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RESUMEN

El desarrollo de la presente investigacion obedece a la innovacion del nuevo Sistema de
Educacion Superior dentro de la Gestion Universitaria, y a la necesidad de emplear
modelos empresariales inteligentes que son aplicables a todo tipo de empresas, sean estas
lucrativas o no. Identificando los requerimientos que posea la organizacion, empleando el
modelo de Planificacion Estratégica ajustado a sus necesidades, facilitando la toma de

decisiones.

El Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI), llena el vacio que existe
en la mayoria de sistemas de gestion: la falta de un proceso sistematico y obtener feedback
sobre la estrategia. Los procesos de gestidn a través del Cuadro de Mando permiten que la
organizacion se equipare y se centre en la puesta en préctica de la estrategia a largo plazo.
Utilizando de este modo, el Cuadro de Mando Integral se convierte en los cimientos para

gestionar las organizaciones de la Era de la Informacion.

Por ello, el objetivo general de la actual investigacion es implementar el Balanced
Scorecard como modelo de gestidn, en la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio
Exterior, de la Facultad de Administraciéon de Empresas, de la ESPOCH, manejando
herramientas inteligentes para su aplicacion. La implementacion del BSC reflejard los
resultados de la gestion representada por los indicadores calculados para cada uno de los
objetivos que se analizaran, en las perspectivas contempladas para el estudio, reflejados en

un Mapa Estratégico en simultaneidad con la Planificacion Estratégica de la FADE.



ABSTRACT

The development of the present research obeys to the New Higher Education System
innovation inside the University management, and the need to use smart business models to
be applicable any kind of company, being them profitable or non-profit, identifying the
requirements the organization possesses, using the Strategic Planning model adjusting to

their needs, facilitating the decision making.

The Balanced Scorecard (BSC), fills the gap in most management systems: The lack of a
systematic process and get the strategy feedback. The management processes through the
Balanced Scorecard allows the organization compares and focuses to put into practice of
the long-term strategy. Using in this way the Balanced Scorecard is converted in the

foundations for managing organizations in the information age.

The general objective of the current research is to implement The Balanced Scorecard as a
managing model in the Financial and International Trade Engineering School of the Faculty
of Business Administration, in the ESPOCH, managing smart tools for its application. The
BSC implementation will reflect the managing results represented by the calculated
indicators for each one of the objectives that will be analyzed, in the covered perspectives
for the study, reflected in the strategic map in simultaneity with the Strategic Planning in
the FADE.

\
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CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1. ANTECEDENTES DEL PROBLEMA

En los ultimos afios, la globalizacion exige que las empresas estén en continua busqueda y
aplicacion de técnicas y herramientas gerenciales. Por un lado, éstas herramientas deben
permitir identificar cuéles son las estrategias que se deben seguir para alcanzar con las
expectativas de la misiéon y vision de la organizacion, por el otro expresa la forma de
contribuir las estrategias en objetivos especificos cuyo logro sea medible a través de

indicadores de desempefio.

La Implementacion del Balanced Scorecard (BSC) como modelo de gestion es
evidentemente necesario, debido a que en los Gltimos afios se crea la necesidad en el &ambito
global de contar con iniciativas de calidad que enfoquen todas sus acciones para cumplir
con los objetivos institucionales, complementados por un sistema de monitoreo y feedback

que permitan un aprendizaje continuo.

Los requerimientos del Estado y la sociedad deben ajustar a la nueva Era de la Educacion
que esta viviendo nuestro pais, la misma que exige mejores resultados que se consiguen
mediante el uso de herramientas inteligentes. Aungue la Escuela de Ingenieria Financiera y
Comercio Exterior carece de una Planificacion Estratégica es necesario identificar y aplicar
el modelo de Planeacién Estratégica que mejor beneficie a la Gestion Universitaria. Uno de
ellos es el Balanced Scorecard también conocido como Cuadro de Mando Integral (CMI).

Por tal motivo, la Escuela pretende mejorar su desempefio, el cual se reflejard una vez
implementado el modelo con el fin de consolidarse como una de las Escuelas que brinde

calidad educacional.



1.1.1. Formulacion del Problema

No existe un modelo de Planificacion Estratégica que pueda medir la gestion en la Escuela

de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior.

1.1.2. Delimitacién del Problema

Para la delimitacion del problema de investigacion se ha considerado como objeto la

Gestion Empresarial y como campo la Planificacion Estratégica.

1.2. OBJETIVOS

1.2.1. Objetivo General

Implementar el Balanced Scorecard como modelo de gestion en la Escuela de Ingenieria

Financiera y Comercio Exterior.

1.2.2. Objetivos Especificos

a) Analizar la teoria empresarial existente y su impacto con el Balanced Scorecard.
b) Crear una metodologia de implementacién del modelo de gestion.
C) Obtener resultados de la implementacion del Balanced Scorecard y realizar su

analisis.

1.3.  JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Conscientes de la importancia que hoy reviste el tema de la Planificacion Estratégica para

una correcta toma de decisiones, el presente estudio tiene repercusion practica sobre la



actividad empresarial y universitaria, aporta una informacion valiosa que servird de
material de reflexion y accion sobre el quehacer de nuestros directivos institucionales, y
para generar acciones tendientes a promover y a practicar la excelencia en la medicion de
resultados que debe aprovecharse tanto para el desarrollo personal como institucional en el

contexto universitario.

La presente investigacion utilizara el método de investigacion mixta, aplica estrategias para
la medicion de enfoques cualitativos y cuantitativos para lograr una administracion

eficiente.

La aplicacion del modelo de gestion en la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio
Exterior, servira como base a futuras generaciones para contribuir al crecimiento
institucional mediante un correcto direccionamiento de objetivos a perseguir y metas a

alcanzar.

Por tal motivo, consideramos necesario implementar el modelo de gestion denominado
Balanced Scorecard en la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior de la
Facultad de Administracion de Empresas como parte fundamental de la acreditacién con el
apoyo del Proyecto Prometeo-FADE que impulsa el SENESCYT, con el objetivo de llevar
a cabo una correcta ejecucion y direccion de ciertos indicadores que deben ser cumplidos

satisfactoriamente segun lo establece la nueva Ley de Educacion Superior.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

Es imposible concebir una investigacion cientifica sin la presencia de un Marco Tedrico. El
Marco Referencial es el conjunto articulado de proposiciones que definen las condiciones
segun las cuales surgen o se relacionan fendmenos empiricos a los que también se llaman

hechos.

El marco tedrico es un punto de vista sistematizado que delimita y sostiene el proceso de

investigacion, define la perspectiva o enfoque del trabajo cientifico.

Clasica

De las Relaciones Humanas
Neoclasica

Escuela Contingencial o Situacional

TEORIA DE LAS EMPRESAS

) i Consiste en desarrollar los Capacidad
DIRECCION ESTRATEGICA de adaptarse al medio y lograr

resultados mejores y mas estables que
| la competencia.

BUSINESS INTELIGENT Lo Unico constante es el cambio, y la
premisa para las empresas es cambiar,
transformarse en inteligentes.

BALANCED SCORECARD

| El BSC constituye una de las
BSC EN ECUADOR herramientas mas eficaces para
implementar y llevar a la préactica el
| Plan Estratégico de la Compafiia.

BSC EN LAS UNIVERSIDADES

FIGURA No 1. Hilo-Conductor
Fuente: Elaboracion propia.



2.1. Teoria de las Empresas

Las actividades humanas son el resultado de la aplicacion de las energias y los esfuerzos

del hombre a la conquista de la naturaleza.

Adaptar el medio a sus necesidades significa trabajo, pero en un principio sus pasos fueron
intuitivos, y agruparse en sociedad para laborar y luchar, fue cuando se hizo imperativa la

necesidad de una organizacion y una direccion para alcanzar los fines perseguidos.

Evidentemente que los mas preparados asumieron el caracter de directores, pero el

gobierno de su grupo lo tuvieron que ejercer aplicando igualmente su intuicion.

No se creia que la administracion de las empresas estuviera basada en principios cientificos,
debido a que los fundadores o directores de ellas, con fuerte personalidad y gran intuicién,
los aplicaban sin darse cuenta de su existencia. Se pensaba que la direccién de las empresas
conducidas por un hombre fuerte, significaba absolutamente el éxito de ellas. Ademas, la
poca importancia que se concedia al personal de colaboradores, sin tomar en cuenta sus
opiniones, habia venido asentando un gobierno autocratico en el que las resoluciones del

director, acertadas o erroneas, eran la suprema ley.

Esta situacion ha tenido que modificarse, pues en realidad la direccidén de una empresa esta
influenciada por diversas entidades, tales como: el gobierno, otras empresas, los
trabajadores, etc. Existen ademas influencia de caracter econémico como la competencia,
las demandas crecientes, de aumentos de salario por parte de los trabajadores, y ademas, los
adelantos de la técnica que han originado un cambio en las modalidades de la
Administracion, obligandola a adoptar mejores medios para el desarrollo de sus
actividades, lo cual se ha venido a sintetizar en el establecimiento de principios y reglas que

han estructurado la ciencia.



Unido todo lo expuesto a un gran aumento de la cultura, la civilizacion y la técnica, cosa
que se ha logrado en muchas regiones del continente de habla espafiola, ha sido posible en
el cuarto del siglo pasado un sorprendente crecimiento econdémico, que ha permitido
levantar los estandares de vida y el poder adquisitivo de las masas, y asi vemos como ha
surgido, vigorosa y espléndida, especialmente en algunas repUblicas latinoamericanas.
(Reinoso, 1986).

Anteriormente no se tenia una técnica de como llevar al desarrollo a una empresa, puesto
que la administracion cientifica en aquel entonces era tan solo un conocimiento empirico.
La tradicional administracion de empresas no se basaba en un proceso sistematico lo que

generaba una consecuencia negativa en su crecimiento inmediato.

Con la globalizacion, las empresas tuvieron la necesidad de aplicar conocimientos
cientificos, los mismos que mediante la utilizacion de técnicas le permitieran su
permanencia en el tiempo como un ente competitivo ante empresas que manejen estandares

de excelencia a nivel mundial.

2.1.1. Teoria Clésica

También conocida como enfoque clasico de la Administracion, los primeros estudios de
este enfoque, enfatizaron tanto la racionalidad como el hacer que las organizaciones y los
trabajadores fuesen lo mas eficientes posible. El enfoque clasico de la Administracion esta
constituido por dos teorias:

e Frederick Winslow Taylor (1911) y sus “Principios de Administracion Cientifica”.

e Henry Fayol (1916) y su “Administracion Industrial y General”.



La Administracion Cientifica

Frederick Winslow Taylor es el fundador del movimiento conocido como organizacion
cientifica del trabajo. ElI pensamiento que lo guia es la eliminacion de las pérdidas de
tiempo, de dinero, de materiales, etc., mediante un método cientifico y no hombres
excepcionales. Taylor afirma que “el principal objetivo de la administracion debe ser
asegurar el maximo de prosperidad, tanto para el empleador como para el empleado”. Para
el empleador, el maximo de prosperidad no significa la obtencion de grandes beneficios a
corto plazo, sino el desarrollo de todos los aspectos de la empresa para alcanzar un nivel
permanente de prosperidad. Para el empleado, el méaximo de prosperidad no significa
obtener grandes salarios de inmediato, sino un desarrollo personal para trabajar
eficazmente, con calidad y utilizando sus dones personales. (Taylor & Fayol, 1987, pag.
124)

La administracién moderna nacié en 1911 luego de la publicacion del libro Principios de la
Administracion Cientifica. Su contenido fue extensamente adoptado por los gerentes de
todo el mundo y describia a la teoria de la Administracion Cientifica: el uso de los métodos

cientificos para definir “la mejor forma” de realizar un trabajo.

Taylor, conocido como el padre de la Administracién Cientifica es el defensor de la teoria
clasica de la Administracion, estudié el trabajo manual utilizando principios cientificos que
ponen énfasis para mejorar la eficiencia en la produccion para descubrir la mejor forma de
realizar el trabajo. Segun Taylor, la eficiencia en las organizaciones se obtiene a través de

la racionalizacién del trabajo.



Principios de la Administracion Cientifica

1. Desarrolle una ciencia para cada elemento del trabajo de un individuo para reemplazar el

antiguo método de la regla del dedo pulgar.
2. Seleccione cientificamente y luego capacite, ensefie y perfeccione al trabajador.

3. Coopere efusivamente con los empleados para asegurarse de que todo el trabajo se haga

de acuerdo con los principios de la ciencia que ha desarrollado.

