDUD�OD�FRPXQLGDG�XQLYHUVLWD-
ULD"

 
Encuesta de cultura organizacional

Estimado colaborador, este cuestionario está destinado a conocer  la cultura 
organizacional.

�(Q�FDGD�¿OD��LQGLTXH�FRQ�;�VL�HV�DVt�D�YHFHV��VLHPSUH�HQ�WX�LQVWLWXFLyQ���XQ�
sueño o nunca

No. 'LIHUHQWHV�LGHQWL¿FDFLRQHV�GH�FXOWXUD�
empresarial A veces

Es así siempre 
en mi

 institución

Es un sue-
ño o nunca

1 La información se comparte a todos los 
niveles

2 Se escuchan las opiniones y argumentos 
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 
en cuenta la repercusión que tendrán las 
mismas en los trabajadores

6 Las actividades se realizan en torno al 
grupo

7 Existe buen control y supervisión

8 +D\�EXHQD�WROHUDQFLD�D�ORV�FRQÀLFWRV
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9 Son justas las sanciones que se aplican

10 Hay buena distribución 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 última columna, señale su expectativa empleando un valor de la escala. 
Muchas gracias.

ELEMENTOS TANGIBLES

���QDGD�GH�DFXHUGR���PX\�GH�DFXHUGR� 1 2 3 4 � 6 7 EXP

El estado físico del producto que recibe 
es de calidad.
Las instalaciones físicas  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

���QDGD�GH�DFXHUGR���PX\�GH�DFXHUGR�
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,  estándar.
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CAPACIDAD DE RESPUESTA

���QDGD�GH�DFXHUGR���PX\�GH�DFXHUGR�

Los empleados,  informan con preci-
sión a los usuarios cuando concluirá la 
realización del servicio.
Los empleados atienden sus pedidos 
con rapidez
Los empleados , siempre están dispues-
tos a ayudarles
Los empleados, nunca están demasiado 
ocupados para responder a sus preguntas.

SEGURIDAD

���QDGD�GH�DFXHUGR���PX\�GH�DFXHUGR�

El comportamiento de los empleados  
OH�WUDVPLWH�FRQ¿DQ]D��
Usted se siente seguro al recibir el 
servicio.
Los empleados son siempre amables 
con usted.
Los empleados tienen conocimientos 
VX¿FLHQWHV�SDUD�UHVSRQGHU�D�ODV�SUHJXQ-
tas que les hace.

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

ANEXO  3
,QGLFDGRUHV�GH�FRQÀLFWLYLGDG�SROtWLFD�DVRFLDGRV�DO�SUREOHPD�WHFQROyJLFR

PROBLEMA CON INFLUENCIA 
POLÍTICA INDICADOR 'H¿QLFLyQ�RSHUD-

cional Meta

1. ¿Quiénes y qué capacidad de 
movilización tienen los actores con 
incidencia en el área administrativa 
para articular y movilizar recursos 
políticos e involucrar a grupos 
sociales organizados, por la escasa 
presencia y apoyo del Estado en 
WHPDV�WHFQROyJLFRV"

1LYHO�GH�LQÀXHQFLD�GH�
los actores en movili-
zar recursos políticos, 
grupos organizados, 
por la escasa presencia 
y apoyo del Estado en 
temas tecnológicos.

Por encuestas a 
partir de escala 
tipo Likert.

-
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2. ¿Las demandas de los actores 
movilizados están basadas en 
demandas legítimas, como incum-
plimientos de planes, programas, 
proyectos, acciones puntuales, en el 
iUHD�WHFQROyJLFD"

Nivel de  incumpli-
miento de las deman-
das de los actores 
universitarios en el 
área tecnológica en 
el agravamiento del 
FRQÀLFWR�

Por encuestas a 
partir de escala 
tipo Likert.