4. Divida el trabajo y las responsabilidades de forma casi equitativa entre la administracion

y los trabajadores.

Estos principios se crearon con el fin de resolver los problemas organizacionales. Taylor
afirmé que estos cuatro principios darian como resultado la prosperidad tanto de los

trabajadores como de los gerentes.

Teoria General de la Administracion

El enfoque de la Teoria General de la Administracion se centra méas en lo que hacen los
gerentes y en lo que constituye una buena practica de Administracion. Fayol describié la
practica de la administracién como algo diferente a la contabilidad, finanzas, produccion,
distribucion, y otras funciones tipicas de un negocio. Su creencia de que la Administracion
es una actividad comun para todos los negocios, gobiernos e incluso hogares, lo llevaron a
desarrollar 14 principios de Administracion. (Robbins & Coulter, Administracion , 2010)

Fayol con su Teoria General de la Administracién creia que las funciones de la
Administracion eran comunes en todas las organizaciones, formulé la Teoria Clasica

caracterizada por la estructura que deberia poseer toda organizacion para ser mas eficiente.



Los 14 principios de Fayol de la Administracion

De acuerdo a Fayol todas las ciencias e incluso la Administracion deben estar basados en

leyes para lo cual definid catorce principios generales:

Division de trabajo Centralizacion

Autoridad Escalafon

Disciplina Orden

Unidad de mando Equidad

Unidad de direccion Estabilidad en los puestos del personal

Subordinacion de los intereses individuales Iniciativa

al interés general
Remuneracion Espiritu de grupo.

(Robbins & Coulter, Administracion , 2010).

2.1.2. Teoria de los Recursos Humanos

Entre las personas que contribuyeron al nacimiento de la Teoria de las Relaciones Humanas
podemos citar a su mayor colaborador y fundador George Elton Mayo, un cientifico
australiano, profesor y director del Centro de Investigaciones Sociales de la Escuela de
Administracion de Empresas de la Universidad de Harvard; condujo la famosa experiencia
de Hawthorne, ademé&s de escribir volimenes como "Los Problemas Humanos de una
Civilizacion Industrial”. Juntamente con él, John Dewey, que escribié "El Publico y sus
Problemas" y "Naturaleza y Conducta Humana, indirectamente grandes aportadores fueron
William James y Morris Viteles, quienes escribieron "Los Principios de la Psicologia" y

"Psicologia Industrial™ respectivamente.



El nacimiento de la Escuela de las Relaciones Humanas

Los resultados de los estudios de Hawthorne fueron analizados e interpretados en detalle
por Mayo, Roethlisberger, Dickson, Whitehead y Homans. Llegaron a las siguientes

conclusiones:

1. Se rechaza la concepcion taylorista del hombre, de caracter mecanicista, y se reconoce
la importancia de los factores psicologicos y sociales. El individuo no actGa solo por

incentivos materiales, sino por una logica de sentimientos.

2. El grupo social de la unidad fundamental de la organizacién frente a la teoria anterior
que situaba al hombre como unidad aislada de la organizacion. Las personas son motivadas

principalmente por el reconocimiento y la aprobacion social.

3. Ademas de la estructura formal existe una organizacién informal que se define como el
conjunto de relaciones espontaneas y no prescritas por la direccion, en cuyo seno se
producen muchas de las caracteristicas de las organizaciones formales (recompensas,

control, prestigio).

Caracteristicas de la Teoria de Recursos Humanos

e Estudia la organizacion como grupo de personas.

e Hace énfasis en las personas.

e Seinspira en sistemas de psicologia.

e Delegacion plena de autoridad.

e Autonomia del trabajador.

e Confianzay apertura.

e Enfasis en las relaciones humanas entre los empleados.

e Confianza en las personas.
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e Dinamica grupal e interpersonal. (Leon & Mamani, 2009)

La Teoria de las Relaciones Humanas nace de la necesidad de corregir la fuerte tendencia
de la deshumanizaciéon generada en el trabajo aparecida con la aplicacion de métodos
rigurosos a los que los trabajadores se sometian forzosamente. Se crea con el objeto de

liberar los conceptos rigidos y mecanicos de la teoria clasica.

2.1.3. Teoria Neoclasica

El enfoque neoclasico consiste en identificar las funciones de los administradores vy,
enseguida, deducir de ellas los principios fundamentales de la complicada practica de la
administracion. Vale la pena destacar que entre los principales exponentes de la Teoria
Neoclésica se encuentran autores como; Peter F. Drucker, William Newman, Ralph
Cordiner, Ernest Dale, Louis Allen y Harold Koontz. Para tener un mejor panorama a

continuacion se presenta una cronologia de los principales eventos de la Teoria Neoclasica.

También llamada Escuela Operacional, o del Proceso Administrativo, surgi6 de la
necesidad de utilizar los conceptos validos y relevantes de la Teoria Clasica, y es la que

actualmente es mas usada en casi todas las organizaciones a nivel mundial.

Para los neoclasicos, “La Administracion consiste en orientar, dirigir y controlar los
esfuerzos de un grupo de individuos para lograr un fin comun con un minimo de recursos y

de esfuerzo y con la menor interferencia, con otras actividades utiles”.

Segun la teoria neoclasica, las funciones del administrador corresponden a los elementos de
la Administracion que Fayol definiera en su tiempo (prever, organizar, comandar, coordinar
y controlar), con la aparicién actualizada las funciones que constituyen el Proceso

Administrativo.

11



La Teoria Neoclésica es exactamente la Escuela Clasica, colocada en el modelo de las
empresas de hoy, dentro de un eclecticismo que aprovecha la contribucién de todas las
demas teorias administrativas. En el transcurrir historico de las teorias administrativas, el
enfoque clasico no fue totalmente sustituido. Resurge plenamente ampliada, revisada y
mejorada con la Teoria Neoclasica. Peter Drucker es su principal exponente.

El punto fundamental de la Teoria Neoclasica es definir la Administracion como una

técnica social basica.

Caracteristicas principales de la Teoria Neoclasica:

Enfasis en la Practica Administrativa.- La teoria Gnicamente tiene validez cuando es

operacionalizada en la préctica.

Reafirmacion relativa de los Postulados Clasicos.- Los neoclasicos retoman gran parte
del material desarrollado por la Teoria Clasica, precisando nuevas dimensiones Yy
reestructurando de acuerdo con las contingencias de la época actual, dandose una

configuracién mas amplia y flexible.

Enfasis en los Principios Generales de la Administracion.- Los Principios de la
Administracion que los clasicos utilizaban como "leyes" cientificas son retomados por los
neoclasicos como criterios mas o menos elasticos en la busqueda de soluciones

administrativas practicas.

Enfasis en los objetivos y en los resultados.- Toda organizacion existe, no para si misma,
sino para alcanzar objetivos y producir resultados. Uno de los mayores productos de la

Teoria Neoclasica es la llamada Administracion por Objetivos (APO).
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La Teoria Neoclasica nace como complemento de la Teoria Clasica, es también conocida
como Escuela Operacional, hace énfasis principalmente en que la teoria es valida siempre y

cuando se la ponga en préctica.

En la Teoria Cléasica se consideraron a los principios tanto de Taylor como de Fayol como
Leyes fundamentales de la Administracion, en la Teoria Neoclasica se utilizan los

principios un tanto flexibles dirigidos a encontrar soluciones. (Rhenals, 2008)

2.1.4. Escuela de Contingencias o Situacional

La llamada Escuela Situacional o Contingencial, es un enfoque que plantea que el
Administrador se ve influido por la situacion y por las circunstancias que lo rodean, pero
plantea que a su vez puede influir en estas situaciones por medio de la decision

administrativa que toma.

El enfoque de contingencias se ha usado en lugar de los Principios simplistas de la
Administracion, asi como para integrar gran parte de las Teorias de la Administracion. El
enfoque de las contingencias para estudiar la administracion es muy l6gico. Debido a que
las organizaciones son distintas en cuanto a tamafio, objetivos, tareas realizadas y demas,
seria extrafio encontrar principios de aplicacion universal que funcionaran en todas las

situaciones.

A continuacion se listan las principales variables que permitiran ver el gran efecto que

tienen las variables contingentes en el quehacer de los gerentes:
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Tamarfo de la organizacion.- La cantidad de personas que integran una organizacion
influye mucho en el quehacer de los gerentes. A medida que el tamafio va aumentando, los

problemas de coordinacidn también se incrementan.

Rutina en la tecnologia de las tareas.- Una organizacion usa tecnologia para cumplir con

su objetivo; es decir sigue el proceso de tomar insumos y convertirlos en productos.

Incertidumbre del entorno.- El grado de incertidumbre que ocasionan los cambios

politicos, tecnoldgicos, socioculturales y econémicos influyen en el proceso administrativo.

Diferencias individuales.- Las personas difieren en su grado de interés por crecer, en su
tolerancia a la ambigiedad y a la autonomia, y tienen expectativas diversas. (Robbins,

Fundamentos de Administracién, 2009, pags. 35-36)

El enfoque de contingencias indica que las organizaciones no son iguales, enfrentan
situaciones distintas y requieren diferentes formas de administracion, ayuda a comprender
que no existen reglas simplistas o universales a seguir en la administracion. Los gerentes
deben tener la capacidad de analizar las diferentes situaciones que se presentan en las

organizaciones y encontrar la mejor forma de manejarlas.

2.2. Direccion Estratégica

Las compaiiias de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar fuertes y
continuos cambios, no solo del entorno interno como competidores, clientes, proveedores,
normas, etc., sino también, del externo en factores sociales, tecnolégicos, econdémicos,
politicos, legales, ambientales, administrativos. Es necesario, pues, tomar decisiones dentro
del ambito empresarial para poder adaptarse a este cambiante y complejo mundo. Este
proceso recibe la denominacion de Direccion Estratégica. (Palacios, 2010)
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Concepto de Direccion Estratégica

La Direccion Estratégica es el arte y la ciencia de poner en practica y desarrollar todos los
potenciales de una empresa que le aseguren su supervivencia a largo plazo, su

competitividad, su eficacia, eficiencia y productividad. (Palacios, 2010)

Concepto de Estrategia

Es la direccion y el alcance de una organizacién a largo plazo que permite lograr una
ventaja en un entorno cambiante mediante la configuracidn de sus recursos y competencia,
con el fin de satisfacer sus expectativas de las partes interesadas. (Gerry, Scholes, &
Whittington, 2006)

Componentes de la Direccion Estratégica

Estrategas: Son las personas lideres que tienen capacidad de tomar decisiones relacionadas
con el desempefio presente o futuro de una organizacion. Deben tener una alta formacion,
una gran capacidad analitica, excelente comunicacion y una buena relacion interpersonal,

respetuosa y comprometida con el logro de los objetivos de la empresa.

Direccionamiento Estratégico: Es el proceso de ver hacia donde van los negocios para
crecer, generar utilidades y permanecer en el mercado. Lo integran los principios, la vision

y la mision.

Diagnostico: Se realiza, dentro de otras formas, a través del analisis de las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).
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Formulacién de Estrategia: Corresponde a las siguientes acciones: Planes de accion,
Objetivos, Presupuestos y Ejecucion. Los proyectos estratégicos y los planes de accion

deben reflejarse en el presupuesto.

Indicadores de Gestion: El desempefio de la organizacion requiere monitorearse
periddicamente y, de ser necesario, hacer las correcciones en los objetivos, los planes de

accion y los presupuestos.

Auditoria Estratégica: Se utiliza para asegurar la persistencia, la permanencia y la
continuidad del proceso. (Palacios, 2010)

Fases de la Direccion Estratégica

La Direccidn Estratégica puede ser dividida en tres fases:

Definicion de Objetivos Estratégicos.- Consiste en definir la filosofia y mision de la
empresa 0 unidad de negocio y establecer objetivos a corto y largo plazo para lograr la
mision de la empresa, que define las actividades de negocios presentes y futuras de una

organizacion.

Planificacién Estratégica.- Se basa en la formulacion de diversas estrategias posibles y la
eleccion de la mas adecuada para conseguir los objetivos establecidos en la mision de la
empresa. Ademas en el desarrollo de una estructura organizativa que permita conseguir la

estrategia.
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Implementacion Estratégica.- Con la implementacion estratégica, se logra asegurar las
actividades necesarias para alcanzar que la estrategia se cumpla con efectividad y controlar

la eficacia de la estrategia para conseguir los objetivos de la organizacion.

Por tanto, el proceso de Direccion Estratégica requiere una planificacion, un proceso
continuo de toma de decisiones, decidiendo por adelantado ¢qué hacer?, ;cémo hacerlo?,

¢cuadndo hacerlo? y ¢quién lo va a hacer?

La toma de decisiones estratégicas es funcion y responsabilidad de directivos de todos los
niveles de la organizacion, pero la responsabilidad final corresponde a la alta direccion. Es

ésta quien establecerd la vision, la mision y la filosofia de la empresa:

La vision de la empresa es el resultado de un proceso de bisqueda, un impulso intuitivo que

resulta de la experiencia y la acumulacion de la informacién.

La mision es la que define la razén de ser de la empresa, que condicionara sus actividades
presentes y futuras, proporciona unidad, sentido de direccion y guia en la toma de
decisiones estratégicas. Nos va a proporcionar una vision clara a la hora de definir en qué
mercado estamos, quiénes son nuestros clientes y con quién estamos compitiendo. Sin una

mision clara es imposible practicar la Direccion Estratégica.

La filosofia de la empresa define el sistema de valores y creencias de una organizacion.
Esta compuesta por una serie de principios, que se basan en saber quiénes somos y en qué
creemos, es decir, en sus ideas y valores; y cuales son sus preceptos, asi como conocer
nuestros compromisos y nuestras responsabilidades con nuestro pablico, tanto interno como
externo. Asi pues, la filosofia de la empresa es la que establece el marco de relaciones entre
la empresa y sus accionistas, empleados, clientes, proveedores, gobierno, sociedad en
general, etc. (Muiiiz, 2010)
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Caracteristicas de la Direccion Estratégica

La Direccion Estratégica como un enfoque integrador del management tiene las siguientes

caracteristicas que le sitian por encima de la Planificacion Estratégica:

Incluye de forma integrada el paso de lo estratégico a lo operativo.

Subraya la interfase " Factores internos - Direccion - Entorno”, otorgando prioridad al
equilibrio y la interaccion dialéctica de los eslabones del sistema, mas que a sus elementos

por separado.

En la fase de formulacion constituye un instrumento de la alta Direccion, pero cuenta con la

participacion consensuada de todos los niveles.

Se fundamenta en una nueva cultura organizacional, que integra los valores empresariales e
individuales, desplaza su eje central hacia la creatividad como mejor forma de comprender,
interpretar, resolver los problemas y detectar oportunidades de crecimiento y mejora.
(Lantigua Montes de Oca)

La estrategia cumple un papel fundamental en el desarrollo empresarial ya que crea una
ventaja competitiva frente a las demas, que en base a sus lineamientos, busca un liderazgo y
posicionamiento en el mercado, estableciendo las fortalezas, oportunidades, debilidades,
amenazas, para segun este diagnostico transformarse en una organizacion que conoce su

situacion interna y externa.
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El proceso de Direccion Estratégica es continuo en el cual mediante el diagnostico interno
y externo de la empresa, requerira de toma de decisiones, que se acercaran a un

mejoramiento continuo que es lo que pide el mercado actual.

2.3. Business Intelligent (Empresas Inteligentes)

La Empresa Inteligente es aquella que estd formada por personas inteligentes, concepto que
no tiene nada que ver con el Coeficiente Intelectual (CI) de los empleados, sino que més

bien interpreta su capacidad para “Hacer las Cosas”.

Peter Drucker argumentaba que: “Desde mediados de los afios 70, lo que conociamos sobre
Administracion ya no nos sirve. En el futuro inmediato, los gerentes tendran que ser
capaces de olvidar lo que hacian, tan rapido como aprenden las cosas nuevas que tienen que

aprender “.

Ademas cuestionaba: “La contribucion mas importante que la gerencia necesita hacer en el
siglo XXI, es incrementar de igual manera la productividad del trabajo de conocimientos y

del trabajador de conocimientos”.

Bajo este marco, lo Unico constante es el cambio, y la premisa para las empresas es
cambiar, transformarse en inteligentes, desarrollando politicas de valorizacién de su Capital
Humano, incrementando sus habilidades, destrezas, conocimientos, en resumen, mejorando
sus competencias y teniendo como factores externos la globalizacion, la aceleracion del
cambio, la mayor competitividad y la introduccion de nuevas tecnologias, damos paso
entonces, a esta empresa emergente, la Inteligente, con una estrategia de negocios basada
en la Gestion del Conocimiento, fomentando el desarrollo de las personas, a través del
trabajo intelectual, otorgando el empoderamiento en las funciones y fomentando la

autonomia responsable. (Parra, 2010)
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Empresas Inteligentes: ¢ Moda o necesidad?

En la actualidad es indispensable tener una capacidad de aprendizaje abierta, que se refiere
a una actitud y conducta del ser humano de conocer, ejercitar o practicar lo que se aprende,

para un mejor aprovechamiento de las capacidades vitales en el entorno en el que se vive.

Es asi que estamos ante el surgimiento de la organizacion inteligente, cuyo capital mas
importante es la capacidad de generar conocimiento y tecnologia, de inventar y aprender,
de crear nuevas formas y sistemas para competir en un mundo en continuo progreso. En
estas organizaciones la mano de obra calificada sera cada vez menos apreciada y
remunerada. La especializacion y el continuo aprendizaje seran las nuevas cartas de
presentacion y la unica forma de ascenso. Lo que cuenta ahora, es el cimulo de talentos que
pueden crear y reinventar permanentemente las organizaciones, sus procesos, sus productos

y servicios. (Siliceo, Casares, Martinez; 2004: 30)

Es como surge el término de empresa inteligente la misma que trata de una organizacion
que posee las habilidades para crear, adquirir y transferir conocimiento. Tiene también la
capacidad de modificar su conducta, su manera de hacer las cosas, como efecto de haber

adquirido nuevos conocimientos y puntos de vista. (Zerén, 2008)

La empresa Inteligente se crea para ensefiar al ser humano no solamente a hacer las cosas,
sino a hacerlas bien, de una forma productiva de tal manera que se aproveche el gran
recurso intangible que poseen cada una de las empresas, como lo es el talento humano,
mejorando sus competencias, maximizando sus destrezas, habilidades, conocimientos;
alcanzando el desarrollo empresarial en su totalidad y generando la satisfaccion tanto de

clientes internos y externos.
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Las empresas pueden optar por permanecer en un océano azul; es decir, una empresa capaz
de aprovechar las oportunidades que se presentan en el entorno, son empresas que innovan
constantemente o por el contrario permanecer en un océano rojo como una empresa que tan
solo ve a la competencia como rivales a los que se tiene que vencer. Lo que hace que una
empresa este en el océano azul y no en el océano rojo es la innovacién que emplea, la
creatividad para dotar de nuevos metodos, nuevas tecnologias, estrategias de cambio, de
liderazgo, lo que hace que se convierta en una empresa de conocimiento; es decir, una

empresa inteligente.

2.4. Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

Hoy por hoy el mercado nos demuestra que no basta con gestionar Unicamente con
indicadores financieros, lo que conlleva un énfasis excesivo en la consecucion de resultados

a corto plazo.

Se hace necesario utilizar indicadores no financieros que apoyados en la metodologia del
Balanced Scorecard nos ayuden a concentrar los esfuerzos en crear verdadero valor a medio

y largo plazo.

"No es posible gestionar lo que no se puede medir™ (William Hewlett)

2.4.1. Los Cuadros de Mando y los modelos empresariales

Con la aparicién del Balanced Scorecard en 1992, los Cuadros de Mando tomaron un auge
importante debido a que este modelo de planeacion se identificaba con Mapas Estratégicos
y Cuadros de Mando. Sin embargo en 1996, a raiz de la publicacion del libro “The
Balanced Scorecard” de Norton y Kaplan, la editora Gestion 2000 realizé la primera

traduccion nombré al libro “Cuadro de Mando Integral”. Este hecho ha causado en los
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hispanos parlantes problemas por la similitud de dos términos parecidos (Cuadro de Mando
y Cuadro de Mando Integral) que son cosas diferentes. Debe quedar claro, el concepto de
Cuadro de Mando Integral es analogo al del Balanced Scorecard y es un modelo de
planificacion. Cuadro de Mando es la herramienta de medicion de la estrategia definida en
la planeacion. EI Cuadro de Mando puede ser aplicado a cualquier tipo de planeacion
incluyendo al Cuadro de Mando Integral. (Soler, 2009)

El choque entre la fuerza irresistible de identificar capacidades competitivas de largo
alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del coste histérico, ha
creado una nueva sintesis: el Balanced Scorecard (BSC). El Balanced Scorecard sigue
teniendo los indicadores financieros tradicionales. Pero los indicadores financieros cuentan
la historia de hechos y acontecimientos pasados, una historia adecuada para las empresas de
la era industrial, para las cuales las inversiones en capacidades y relaciones con los clientes
a largo plazo no eran criticas para el éxito. Sin embargo éstos indicadores financieros son
inadecuados para guiar y evaluar el viaje que las empresas de la era de la informacién
deben hacer para crear un valor futuro, a través de inversiones en clientes, proveedores,

empleados, procesos, tecnologia e innovacion.

El Balanced Scorecard complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con
medidas de los inductores de actuacién futura. Los objetivos e indicadores del Balanced
Scorecard se derivan de la vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la
actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente la del
proceso interno y la de formacién y crecimiento. Estas cuatro perspectivas proporcionan la

estructura necesaria para el Balanced Scorecard.

El Balanced Scorecard expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio mas
alla de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una empresa pueden, ahora medir la
forma en que sus unidades de negocio crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la
forma en que deben potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal,
sistemas y procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion futura.
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El Balanced Scorecard captura las actividades criticas de creacion de valor, creados por
expertos y motivados empleados de la organizacién. Mientras sigue reteniendo, por medio
de la Perspectiva Financiera, un interés en la actuacion a corto plazo, el Balanced Scorecard
revela claramente los inductores de valor para una actuacion financiera y competitiva de

categoria superior a largo plazo.

El Balanced Scorecard proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la mision
y la estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion.
(Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral, The Balanced Scorecard, 2000)

La forma tradicional de medir el rendimiento de las empresas se basaba en un enfoque
netamente financiero, pues no se daba la debida importancia a los clientes internos,

externos y a la utilizacion de tecnologia 6ptima.

El Balanced Scorecard aparece como modelo de Planificacion Estratégica que integra cierta
cantidad de indicadores cualitativos y cuantitativos que son medibles y por ende factibles
de gestionarlos.

Definiciones

Segun Robert Kaplan y David Norton, el Balanced Scorecard (BSC) es la representacion en
una estructura coherente, de la estrategia del negocio a través de objetivos claramente
encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos
compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o
proyectos. Un buen Balanced Scorecard debe “contar la historia de sus estrategias”, es

decir, debe reflejar la estrategia del negocio. Con ello se quiere destacar que el Balanced
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Scorecard es mas que una lista de indicadores de cualquier indole. (Kaplan & Norton,
Balanced Scorecard, 2000)

El Balanced Scorecard es un instrumento de medicién de las actividades realizadas por las
empresas y objetivos que persiguen las mismas en términos de su vision, estrategia y

proporciona a los gerentes una mirada global del desempefio del negocio.

"El BSC es un modelo que permite movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la
mision a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos especificos de la
gente en la organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto
guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa medidas en cuatro
categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos internos de negocios
y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-
departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del
cliente y accionistas”. (Kaplan & Norton, The Balanced Scorecard: Traslating Strategy into
Action, 1996)

Es un modelo que mide tanto las actuaciones presentes como futuras, por medio de cuatro
perspectivas: la financiera, la de clientes, la de procesos internos y la de aprendizaje y

crecimiento mediante la utilizacién de indicadores balanceados que tienen relacion entre si.

Caracteristicas del Balanced Scorecard

El desarrollo de un sistema integral de gerencia requiere un sistema balanceado de
indicadores. El sistema reconoce la causa y efecto entre acciones y resultados. Reconoce
que para deleitar a un inversionista, la empresa tiene que ser rentable. Reconoce que para
hacer feliz al cliente necesita reducir o eliminar costos y mejorar la calidad del producto o
servicio. Para mantener la ventaja competitiva a largo plazo, es necesario aprender a

innovar. El Balanced Scorecard tiene las siguientes caracteristicas:
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e Articula los factores que impulsan la estrategia de la organizacion.

e Le pone brazos y manos a la vision/mision.

e Permite, de forma concreta, entender la razon de ser de la organizacion y sus metas.
e Define en concreto las metas criticas para alcanzar el éxito.

e Permite su difusion a lo largo y ancho de la organizacion.

e Define el desarrollo de indicadores de desempefio para cada meta.

e Asegura que todos entienden los indicadores de las areas y de la empresa en general.
e Comunica cOmo estos estan interrelacionados.

e Conecta cada medida a un sistema de retroalimentacion formal.

e Integra la comunicacion con la regularidad.

e Facilita la revision de metas y acciones correctivas que puedan ser necesarios. (Valda,
2011)

2.4.2. Perspectivas

El Balanced Scorecard debe ser utilizado como un sistema de comunicacion, informacion y

formacion, y no como un sistema de control.