���

3. ¿Los actores movilizados y el 
incumplimiento de las deman-
das  implican apoyos y alianzas 
sociales importantes a nivel local, 
parroquial, cantonal, provincial o  
UHJLRQDO"

Nivel de capacidad  
para articular alianzas 
importantes con otros 
sectores

 Cantidad de 
alianzas estable-
cidas/ Total de 
DOLDQ]DV�SODQL¿-
cadas

�����

4. ¿La resolución de los problemas 
tecnológicos demanda la inter-
vención de la institucionalidad del 
Estado a escala nacional, regional, 
SURYLQFLDO��FDQWRQDO�R�ORFDO"

Nivel en que los  
actores institucionales 
públicos atienden  las 
demandas  de proble-
mas tecnológicos

Demandas aten-
didas/Demandas 
planteadas �����

���¢/RV�SUREOHPDV�WHFQROyJLFRV�GHO�
área administrativa de la universi-
dad están presentes en los medios 
GH�FRPXQLFDFLyQ"

Nivel en que están 
presentes los proble-
mas tecnológicos en 
los medios de comuni-
cación

Por encuestas a 
partir de escala 
tipo Likert. -

���¢&yPR�LQÀX\H�HQ�OD�JHVWLyQ�
administrativa, el escaso uso de 
WHFQRORJtD�HQ�OD�H¿FLHQFLD�\�FDOLGDG�
GHO�WUDEDMR"

Grado de desarrollo de 
la innovación tecno-
lógica en la gestión 
administrativa

Por encuestas a 
partir de escala 
tipo Likert. ����

7. ¿Cómo afecta a la productividad 
de los empleados, el escaso uso de 
tecnologías, y en caso de que el 
estado brinde asistencia tecnológica 
a los mismos, quienes serían los 
JUXSRV�DIHFWDGRV"

Nivel en que se mo-
vilizan los recursos 
políticos y grupos 
organizados para la 
inserción de tecnolo-
gías que mejoren la 
productividad de los 
empleados

Por encuestas a 
partir de escala 
tipo Likert.

-
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,QGLFDGRUHV�GH�FRQÀLFWLYLGDG�SROtWLFD�DVRFLDGRV�DO�3UREOHPD�$PELHQWDO

PROBLEMA CON INFLUENCIA 
POLÍTICA INDICADOR 'H¿QLFLyQ�RSHUD-

cional Meta

1. ¿Quiénes y qué capacidad de 
movilización tienen los actores 
ambientalistas y ecologistas, para 
articular y movilizar recursos socia-
les e involucrar a grupos sociales 
RUJDQL]DGRV"

Capacidad que tienen 
los movimientos 
ambientalistas y eco-
logistas en movilizar 
recursos políticos y 
grupos sociales  en la 
universidad

Por encuestas a 
partir de escala 
tipo Likert.

-

2. ¿Las demandas de los actores 
movilizados están basadas en 
demandas legítimas, como incum-
plimientos de planes, programas, 
proyectos acciones puntuales, en el 
iUHD�DPELHQWDO�\�HFROyJLFD"

1LYHO�GH�LQÀXHQFLD�TXH�
tiene el incumplimien-
to de las demandas 
ambientales por parte 
del estado en el agra-
YDPLHQWR�GHO�FRQÀLFWR�
en la universidad 

Por encuestas a 
partir de escala 
tipo Likert.

-

3. ¿Los actores movilizados por 
el incumplimiento a sus deman-
das  implican apoyos y alianzas 
sociales importantes a nivel local, 
parroquial, cantonal, provincial o  
UHJLRQDO"

Nivel de capacidad 
movilizativa de los 
actores  para articular 
alianzas importantes 
con otros sectores

Cantidad de alian-
zas ejecutadas en 
tema ambiental/
Total de alianzas 
SODQL¿FDGDV�HQ�HO�
período

�����

4. ¿La resolución de los problemas 
ambientales y ecológicos demanda 
la intervención de la instituciona-
lidad del Estado a escala nacional, 
regional, provincial, cantonal o 
ORFDO"