Las cuatro perspectivas del Balanced Scorecard permiten un equilibrio entre los objetivos a
corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacién de estos
resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas suaves y subjetivas. Aunque
la multiplicidad de indicadores de un BSC, aparentemente pueden confundir, los BSC
construidos adecuadamente, como veremos, contienen una unidad de propdsito, ya que

todas las medidas estan dirigidas hacia la consecucion de una estrategia integrada.
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La Perspectiva Financiera

El Balanced Scorecard retiene la Perspectiva Financiera, debido a que los indicadores
financieros son valiosos para resolver las consecuencias econdmicas facilmente
mensurables, de acciones que ya se han realizado. Las medidas de actuacién financiera
indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estan
contribuyendo a la mejora del minimo aceptable. Los objetivos financieros acostumbran a
relacionarse con la rentabilidad medida, por ejemplo, los ingresos de explotacion, los

rendimientos del capital empleado, o mas recientemente por el valor afiadido econémico.

La Perspectiva del Cliente

En la Perspectiva del Cliente del Balanced Scorecard, los directivos identifican los
segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la unidad de negocio, y las
medidas de la actuacién de la unidad de negocio en esos segmentos seleccionados. Esta
perspectiva acostumbra a incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los
resultados satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada y bien implantada.
Los indicadores fundamentales incluyen la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes,
la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de mercado en los
segmentos seleccionados. Pero la Perspectiva del Cliente debe incluir también indicadores

del valor afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos especificos.

La Perspectiva de los Procesos Internos

En la Perspectiva de los Procesos Internos, los ejecutivos identifican los procesos criticos
internos en los que la organizacion debe ser excelente. Estos procesos permiten a la unidad
de negocio: Entregar las propuestas de valor que atraeran y retendran a los clientes de los
segmentos de mercado seleccionados, y satisfacer las expectativas de excelentes

rendimientos financieros de los accionistas.
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La Perspectiva de los Procesos Internos revela dos diferencias fundamentales entre el
enfoque tradicional y el del Balanced Scorecard a las mediciones de la actuaciéon. Los
enfoques tradicionales intentan vigilar y mejorar los procesos existentes. Pueden ir mas alla
de las medidas financieras de la actuacion, incorporando medidas de calidad y basadas en el
tiempo. Pero siguen centrandose en la mejora de los procesos existentes. Sin embargo, el
enfoque del BSC acostumbra a identificar unos procesos totalmente nuevos, en los que la

organizacion debera ser excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente.

La Perspectiva de Formacion y Crecimiento

La cuarta perspectiva del Balanced Scorecard, la de Formacion o Aprendizaje vy
Crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una
mejora y crecimiento a largo plazo. Las Perspectivas del Cliente y del Proceso Interno
identifican los factores mas criticos para el éxito actual y futuro. Es poco probable que las
empresas sean capaces de alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos internos y
de clientes utilizando las tecnologias y capacidades actuales. Ademas, la intensa
competencia global, exige que las empresas mejoren, continuamente, sus capacidades para

entregar valor a sus clientes y accionistas.

La formacidn y el crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las
personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion. Los objetivos financieros,
de clientes y de procesos internos del Balanced Scorecard revelaran grandes vacios entre
las capacidades existentes de las personas, los sistemas y los procedimientos; al mismo
tiempo, mostrardn qué serd necesario para alcanzar una actuacion que represente un gran
adelanto. Para llenar estos vacios, los negocios tendran que invertir en la recualificacion de
los empleados, potenciar los sistemas y tecnologia de la informacion y coordinar los
procedimientos y rutas de la organizacion. (Kaplan & Norton, Cuadro de Mando Integral,
The Balanced Scorecard, 2000)
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Segun Kaplan y Norton, las cuatro perspectivas que integran el Balanced Scorecard han
demostrado ser validas en una amplia cantidad de empresas; sin embargo su uso no es una
camisa de fuerza, ya que dependera de las actividades y estrategias el uso de una o mas

perspectivas.

2.5. Balanced Scorecard en el Ecuador

Robert Kaplan, creador de este modelo, visito el pais para socializar su uso, que permite

a las compafias ampliar sus objetivos y mejorar sus metas.

Alrededor de 250 personas se dieron cita el dia jueves 03 de junio del afio 2010, en el hotel
Sheraton, para recibir las ensefianzas del estratega empresarial Robert Kaplan, creador del
Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard. EI manejo de este modelo fue

precisamente el tema central del encuentro.

El Balanced Scorecard fija cuatro perspectivas para alcanzar objetivos empresariales que
van mas alld del meramente financiero. Estas perspectivas son financiera, del cliente,

interna o de procesos de negocio y de innovacién y mejora.

Maria Belén Fuentes, una de las asistentes al evento, presurosa, tomaba apuntes de los
temas tratados por Kaplan, mientras escuchaba la traduccion simultanea. "A primera vista
puede resultar costoso uno de estos seminarios, pero con las cosas que uno aprende aqui, la

verdad es que el valor resulta irrisorio”, comentd Fuentes al final del evento.

"Al igual que los pilotos aéreos son capaces de manejar aeronaves sofisticadas, procesando
informacion que les proporciona un gran numero de indicadores, los directores de empresas

necesitan utilizar todo un equipo de instrumentos en muchos aspectos de su entorno interno
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y externo, para controlar su viaje hacia unos excelentes resultados futuros”, decia Kaplan a

los asistentes, quienes escuchaban absortos su explicacion.

Patricio Alvarez, Director de Planificacion y Presupuesto de la Superintendencia de
Compafiias, reconocio que el seminario no esta dirigido solo para el sector privado. "El
actual Gobierno esta solicitando a todas las entidades publicas que manejen el Balanced
Scorecard y por eso usted vera que en el seminario hay muchos representantes del sector

publico”, afirmé Alvarez.

Robert Kaplan compartié su tribuna con algunos otros expositores quienes hicieron un
analisis de la situacion actual y el futuro de las empresas en el pais y el mundo. (An6nimo,
2010)

Las empresas en el Ecuador, actualmente desconocen del Balanced Scorecard como un
modelo de Planeacion Estratégica, y muy pocas de ellas manejan indicadores ya sea
cuantitativos como cualitativos, para tener un seguimiento de cada uno de sus procesos en
las areas que conforman la empresa mediante indicadores que facilitaran el cumplimiento

de los objetivos que ésta persiga.

2.6. El Balanced Scorecard en las Universidades y en el Ecuador

El Balanced Scorecard, es un modelo de anélisis de informacion estratégica desarrollado
para todo tipo de organizaciones, por Kaplan y Norton en 1992, el cual ha sido objeto de
multitud de investigaciones en torno a sus posibilidades como herramienta para la
Direccion Estratégica. No obstante, encontramos pocas referencias respecto a su desarrollo
e implantacion en Universidades, donde las actividades de investigacion y docencia son
consideradas como actividades estratégicas para los departamentos y para la propia
Universidad.
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Las Instituciones de Educacién Superior como cualquier otra organizacion, deben ser
conscientes que estan en un medio cambiante, de competencia y con una oferta superior a la
demanda, por lo tanto necesitan anticiparse al impacto de los grandes cambios futuristas
creando e innovando sus propios instrumentos de gestion e implementando estrategias que

les permita alcanzar los resultados propuestos institucionalmente.

El Balanced Scorecard como instrumento de medida del rendimiento en la

Universidad

La necesidad de medir el rendimiento de las actividades llevadas a cabo en la Universidad
pone de manifiesto, entre otros aspectos, por la multitud de indicadores utilizados en la
préactica y sugeridos en la literatura especializada; el problema fundamental radica en la
falta de consenso en la eleccidn de un Unico sistema de medida o conjunto de indicadores

como los mas idoneos para medir estas actividades.

Los responsables universitarios se sienten insatisfechos con las medidas de rendimiento
actuales, entre otros porque no se cuenta con las personas afectadas por la implantacion de
los sistemas de medidas de rendimiento, también porque las medidas propuestas tienden a
ser definidas muy estrechamente para medir un concepto tan complejo, estan demasiado
enfocadas en el corto plazo, olvidando el largo plazo y desalientan las actividades mas
innovadoras, pues claramente los indicadores sugeridos hasta ahora las verian como poco

eficientes sin tener en cuenta las posibilidades de futuro.

Quizas un factor muy importante en cuanto a la proliferacion de distintas medidas de
rendimiento en la Universidad, y a la falta de consenso, es que mientras es reconocido que
las actividades docentes e investigadoras deben estar alineadas con la estrategia de la

Institucion. En la préctica pocas aportaciones se han hecho en cuanto a medidas de
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rendimiento que muestren su total complejidad y su alineamiento con la estrategia de la

organizacion.

Para evitar esta situacion, es necesario establecer medidas que permitan la evaluacion, tanto
de los procesos como de sus resultados. En los ultimos afios, el Balanced Scorecard ha sido
poco estudiado en el contexto de este tipo de actividades, ain dada la necesidad de
herramientas de gestién que permitan realizar un control de los recursos y resultados

conseguidos por las Universidades desde una perspectiva estratégica.

Operativizacién del modelo

Se debe realizar una completa revision del Plan Estratégico de la Institucion de Educacion
Superior, para tener un marco de referencia sobre la situacion actual y el avance en la
consecucion de los objetivos propuestos, asi como un andlisis de la mision y visién que la
orienta. Para ello es necesario definir un modelo de analisis para la institucién, de tal

manera que permita comprenderla en sus diferentes dimensiones.

El modelo propuesto descompone la organizacion en tres niveles:

Nivel Estratégico.- Permite conocer la finalidad de la organizacion, su mision, visién y

objetivos.

Nivel Organizativo.- Aqui se debe determinar como la mision se concreta en unos

procesos, procedimientos, funciones y estructuras.

Nivel de Recursos.- Analisis del recurso humano, econémico y de conocimiento con que

Se cuenta.
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Elaboracion del Mapa Estratégico

Con las estrategias y los factores claves de éxito establecidos se plantea un mapa. Para ello
es necesario definir las perspectivas en las cuales se debe trabajar definiendo su relacion
causa-efecto y agrupando los factores claves del éxito en cada una de ellas. Es importante
aclarar que a cada factor se le debe formular un indicador. El éxito del modelo planteado
por Norton y Kaplan radica precisamente en la cantidad y calidad de los indicadores y su

interrelacion.

Construccion de Indicadores

Cada objetivo estratégico definido en la etapa anterior, muestra lo que quiere lograr la
institucion, para ello es necesario disefiar indicadores en cada una de las perspectivas
definidas previamente, que permitan observar la evolucion e impacto en la gestion
estratégica a implementar. Asignar una meta a cada indicador para medir el logro del

objetivo, es lo més recomendado.

Las experiencias logradas hasta el momento en la implementacion de Balanced Scorecard
han permitido estandarizar el nimero de indicadores a utilizar, los cuales, no deben ser

superiores a treinta.

Como herramienta para monitorear el Cuadro de Mando Integral, se puede considerar la
utilizacion de una hoja de célculo, la cual relacione todos y cada uno de los indicadores.
Para garantizar el éxito de la aplicacién del modelo es necesario vincular un sistema de

incentivos ligados a las metas de cada uno de estos indicadores.
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El Cuadro de Mando debe funcionar como un semaforo, indicando por medio de colores el
estado del indicador, asi: verde, se encuentra en buen nivel de cumplimiento; amarillo, es
necesario prestar atencion y comenzar a buscar las causas de ese estado; y rojo,
definitivamente se ha avanzado muy poco o nada en este indicador, y se requiere tomar

medidas correctivas para superar la situacion.

Retroalimentacion y Proceso de Mejoramiento Continuo

El monitoreo se realizard de acuerdo a los periodos establecidos para cada indicador,
dandoles valor en el Cuadro de Mando, de esta forma se estara dando una permanente

retroalimentacion al proceso, para realizar los correctivos necesarios.

Implantacién del BSC en Instituciones de Educacién Superior

La implantacion y puesta en marcha del Balanced Scorecard en Instituciones de Educacion
Superior, en una forma responsable, brindara aportes y beneficios en los procesos internos,
satisfaccion de los clientes y buenos resultados sociales, creando un clima laboral
organizado a partir de la satisfaccion del recurso humano, como la principal fuerza

impulsora de innovacidn y desarrollo. (Arias, 2005).

La implementacion del Balanced Scorecard como modelo de Planificaciéon Estratégica en
las Universidades, al igual que en la empresas tiene gran importancia debido a que las
Universidades e Instituciones de Educacion Superior son organizaciones sin fines de lucro
en el caso de la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo, que al darse cuenta de las
exigencias actuales de la educacion y competitividad académica, necesita la
implementacién de este modelo que mediante indicadores y medidas le permitan la

evaluacion, tanto de los procesos como de sus resultados.
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Dichos resultados seran reflejados en la calidad de estudiantes que las Universidades
entreguen al pais para que estos desarrollen sus destrezas en el campo laboral y como
efecto veamos a nuestro pais desarrollarse a nivel mundial. Por medio de la temaética
abordada en el presente capitulo se tendra una perspectiva mas clara al momento de
implementar éste modelo, ya que al tener conocimientos de la evolucién de la empresa, de
una correcta toma de decisiones y la necesidad de adaptarse a cambios que exige el
mercado globalizado, se podra tener un mejor control de las actividades que realizan las

empresas.
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CAPITULO I11: MARCO METODOLOGICO

3.1. HIPOTESIS O IDEA A DEFENDER

Un aspecto importante en el proceso de investigacion cientifica es el que tiene que ver con
las hipotesis, debido a que éstas son el medio por el cual se responde a la formulacién del
problema de investigacion, y se operacionalizan los objetivos. (Bernal, Metodologia de la

Investigacion, 2006)

Una hipétesis es una suposicion respecto de algunos elementos empiricos y otros
conceptuales, y sus relaciones mutuas, que surge mas alla de los hechos y las experiencias

conocidas, con el propdsito de llegar a una mayor comprension de los mismos”. (Arias

Galicia, 1991)

3.1.1. Hipdtesis General

Si se implementa el Balanced Scorecard en la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio

Exterior se aumentara la eficacia y se mejorara el control de la Gestién Universitaria.

3.2.  VARIABLES

Una variable “es una caracteristica, atributo, propiedad o cualidad que puede estar o no
presente en los individuos, grupos o sociedades; puede presentarse en matices 0
modalidades diferentes 0 en grados, magnitudes o medidas distintas a lo largo de un

continuum”. (Rojas Soriano, 1998)
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3.2.1. Variable Independiente

Mejorar en el Control de la Gestion universitaria.

3.2.2. Variable Dependiente

Aumentar la eficacia organizacional.

3.3. TIPO DE INVESTIGACION

La presente investigacion serd de cardcter mixta, utilizard el tipo de investigacion:
descriptiva, correlacional y explicativa. Su propdsito es determinar aquellos rasgos que
identifican al Balanced Scorecard como modelo de gestion estratégica a implementarse en
la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior, medir el grado de relacién entre
las variables cualitativas y cuantitativas a utilizarse y explicar el impacto positivo que

tendra su implementacion.

3.3.1. Tipos de Estudios de Investigacion

En la ciencia existen diferentes tipos de estudios a realizar en una investigacion y es
necesario conocer sus caracteristicas para saber cual de ellos se ajusta mejor a la
investigacion que va a realizarse. Aunque no hay acuerdo entre los distintos tratadistas
sobre la clasificacion de los tipos de estudios a realizarse en una investigacion, a

continuacion se presentan los tipos a utilizarse en la presente investigacion:

Estudio descriptivo.- Resefia rasgos, cualidades o atributos de la poblacion objeto de

estudio.
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Estudio correlacional.- Mide el grado de relacion entre variables de la poblacion

estudiada.

Estudio explicativo o causal.- Da razones del porqué de los fendémenos. (Bernal,

Metodologia de la Investigacion, 2006)

3.3.2. Disefio de la Investigacion

La presente es una investigacion no experimental, debido a que no se manipulan variables.

3.4. POBLACIONY MUESTRA

Poblacion

“Es la totalidad de elementos o individuos que tienen ciertas caracteristicas similares y

sobre las cuales se desea hacer inferencia”. (Jany, 1994)

La poblacién comprende: docentes, estudiantes y padres de familia de la Escuela de
Ingenieria Financiera y Comercio Exterior de la Facultad de Administracién de Empresas,
las mismas que se detallan en la tablas 1. y 2.

TABLA No 1. Personal Docente de la Escuela de Ingenieria Financieray Comercio Exterior

Docentes N° de Docentes
Nombramiento 22
Contrato 25
Total 47

Fuente: Secretaria Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior.
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TABLA No 2. Estudiantes de la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior

Carrera Total de Estudiantes
Ingenieria Financiera 370
Ingenieria en Comercio Exterior 334
Total 704

Fuente: Secretaria Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior.

Para el célculo de la poblacién de padres de familia, se ha tomado un representante por
cada estudiante siendo ésta igual al nimero de estudiantes; es decir, setecientos cuatro es la
poblacion de padres de familia.

Muestra

Es la parte de la poblacidn que se selecciona, de la cual realmente se obtiene la informacion
para el desarrollo del estudio y sobre la cual se efectuaran la medicién y la observacion de

las variables objeto de estudio. (Bernal, Metodologia de la Investigacion, 2006)

La formula de la muestra esta dada por:

Nxpx*q

_(N—l)(§)2+p*q

Donde:

n: muestra,

N: poblacion objeto de estudio,

p: cantidad de individuos que poseen en la poblacidn cierta caracteristica de estudio,
g: cantidad de individuos que no poseen esa caracteristica,

1: operatoria,

e: margen de error; v,
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z: valor constante que equivale a dos.

Aplicando la formula de la muestra se tiene:

Muestra del Personal Docente

- N+*p=xq
- () + e
- p*q
_ 47 % 0.50 = 0.50
N 0.05)2
(47 = 1) (T) + 0.50 * 0.50
11,75
n

~0,02875 + 0,25

11,75

"= 0.27875

n = 42 encuestas

Muestra de Estudiantes y Padres de Familia

N*p*q

_(N—l)(g)z +pxq

704 = 0.50 * 0.50

_(704—1)(

0.05
2

2
) + 0.50 * 0.50

B 176
"~ 0,439375 + 0,25

n

176
™= 0689375

n = 255 encuestas
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Es el nimero de encuestas aplicables tanto a los estudiantes como a los padres de familia,

su modelo se adjunta en los Anexos 1y 2.

35. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS

Método Inductivo

Proceso de conocimiento que se inicia por la observacion de fendmenos particulares con el
proposito de llegar a conclusiones y premisas generales que pueden ser aplicadas a

situaciones similares a la observacion.

Método Deductivo
Proceso de conocimiento que se inicia con la observacion de fendbmenos generales con el
proposito de sefialar las verdades particulares contenidas explicitamente en la situacion

general.

Método de Analisis y Sintesis

Analisis.- Proceso de conocimiento que se inicia por la identificacion de cada una de las
partes que caracterizan una realidad. De esa manera se establece la relacion causa-efecto

entre los elementos que compone el objeto de investigacion.

Sintesis.- Proceso de conocimiento que procede de lo simple a lo complejo, de la causa a

los efectos, de la parte al todo, de los principios a las consecuencias. (Méndez, 2001)
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

4.1. METODOLOGIA, GUIA Y/O PROCEDIMIENTO PARA EL ANALISIS DE
RESULTADOS

El procedimiento desarrollado tiene en cuenta las recomendaciones realizadas por los
autores del Balanced Scorecard, Robert Kaplan y David Norton. La descripcion de este
procedimiento esta realizada desde un &mbito conceptual, tedrico y practico incluyendo el
disefio de herramientas de control y comunicacion que ayudan a la implementacion
estratégica. La explicacidn de este procedimiento parte del supuesto que las Instituciones de
Educacion Superior tengan definido su diagndéstico de forma que el modelo planteado sea
sobre la determinacion de objetivos, indicadores y estrategias funcionales. De igual forma
se incluye en el procedimiento la aplicacion de herramientas informaticas que auxilian la

implementacidn y el control.

Para el inicio de los trabajos de disefio e implementacion se presenta un cronograma que

declare todos los eventos que van a ocurrir en el proceso de disefio del BSC.

Paso No 1. Introduccion al Balanced Scorecard

Consiste en capacitar al personal administrativo, docentes y estudiantes de la Escuela de
Ingenieria Financiera y Comercio Exterior en una exposicion de las técnicas de Balanced
Scorecard como modelo de Planificacion Estratégica. Para ello se cuenta con
presentaciones especificas para la introduccién del Balanced Scorecard. Para esta actividad
se entregan documentos explicativos de diferentes autores que permiten profundizar en esta

técnica de gerencia estratégica.
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Paso No 2. Estudio de la Organizacion

En este paso se analiza la organizacion y se prevé la posibilidad de adaptar el sistema de
gestion aplicado (Direccion Estratégica, Direccion por Obijetivos, etc.) al modelo del
Balanced Scorecard. Es comudn encontrarse con empresas que no posean una Planeacion

Estratégica. En este paso se deben analizar los siguientes aspectos:

e Documento descriptivo del modelo gerencial aplicado (Planeacion Estratégica).
e Sistema de Gestion de Calidad.

e Cultura Organizacional.

e Competencia Ejecutiva.

e Sistema de Control Desarrollado.

Se recomienda puntualizar en:

e Ladeclaracion de Mision/Visidn de la organizacion.

e Si los objetivos declarados cubren las propuestas de valor del modelo del BSC y si
existe alineacion estratégica.

e Si existen estrategias definidas (Estrategia General, Genéricas y Funcionales)

e ;Cuadles son los indicadores existentes y sus criterios de aceptacion?

e Ejecucion del Sistema de Control.

e Conocer mediante encuestas los criterios de las partes interesadas.

Paso No 3. Estudio de las Tecnologias de la Informaciéon

Un paso muy importante dentro de la implementacion del Balanced Scorecard sera la
implementacién del Cuadro de Mando mediante el software ODUN. Por esta razon es
necesario evaluar las condiciones materiales de las Tecnologias de la Informacién (TI). La

solucion informatica ODUN requiere de una intranet corporativa de 100 Mbps (Mega bytes
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por segundo), un servidor de Microsoft con 1.4 Hz (Hertzios) y una memoria RAM de 500

Gb. Otros datos a investigar son:

e Cantidad de medios de computo.
e Cantidad y tipos de servidores.
e Sistema operativo utilizado.

e Sistema de trabajo a partir de las Tecnologias de Informacion.

A partir de estos datos se traza la estrategia informatica para la implementacion de la
solucién informéatica ODUN para el Cuadro de Mando. La solucion informatica ODUN
posee un manual de aplicacién necesario para conocer su correcta explotacion a entornos

educativos especificos.

Paso No 4. Confeccién del Equipo Guia

Para el disefio del Balanced Scorecard se utiliza técnicas cualitativas basadas
fundamentalmente en el conocimiento humano y se efectlan estimaciones futuras a partir
de opiniones, analogias, comparaciones, etc., siendo esta una técnica subjetiva de prevision.
Se debe disefiar el modelo de Planeacion Estratégica de acuerdo a las condiciones de la
organizacion y utilizar como validadores al personal administrativo, los docentes y
estudiantes de la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior de la Facultad de

Administracion de Empresas de la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo.

Paso No 5. Adiestramiento del Equipo Guia

El equipo guia necesita ser capacitado en la teorias del Balanced Scorecard mediante un

seminario taller especializado con el fin de adaptarse al tema en cuestion. Este seminario
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constara con teorias, ejercitaciones con la ayuda de la literatura especializada del Balanced

Scorecard de forma digital o escrita.

Estos seminarios deben contar con los medios audiovisuales correspondientes para la
utilizacion de presentaciones y ejercicios dinamicos que promueven la motivacion por el
tema. El seminario de adiestramiento también posee intervenciones de diferentes tedricos

del tema que ayudan a comprender este procedimiento de ejecucion estratégica.

Paso No 6. Diagnostico (SISTRAT)

Deben quedar bien esclarecidos los conceptos de mision y vision cuidando de no
mezclarlos. Ciertamente existen varias tendencias de las declaraciones de misién y vision
que incluso cambian con las culturas de los paises. Se define como mision: “A la razon de
ser de la organizacidn, su formulacién es una etapa de las mas importantes en el proceso de
planeacion”. (Munch, 2005)

Responde a las preguntas: ¢(Para qué y porqué existe la organizacion? ;Cuél es su
proposito? ¢A quién sirve? ;Cudl es nuestro valor agregado? ¢Cuales son o deberian ser
nuestros productos principales, presentes y futuros? ¢Cual es nuestra ventaja competitiva?
En otras palabras la mision es la declaracion de los trabajos, servicios y productos que estan

autorizados a brindar las empresas y que estan en plena concordancia con su objeto social.