Nivel de implicación 
del gobierno que se re-
quiere para atender las 
demandas ambientales  
en la universidad

Demandas am-
bientales resueltas 
por el gobierno/
Demandas am-
bientales presen-
tadas al gobierno 
en el período

Mayor 
����

���¢/RV�SUREOHPDV�HQ�HO�iUHD�DP-
biental y ecológica están presentes 
HQ�ORV�PHGLRV�GH�FRPXQLFDFLyQ"

Nivel en que están pre-
sentes los problemas 
ambientales y ecológi-
cos en los medios de 
comunicación

Por encuestas a 
partir de escala 
tipo Likert. -



METODOLOGÍA PARA EL CONTROL DE LA GESTIÓN ADMINISTRATIVA 
EN INSTITUCIONES DE ESTUDIOS SUPERIORES ECUATORIANAS

88

 ANEXO 4. 

Lista de chequeo para el diagnóstico del nivel de integración de los obje-

tivos estratégicos de la universidad  en el área administrativa

A usted se le pide marcar con una X según su evaluación, otorgando:

1  Cuando considere un comportamiento bajo  

2  Cuando considere un comportamiento medio 

3  Cuando considere un comportamiento alto

No $¿UPDFLRQHV 1 2 3

1. Los objetivos en el área se establecen en 
WpUPLQRV�YHUL¿FDEOHV�\�VH�LGHQWL¿FDQ�HQ�FRUUHV-
pondencia con la estrategia general de la organi-
zación contribuyendo al logro de la misma. (P)

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

3. Se garantiza la coherencia de los planes 
de acción en el área y los presupuestos con los 
objetivos locales, los planes estratégicos y las 
circunstancias actuales de la organización. (P)

4. Los factores limitantes y críticos se tienen 
HQ�FXHQWD�D�OD�KRUD�GH�SODQL¿FDU�\�WRPDU�GHFL-
siones. (P)

�� (VWiQ�FODUDPHQWH�GH¿QLGRV� ORV�QLYHOHV�GH�
autoridad y responsabilidad para el cumpli-
miento de los objetivos en el área. (O)

6. Existe desagregación de esos objetivos en 
actividades mediante planes de acción concre-
tos. (P)
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7. 6H�FRPSUHQGHQ�\�DSOLFDQ�H¿FD]PHQWH�HQ�HO�
área las orientaciones de la organización para 
la toma de decisiones. (O)

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

9. 6H� LGHQWL¿FDQ�\� HYDO~DQ� ORV� ULHVJRV�SRVL-
EOHV�HQ�HO�iUHD�TXH�SXHGHQ�LQÀXLU�HQ�OD�FRQVH-
cución de los objetivos de la organización. (P)

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

11. Se elaboran planes de prevención a partir 
del diagnóstico de los riesgos y las propuestas 
y medidas para prevenir o contrarrestar su ocu-
UUHQFLD��HQ�FDGD�XQD�GH�ODV�DFFLRQHV��VH�GH¿QHQ�
tiempo de ejecución, ejecutantes y responsa-
bles de su control. (P)

12. ([LVWH� LGHQWL¿FDFLyQ� \� DOLQHDFLyQ� GH� ORV�
procesos claves y de apoyo en el área con los 
objetivos de la organización. (O)

13. Los procesos están enfocados al cliente y 
estrechamente vinculados a la misión, visión y 
estrategias de la organización. (O)

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

��� 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 selección. (O)

16. (VWiQ� FODUDPHQWH� GH¿QLGRV� ORV� SURFHGL-
mientos para cada uno de los puestos de trabajo 
en el área 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 sistemático 
de ellos. (O)

18. Se comprueba periódicamente 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. 6H�GLVSRQH�GH�OD� LQIRUPDFLyQ�VX¿FLHQWH�\�
oportuna para la construcción y evaluación 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-
zación. (C)

22. Se realiza el seguimiento y revisión del 
cumplimiento de las acciones previstas para el 
control de los riesgos en el área. (C)