De igual forma la vision empresarial es “El enunciado del estado deseado en el futuro para
la organizacion”. Debe tener las siguientes caracteristicas: breve, facil de captar y recordar
e inspirador. La vision fija el rumbo de la empresa, plantea retos, sirve como punto de

consenso, estimula la creatividad y la coordinacion de esfuerzos.
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En sentido general vision es el objetivo principal de la organizacion, que expresa los

paradigmas que se quieren logran en un periodo determinado’’. (Munch, 2005)

Paso No 7. Confeccion del Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es una representacion grafica de objetivos estratégicos relacionados y
debidamente estructurados a través de perspectivas empresariales determinadas que narran
el actuar estratégico de una organizacion. Como herramienta de disefio se empleara DC
Smap.xls. Para su creacion son determinantes las definiciones de Visién y Estrategia
General de la Escuela, pues son sus puntos de partida y que son traducidos a relaciones

causales de objetivos que representan la historia estratégica de la gestion empresarial.

Para su confeccidn se recomienda seguir los siguientes pasos:

e Determinar las perspectivas.
e Determinar las estrategias genéricas por perspectivas.

e Determinar los objetivos estratégicos por perspectivas y sus relaciones causales.

Estos tres aspectos son esenciales para la elaboracion del Mapa Estratégico.

Las propuestas de valor de las perspectivas empresariales

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion empresarial que aporta valor a la empresa y
para ello se basa en propuestas para cada perspectiva. En el disefio del Mapa Estratégico, y
para la determinacion de los objetivos estratégicos y sus relaciones causales, es necesario
tener en cuenta las propuestas de valor recomendadas por cada perspectiva junto a la vision,
la estrategia general y sus estrategias genéricas. En el caso de estudio se utilizaran cinco

perspectivas:
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Perspectiva de las Partes Interesadas
Perspectiva de la Sociedad
Perspectiva de los Procesos Internos

Perspectiva de los Recursos Humanos

o B~ W D

Perspectiva Financiera

1. Perspectiva de las Partes Interesadas

Las empresas no lucrativas, que miden su actividad por los beneficios que dan a la
sociedad, como son los hospitales, Universidades, etc., declaran una perspectiva que es
posible Ilamarla Partes Interesadas. En este caso la parte interesada es el Estado que podra
medir las salidas de estas organizaciones por objetivos e indicadores que reflejen el impacto
social que producen. Algunos indicadores relacionados a objetivos de indole social son
reflejados en la tabla No 3.

TABLA No 3. Objetivos de las Partes Interesadas

Objetivos de las Partes Interesadas

Calidad de profesionales que entrega la Escuela a la sociedad.

Distribucion adecuada de los recursos que percibe la institucién por parte del Estado.
Cantidad de estudiantes graduados.

Capacitacion de los docentes.

Nivel de satisfaccion estudiantil.

Nivel de satisfaccion docente.

Fuente: Elaboracidn propia.

La formacion del profesional universitario es indispensable al momento en el que las

empresas buscan contratar especialistas en las diferentes areas que requiere la empresa.
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El profesional de la ESPOCH, al formar parte de una institucion de prestigio es muy
solicitado en el campo laboral y mas alin por acoger estudiantes de todos los rincones del
pais el profesional politécnico debe demostrar todo lo que aprendi6 en el transcurso de sus

estudios universitarios.

Una empresa u organizacion independientemente de la actividad a la que se dedique
siempre tomard en cuenta la calidad del profesional; es decir, una persona capaz de poder

contribuir con el desarrollo de la misma.

2. Perspectiva de la Sociedad

En esta perspectiva hay que tener en cuenta todo lo relacionado con los atributos del
servicio, la imagen y las relaciones con la sociedad, solo asi se tiene en cuenta las

propuestas de valor para el entorno.

Atributos del servicio

Se toma en cuenta que los principales atributos de los servicios incluye la calidad de

servicio educativo que reciben los estudiantes.

Imagen y reputacion

La imagen y reputacion representan los factores intangibles que atraen a la sociedad a la
hora de solicitar los servicios de los profesionales de las Instituciones de Educacion
Superior. Es por ello que hoy en dia un pardmetro importante en el que se fijan las
empresas es la categoria en la que se encuentran las Universidades ecuatorianas por lo que

influye directamente en la calidad de educacion que reciben sus estudiantes.
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El Mandato 14 dictado por la Asamblea Constituyente en Montecristi encargé al Consejo
Nacional de Evaluacion y Acreditacion (CONEA), que entregue al Consejo Nacional de
Educacion Superior (CONESUP) y a la Funcion Legislativa un informe técnico sobre el
nivel de desempefio institucional de los establecimientos de Educacion Superior, a fin de

garantizar su calidad, propiciando su depuracion y mejoramiento.

El modelo de evaluacién utilizado por el CONEA, considera cuatro aspectos: academia,
estudiantes, investigacion y gestion; a cada uno de ellos se les asigno criterios, subcriterios
e indicadores debidamente definidos y ponderados para posibilitar una evaluacion

cuantitativa.

En la presentacion de los resultados, en noviembre de 2009, el CONEA clasifica a las 68
Universidades evaluadas en cinco categorias: A, B, C, D, y E en base de la calificacion

obtenida por cada una.

La categoria A corresponde a las mejores, en base a las consideraciones que se resumen a

continuacion:

1. En estas Universidades existe un ndcleo docente estable cuya formacion académica,
tiempo de dedicacion a la ensefianza, soporte a los estudiantes y a labores docentes y de
investigacion se sitdan expresamente sobre el promedio del conjunto de Universidades del
pais. Cuentan también con politicas y estrategias mas definidas que en las otras categorias,

en cuanto a su relacion con las y los estudiantes y su entorno de aprendizaje.

2. Al no haberse definido un Sistema Nacional de Admisién y Nivelacion, estas

Universidades cuentan con mecanismos de admision y nivelacién propios.

3. Las actividades de investigacion, el grado de involucramiento de docentes y

estudiantes en los proyectos, los recursos asignados, asi como la definicion de lineas y
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politicas de investigacion, son también un factor sobre el cual las Universidades

pertenecientes a esta categoria muestran un desempefio notablemente superior al resto.

Las Universidades y Escuelas Politécnicas cuya evaluacion de desempefio corresponde a

las caracteristicas anteriormente descritas son las siguientes:

Escuela Politécnica Nacional
Escuela Superior Politécnica del Litoral
Escuela Politécnica del Ejército

Escuela Superior Politécnica de

Chimborazo

Pontificia Universidad Catolica de Quito

Relaciones con la sociedad

Universidad Central del Ecuador
Universidad de Cuenca

Universidad del Azuay

Universidad San Francisco de Quito
Universidad Técnica de Ambato

Universidad Técnica Particular de Loja.

Las relaciones con la sociedad son las que definen las estrategias a desarrollar. Los temas

de innovacion y excelencia son las piezas que cambian en la calidad de servicio. El ser

innovador es un camino donde el servicio va a satisfacer a la sociedad.

La Perspectiva de la Sociedad permite a las instituciones educativas establecer sus

lineamientos finales con respecto a la sociedad como son: satisfaccion, lealtad, y

compromiso para mantenerse con el prestigio educativo alcanzado.
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Objetivos e indicadores de la Perspectiva de la Sociedad

Algunos indicadores que se podrian considerar en esta perspectiva al implementar el

Balanced Scorecard se muestran en la tabla No 4.

TABLA No 4. Indicadores de la Perspectiva de los Recursos Humanos

Satisfaccion de los | Refleja el grado de aceptacion que siente el estudiante por la
estudiantes prestacion de los servicios en la Universidad.

) _ ) Refleja el grado de aceptacion generado por la sociedad, los
Satisfaccion Social .
padres de familia.

Fuente: Elaboracion propia.

Maés alla de aspirar complacer a la sociedad, la Escuela debe traducir los planteamientos de
vision en objetivos especificos basados en lo que el Estado, los estudiantes, la sociedad y

las empresas esperan de la Escuela con respecto a esta perspectiva del Balanced Scorecard.

3. Perspectiva de los Procesos Internos

La Escuela debe identificar en qué procesos internos debe ser excelente para satisfacer los
requerimientos expresados en la Perspectiva de la Sociedad.

Objetivos e indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

Los Procesos Internos es la perspectiva que desarrolla los trabajos de la Escuela para
satisfacer a la sociedad que demanda sus servicios. Esta perspectiva esta estructurada a
partir de actividades que garantizaran la sostenibilidad de la organizacion en el tiempo. Esta
perspectiva se segmenta en los ejes de la educacién que son: Gestién Universitaria,

Innovacion o Investigacion, Calidad y Responsabilidad Social.
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Gestion Universitaria

Las Instituciones de Educacion Superior para garantizar el mejoramiento sostenido de sus
actividades y pertinencia social, requieren planificar el desarrollo institucional

estratégicamente y evaluar sisteméaticamente el trabajo universitario y sus resultados.

El Plan Estratégico posibilita organizar las actividades que desarrolla la institucion,
optimizando recursos en relacién a su vision, mision, a la vez que facilita su seguimiento y
es ante todo una importante herramienta para la gestion en cuanto su elaboracion implica un
proceso en el que amplios sectores internos y de la sociedad reflexionan sobre su situacion,

plantean estrategias para su desarrollo y consolidan su compromiso con la institucion.

Por otra parte, es urgente para las instituciones educativas superiores ecuatorianas,
comprometidas con una mejor contribucién a la sociedad, impulsar el desarrollo de una
cultura de evaluacion. Esto tendra que asumirse como un proceso que requiere, sobre todo

en sus inicios, enfatizar la autoevaluacion de todos sus haceres.

En el Proceso Administrativo de las Universidades son fundamentales, ademas del
planeamiento, el tipo de organizacion y direccién de estas instituciones. La estructura
organizacional debe ser coherente con la Vision, Mision y el proyecto académico de la

institucion.

Es necesario que las instancias de la organizacion, la division del trabajo y las relaciones
qgue de estas se derivan, guarden relacion con el proyecto académico, el tamafio y

complejidad de la institucion.
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La estructura organizacional debe posibilitar fluidez en los procedimientos, en las formas
de comunicacion interna y externa, en las decisiones inherentes a los haceres académico-
administrativos, evitando la centralizacion, burocratizacion, concentracion de poder y

funciones o también, su dispersion.

La direccion de la institucion debe estar a cargo de lideres creativos, con vision y actitud
prospectivas, capacidad para valorar y solucionar problemas, aptitud para la gestion que
posibilite nuevas y mejores formas de trabajo, el acertado manejo de relaciones personales
e interinstitucionales y un elevado compromiso moral para impulsar los cambios que la

institucion requiere en atencion a las demandas sociales.

Sin perjuicio del derecho que tienen las instituciones universitarias publicas y particulares
cofinanciadas a las asignaciones del Estado para su funcionamiento y desarrollo, es
necesario diversificar las fuentes de ingreso, generando recursos en las mismas actividades
que realiza o accediendo a mayores contribuciones de organismos nacionales y extranjeros.
En todo caso, todas las Instituciones de Educacion Superior, deben desarrollar una cultura

de optimizacion del uso de los recursos en el cumplimiento de sus altos propositos.

La diversificacion de las fuentes de ingreso implica generar efectividad al interior de la
institucion, credibilidad de los distintos sectores de la sociedad e incrementar

sostenidamente su capacidad de gestion.

La direccidn universitaria debe estar comprometida con el bienestar de todos los actores
universitarios, lo que se traduce en politicas de desarrollo profesional y personal, ambiente

de equidad, justicia y democracia, en correspondencia con los objetivos institucionales.
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Este complejo proceso administrativo de las instituciones universitarias debe, al igual que
los procesos académicos, ser objeto de seguimiento y evaluacion permanentes para mejorar

su calidad sostenidamente.

Gestion de la Innovacion

La innovacion es el futuro de toda organizacion e incluye actividades que se logran después
de formalizar la Gestién Universitaria. En ellas se incluyen actividades de desarrollo de

expectativas, proyectos de investigacion y desarrollo (1+D), lanzamiento, etc.

La investigacion requiere ser asumida como la actividad institucional orientada a la
indagacion, estudio, conocimiento de la realidad, sistematizacion de esos conocimientos y
su utilizacion para satisfacer necesidades y contribuir a resolver los problemas que tiene

nuestro pais.

Las politicas de desarrollo de la investigacion en la Universidad deben inscribirse en un
marco de politicas nacionales que apunten al fortalecimiento de la investigacion cientifica y

tecnoldgica. A falta de ellas, la Universidad debe formular sus propias propuestas.

Las Instituciones de Educacion Superior deben elaborar programas de investigacion, en los
que se fijen las lineas prioritarias que va a ejecutar a través de los institutos, centros y/o
departamentos de investigacion de sus unidades académicas. Estas lineas estaran en
relacion con la Visién y Misién de la Universidad y contribuirdn por tanto al desarrollo
institucional y al proyecto social amplio de coadyuvar en la construccién de un pais que se

desarrolla autbnoma y sostenidamente.

Es necesario promover procesos de colaboracion cientifica entre Universidades, centros de

investigacion, gobierno nacional, gobiernos locales y sector productivo para distribuir
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adecuadamente los esfuerzos que permitan desarrollar la investigacion basica, aplicada y
tecnoldgica. Una posicion de apertura por parte de las Instituciones de Educacion Superior,
propiciara construir alianzas estratégicas para impulsar la investigacion de manera mas
planificada y sistematica, mas articulada a la docencia y vinculacion con la comunidad, a
los requerimientos de los sectores productivos, organismos de desarrollo gubernamentales y

no gubernamentales y a las instituciones del desarrollo nacional.

En los procesos de investigacion, se requiere la participacion de recursos humanos
cualificados para desarrollar esta actividad, al mas alto nivel; y recuperar la dimension
colectiva interdisciplinaria del trabajo cientifico. Es fundamental contar con un sistema de
incentivos para los profesionales que se dedican a esta actividad.

Es igualmente necesaria la infraestructura fisica adecuada a los tipos de investigacion en los
que se especialicen las Instituciones de Educacion Superior, asi como servicios de
informacion y documentacion. Es fundamental conformar redes de oferta y demanda de la

investigacion y conexion de éstas con redes internacionales de conocimiento.

Esta actividad también requiere de la asignacion de recursos econémicos, administrados
con procedimientos transparentes, que propicien la excelencia cientifica y la obtencion de

resultados que impacten en el entorno socio-econémico-cultural.

Para garantizar los mejores resultados, las Universidades deben apoyarse en procesos de
evaluacion y seguimiento de la actividad de investigacion que incluya el estudio del
impacto social que tiene, esto es, el efecto del conocimiento cientifico y tecnolédgico

generado en las Instituciones de Educacion Superior en la sociedad.

Las Universidades deben publicar permanentemente los resultados de la investigacion para

difundir el avance del conocimiento a nivel institucional y social.
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Gestion de Calidad

Los estudiantes son los principales clientes de los servicios educativos de las
Universidades, esperan que la Universidad les ensefie a descubrir y a crear el conocimiento
y les dé la oportunidad de alcanzar el nivel mas alto de los logros. La razon principal de que
una Universidad tenga éxito es que todo lo que hace se base a sus tres objetivos

estratégicos:

1. Mejorar el logro académico de los estudiantes.
2. Mejorar la percepcién de la institucion incorporando los principios y valores de la
calidad en todas las areas de operaciones.

3. Mantener la estabilidad fiscal y mejorar la eficiencia en costos.

El reto méas importante que tienen que afrontar en los proximos afios las Universidades es el
relativo a la calidad de sus funciones y su adaptacion a las necesidades sociales. En este
marco, las Universidades deben establecer mecanismos para participar de forma activa en
la calidad universitaria. La evolucion de la realidad propia, la experiencia adquirida y la
creciente exigencia social y de la propia Universidad relativas a la calidad en todas sus
dimensiones han aconsejado desarrollar la funcién de calidad poniéndola en relacion con
nuevos parametros, como la eficiencia de la empleabilidad de los egresados vy la eficiencia

de la compleja actividad universitaria mediante la implantacion de sistemas de calidad.

Las nociones sobre calidad nos permiten comprender que la vigencia de ésta en las
Instituciones de Educacion Superior se refiere a la manera de hacer las cosas en estas
organizaciones. En consecuencia, debemos entender por calidad, al conjunto de cualidades
de una institucién valoradas en un tiempo y situacion determinados, que reflejan el modo

de ser y de actuar de la institucion.
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El mejoramiento de la calidad es fundamentalmente una necesidad ineludible en los
momentos actuales. Conlleva ciertamente, la aptitud, el eficiente manejo de los recursos,

los esfuerzos y acciones necesarias para concretar los propdésitos de la institucion.

Es necesario considerar la importancia que tiene en la calidad de la Educacién Superior la
participacion de los distintos actores sociales en los procesos de planificacion, desarrollo y
evaluacion de sus haceres. De esta manera se asegura mayor pertinencia y rigor en la oferta
de servicios y por tanto una educacion mas significativa, mejor correspondencia con el
mercado laboral y mas elevada capacidad de contribucion al desarrollo del pais con
enfoque humano. Finalmente, la calidad no tendria sentido si es que no incidiera en los
procesos de transformacion social. La calidad del trabajo universitario implica capacidad
concreta para incidir en los cambios que requiere la sociedad actual, para hacerla mas

productiva, equitativa, justa y solidaria.

Responsabilidad social universitaria

Al igual que la empresa que ha debido superar el enfoque filantropico(sentido de ayuda
social) de la inversion social para entenderse a si misma bajo el nuevo paradigma de la
Responsabilidad Social, la Universidad debe tratar de superar el enfoque de la proyeccion
social y extension universitaria como apéndices bien intencionados a su funcion central de
formacion estudiantil y produccién de conocimientos, para poder asumir la verdadera

exigencia de la Responsabilidad Social Universitaria. (Nufiez)

4. Perspectiva de Recursos Humanos

Esta perspectiva es la infraestructura que permite que se alcancen los objetivos de las otras
tres perspectivas. Esta infraestructura para lograr el aprendizaje organizacional esta
soportada en tres categorias: Habilidades humanas, la infraestructura tecnoldgica y el clima

laboral.
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La Perspectiva de los Recursos Humanos es considerada como la clave de todo proceso
empresarial o universitario, pues alli se encuentra la inteligencia de las organizaciones.

Aspectos claves a evaluar y desarrollar en esta perspectiva se detallan en la tabla No 5.

Tabla N° 5. Propuestas de valor de la Perspectiva de los Recursos Humanos

Competencias Clima laboral
indice de competencia Liderazgo
Capacitacién Motivacién
Evaluacion Condiciones

Fuente: Seminario BSC, Francisco Radivedra, (1999).

5. Perspectiva Financiera

La Perspectiva Financiera cubre las medidas econémico-financieras tradicionales tales
como crecimiento de ventas, rentabilidad y utilidad. Las demas perspectivas declaradas en
la organizacidn, si estan correctamente implementadas, automaticamente daran resultados
en el mejoramiento financiero de toda la empresa. En la Perspectiva Financiera se refleja
los resultados obtenidos en las otras perspectivas. Un planteamiento esclarecedor respecto a
la Perspectiva Financiera exponen Robert Kaplan y David Norton en su libro Mapas
Estratégicos y dice: “Las empresas pueden ganar mas dinero, vendiendo mas y gastando
menos. Cualquier programa de intimidad con el cliente, Seis Sigma, ISO 9000, Gestion de
Conocimiento, etc., crea mas valor para la empresa solo si se consigue vender mas o gastar

menos” (Kaplan & Norton, Mapas Estratégicos, 2004).

René Ramirez, titular de la Secretaria Nacional de Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia
e Innovacién (SENESCYT), presentd el 9 de Agosto de este afio una nueva propuesta de

distribucion de recursos que garantiza el cumplimiento de los criterios de equidad y justicia,
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es decir, que la distribucion no dependera de criterios adicionales a los de calidad,
excelencia y eficiencia. La asignacion promedio por estudiante con la nueva férmula,

dependeré de la calidad institucional. (Ramirez, 2012)

El primer paso para determinar los objetivos e indicadores de la perspectiva financieras es

la pregunta: ¢Qué espera de la Universidad el Estado?

Objetivos e Indicadores de la Perspectiva Financiera

En el caso de las empresas presupuestadas la Perspectiva Financiera esta ligada a objetivos
e indicadores de gastos. Se debe disefiar asi, pues estas empresas son financiadas a partir
del presupuesto del Estado y sus gastos deben ser estrictamente controlados porque los

resultados de estas empresas son intangibles y no producen beneficios monetarios directos.

En las empresas no lucrativas la Perspectiva Financiera actia como soporte de las
operaciones por gque en todos los casos cualquier organizacion genera erogaciones gque son
enfrentadas con dinero. Esta situacion hace que para estas empresas la Perspectiva

Financiera sea la quinta (Gltima) perspectiva.

Es importante puntualizar que esta Perspectiva (Financiera) en el caso de las empresas
lucrativas es externa y que debe satisfacer las necesidades de nuestro Estado. En las no
lucrativas esta perspectiva es interna y es donde se deben medir lo erogado por los
conceptos de servicios y lo que asigna el Presupuesto General del Estado.

Con todas estas consideraciones se determinan los objetivos e indicadores. Algunos

objetivos clasicos son:
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Plan Operativo Anual Plan Anual de Compras

Gastos de Servicios Basicos Gastos de Operacion, etc.

Paso No 8. Determinacién de Indicadores

Cada objetivo estratégico debe tener al menos un indicador de resultado de forma tal que
pueda ser medido. El indicador es la expresion de lo que se quiere medir. Un objetivo
puede tener mas de un indicador. La semantica de definicion de los objetivos debe ser
compensada con la determinacion de indicadores que daran una explicacién mas detallada
de a donde se quiere llegar. La relacién objetivo/ indicador de resultado permite verificar el
cumplimiento de la meta que se ha propuesto mediante acciones que son las estrategias y de
esa forma estamos ejerciendo el control de lo que se estd realizando. Existen muchas
declaraciones de indicadores que son convencionales y otras no, pero se debe tener en
cuenta que los indicadores son propios de las empresas, y narran la historia estratégica de

las empresas sean éstas lucrativas o no.

Determinacién de las metas de los Indicadores

Todo indicador debe tener una meta y un criterio de aceptacién. En el caso de los
indicadores econdmicos financieros las metas estan estrechamente relacionadas con el
presupuesto, pero aquellos indicadores intangibles en muchas ocasiones nunca se han
medido y no existen referencias. En tales casos sera necesario establecer su forma de
medicion que puede ser cualitativa o cuantitativa. El Balanced Scorecard, debido a su
andlisis integral, incluye dentro de las metas empresariales muchos valores intangibles
relacionados con los clientes, procesos y el aprendizaje empresarial. Estos valores por su
incertidumbre son de dificil medicion por lo que se aconseja a que se utilicen criterios

relacionados a la Idgica difusa para su medicion.
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Estos indicadores seran de resultado y de actuacion. Estos tipos de indicadores en los casos
de las Perspectivas Financiera, Partes Interesadas son denominados de resultado y en los
casos de las Perspectivas de los Procesos Internos y Recursos Humanos son considerados
indicadores palancas. El tipo de indicadores de resultado o de actuacion depende de donde

se encuentren en la relacion causal que representa el Mapa Estratégico.

Criterios de Aceptacion

Después de determinar la meta a alcanzar, debe determinarse en qué medida se cumple con
lo propuesto. En las investigaciones previas a la que se resume, se ha concluido como
valido dar tres criterios de aceptacion, con el fin de relacionarlos con el sistema de
semaforo que posee el programa para Cuadros de Mando ODUN. Estos criterios de
aceptacién son dados en porcentajes y ajustado de acuerdo con los intereses de la empresa.
Los porcentajes seran plasmados en el Cuadro de Mando que da la posibilidad de dar estos
criterios a cada indicador y en cada mes del afio.

Visualizacion del Mapa Estratégico

Después de cubrir los principios que rigen un Mapa Estratégico este debe ser visualizado.
La herramienta que se recomienda es el Data Cicle SMap.xIs que permite interaccionar con

el auditorio a medida que se van conformando el grupo de objetivo relacionados.

Paso No 9. Determinacién de Estrategias Funcionales, Recursos y Responsables

Una vez determinados los indicadores se debe asignar al menos una accion y un
responsable a cada indicador. Estas son las estrategias funcionales, las que se realizan en las

Perspectivas de Procesos Internos y Recursos Humanos. Los indicadores de resultado
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pertenecientes a las Perspectivas Financiera o Partes Interesadas generalmente no poseen

acciones pues son resultados de estrategias de las otras perspectivas.

Paso No 10. Implementacion del Balanced Scorecard

Para implementar el Balanced Scorecard se necesitan dos aspectos que son:

e Establecer un sistema de control documentado con planes y evaluaciones por
actividades.

e Poseer un Cuadro de Mando que se adapte a las caracteristicas de la organizacion.

Tanto el sistema de control como el Cuadro de Mando deben amoldarse a la estructura de la
organizacion para permitir que se efectle lo disefiado, se controle y se tomen decisiones al

respecto.

Esquema de Control

El esquema de control de tareas es lo mas importante, pues es lo que mueve el disefio

estratégico. Para este empefio es necesario verificar e implementar los siguientes aspectos:

e  Definicion del plan gerencial mensual.

e  Definicidn de los planes de trabajo de los miembros de la organizacion.
e  Definicion de la herramienta de medicion (Evaluacion del Desempefio).}
e Establecimiento del Cuadro de Mando.

e Establecimiento del trabajo del Controller.
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El Balanced Scorecard es un modelo de gestion estratégico y debe tener un control
estratégico. El hecho de que puedan evaluarse indicadores a mediano plazo como son los
indicadores correspondientes a la Perspectiva de Recursos Humanos no garantiza que se
trabaje en el largo plazo. Es necesario que evallen periédicamente si las condiciones del

entorno han cambiado y para esta funcion debe ser dedicado el controlador.

Implantacion del BSC a partir de la Solucion Informéatica ODUN

Desde los inicios de las implementaciones del BSC se disefié la Solucion Informatica
ODUN que se desarrollé en afios convirtiéndose en un Cuadro de Mando en hipermedia
que puede evaluar a partir de algoritmos los resultados de cadenas de indicadores, objetivos
y procesos. ODUN responde a una l6gica empresarial donde a partir del andlisis general
producido por un modelo de gestidn se puede evaluar el resultado de las areas funcionales
de la organizacion. Ademas de la evaluacién de indicadores y objetivos puede brindar
informaciones necesarias para la toma de decisiones. ODUN es un nucleo informatico que
responde a un microentorno empresarial y que flexibiliza su estructura en dependencia del

organigrama de la empresa en donde se aplique.

La implementacion de ODUN es rapida y la empresa crea a partir de su disefio estratégico
una red corporativa inteligente. Esta programado en Visual Basic Scrip y se utilizan
programas del Office en html y en Microsoft Access instalandose en servidores de
Microsoft y sus solicitudes de hardware son cubiertas por computadoras personales
modelos P4. Su aplicacion puede ser ejecutada por los navegadores Internet Explorer,
Mozilla, Nescape, etc. ODUN permite modelar para un microentorno empresarial
cualquier organizacién. ODUN permite la traduccion digitalizada que se ha realizado

mediante la conformacion del Mapa Estratégico.
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Concatenacion de Objetivos en las areas funcionales de la empresa

El Cuadro de Mando ODUN permite visualizar la empresa desde una perspectiva integral y
otra particular de forma que, a partir de una Planeacion Estratégica para toda la empresa,
esta pueda ser concatenada con las areas funcionales de la estructura de la organizacion.

Con esta situacion se garantiza el efecto de cascada de la gestion empresarial.

Por esta razon es necesario relacionar las informaciones de las areas funcionales con el
planteamiento general del modelo del BSC u otro aplicado. Los objetivos de las areas, sus
indicadores, sus metas y criterios de aceptacion asi como las informaciones que deben
confeccionarse en funcién de la organizacion seran digitalizadas en los Cuadros de Mando

que posee cada area funcional.

La evaluacion de las necesidades de informacion permitira adaptar el Cuadro de Mando
ODUN a la estructura de la organizacion. Generalmente las empresas tienen estructuras
funcionales y el Cuadro de Mando mostrara el sistema operativo empresarial mediante
funciones, la funcion estratégica general se analizara a partir del disefio del Balanced

Scorecard visualizado mediante el Mapa Estratégico.

Concepcién Matematica de ODUN

De forma general el desglose de los objetivos en indicadores de resultados y estrategias
crea un fuerte evento de evaluacion gerencial que necesita ser auxiliada por diferentes

analisis que van desde la matematica booleana hasta la matematica difusa.

Todo tipo de medicion generada por el disefio del Balanced Scorecard es evaluada a partir
de tres criterios de aceptacion que tributan a un sistema de semaforo (Verde=Bien,

Amarillo=Regular y Rojo=Mal) en el Cuadro de Mando. La determinacion de intervalos de
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confianza para la evaluacion de pardmetros que poseen cierta intangibilidad es un caso que

se trata en el procesamiento cuantitativo de datos.

Existen tres tipos de evaluaciones que utilizan determinadas herramientas para la
evaluacion de indicadores de resultado y, por ende, de los objetivos estratégicos. Estas de

forma general son:

o Valoraciones de indicadores tangibles, generalmente estos datos son de carécter
econdmico financiero (KPI).
o Valoraciones de indicadores intangibles (variables blandas)

o Valoracién de actividades (variables blandas)

Una de las caracteristicas de la evaluacion integral que propone el modelo del BSC es la
medicion de las variables blandas que estdn muy relacionadas a las perspectivas no
financieras y se concentran en las Perspectivas de Procesos Internos y Recursos Humanos,

siendo consideradas como las palancas de actuacion (KPD).

Evaluacion de indicadores tangibles

En la implementacion del Balanced Scorecard es necesario establecer la medicion de todos
los indicadores sean estos tangibles o intangibles. Los indicadores tangibles estan
mayoritariamente relacionados a la Perspectiva Financiera y son comunes para muchas
empresas. La evaluacion de los indicadores tangibles se realiza segun los principios de la
matematica booleana obteniéndose los resultados a partir de formulaciones, mediciones,
bases de datos, etc. Todo resultado de un indicador se compara con la meta correspondiente
(relacionadas al presupuesto, generalmente). La relacidn entre meta y resultado generara un
porcentaje que serd evaluado de acuerdo a un criterio de aceptacion expresado en

porcentaje que da la sefializacion al sistema de semaforos del Cuadro de Mando. Si se toma

64



como ejemplo el indicador de ingreso que tributa a un objetivo de incremento de ventas se

tiene la siguiente relacion:

Ingreso Real/ Ingreso Presupuestado

> 0,95 Bien (verde)
= (0,80 -0,94) Regular (amarillo)
<(0,79) Mal (rojo)

Los datos serian procesados en el Cuadro de Mando que alimentarian a un sistema de
seméaforos de forma que bien se podria analizar en un grupo de datos cual es el grado de
desviaciéon por la sefializacion luminica. EI Cuadro de Mando ha sido programado para que

muestre el resultado de evaluacion y de forma gréafica y luminica muestre el resultado.

Evaluacion de indicadores intangibles

Para la evaluacion de los indicadores intangibles sera necesario en ocasiones, utilizar las
teorias de la matemaética borrosa con el fin de disminuir la vaguedad de los resultados. Para
estos eventos serd necesario determinar intervalos de confianza por donde se deslizaran
valores vagos que seran evaluados de acuerdo a su ubicacion en ese intervalo. El
procedimiento de evaluacion en el Cuadro de Mando es andlogo para indicadores tangibles
e intangibles; la diferencia consiste en la metodologia a utilizar para la obtencion del

resultado del indicador sea este tangible o borroso.
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Evaluacion en cadena

Cada objetivo debe tener al menos un indicador pero es posible que tenga mas. En esta
situacion es necesario crear una metodologia que permita evaluar el cumplimiento del
objetivo a partir de los resultados de indicadores. Esta situacion se complica cuando en
ocasiones se tienen que evaluar indicadores de indole positiva y negativa lo que obliga a
dar una solucién viable para la medicion del objetivo y la probable cadena. De igual forma
las perspectivas poseen diferentes objetivos y es necesario hacer una evaluacion al menos
por perspectivas para tener una idea mas objetiva de como se esta cumpliendo el

planteamiento representado en el Mapa Estratégico.

Se ha propuesto una solucién que podra evaluar el objetivo a partir de sus indicadores y la
cadena de objetivos asociados. La solucion esta basada en obtener los resultados de los
indicadores a partir de la evaluacién, lo que hace que se trabaje en un intervalo de 1 a 3. Al
resultado del indicador que sea evaluado de bien (verde) se le otorga el valor de 3, al ser
evaluado de regular (amarillo) se le otorga el valor de 2 y al resultado de mal (rojo) se le
otorga el valor de 1. Esta asignacion permite homogenizar la escala de resultados de los
indicadores que por el disefio del Cuadro de Mando pueden ser de indole positiva (mientras

mayor, mejor) y de indole negativa (mientras menor, mejor).

Después de esta asignacion que permite trabajar con indicadores homogenizados, la
evaluacion de objetivos, cadenas de objetivos dentro de una misma perspectiva, asi como la
evaluacion la eficacia de los procesos, puede ser evaluada mediante medias ponderadas
para tener una idea mas objetiva del cumplimiento de la eficacia de las actividades de
mando. La formulacion responde a férmulas convencionales de la matematica booleana

como:
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X =X Vipir+Vepizt.... Vapn (3) Donde:

Donde: u€ E (1 <p< 3) Vn: Relacion entre la ponderacion de la
variable entre la suma de todas las

Luego: Va=wn/ Y wn(4) .
ponderaciones

W - ponderaciones de cada variable

La base tedrica de esta evaluacion esta en la determinacion de resultados con variables de
diferente importancia que conduce a la determinacion de ponderaciones. Esta formulacion
estara programada en la solucion informatica ODUN permitiendo la evaluacion de
objetivos, procesos Yy perspectivas. Dependiendo del wusuario se determinan las
ponderaciones pertinentes de los indicadores y objetivos en la formulacion.

La operacion se repite para la evaluacion de objetivos y sus cadenas asociadas. La solucion
informatica propuesta da la posibilidad de la evaluacion de procesos, perspectivas e incluso
de indicadores globales para la medicién de la eficacia en la empresa. ODUN, como
herramienta de medicidn, evaluara la eficacia de la gestion empresarial a través del analisis
integral del BSC, de procesos, de calidad y de las areas funcionales por lo que se hace una

herramienta indispensable para la evaluacion y el control.

La concepcién matematica de ODUN esta disefiada para dar una valoracién que permita
evaluar objetivos a partir de indicadores y cadena de objetivos pertenecientes a una
perspectiva o al total de perspectivas. El valor reflejado sera una muestra de la evaluacion
que debe ser analizada para crear los futuros patrones de mediciéon. Toda evaluacién

contara con los criterios de aceptacion que se determinen.

Al homogenizar el resultado de los indicadores, se excluyen valores extremos lo que
introduce niveles de imprecision en la certeza de la evaluacion propuesta. Esta situacion

motivo a investigar cuales son las desviaciones que se cometen en cada medicion de los
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indicadores en tiempo y espacio que dara los criterios de fiabilidad con que opera la

metodologia de evaluacion propuesta.

Fiabilidad de la medicion de Indicadores

La asignacion realizada para garantizar la homogenizacion de los indicadores puede
introducir errores que afectan la fiabilidad de la medicion. Esta situacion podra ser
significativa en los indicadores econdmicos financieros fundamentalmente. La utilizacion
de la Desviacién Media Absoluta (MAD) de los resultados de los indicadores y la
determinacion de la Sefal de Rastreo (SR) para cada medicion de indicadores se revelaran
cuan exacta es la medicion. Las formulaciones de la MAD y la SR son las siguientes:

n
MAD =1/N Z | Xi- Fil (5)
i=1

SR-=Suma de las desviaciones /MAD (6)

Si se tiene en cuenta que las variaciones de los resultados de los indicadores pueden variar
aleatoriamente, cuando el SR tenga valores en el intervalo [-6; 6] asegura que la
probabilidad méxima de errores sera del 3,00%. Si el limite excede el anterior intervalo,
sera necesario revisar los parametros dictados por el presupuesto o las recomendaciones de

expertos.

Fiabilidad de la medicion de encuestas

Para las mediciones de fiabilidad de encuestas se utilizara en esta investigacion el Alfa de

Cronbach que mide la consistencia interna de la encuesta y toma valores entre 0 y 1, sirve
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para comprobar si el instrumento que se esta evaluando recopila informacion defectuosa y
por tanto nos llevaria a conclusiones equivocadas o si se trata de un instrumento fiable que
hace mediciones estables y consistentes. Alfa es por tanto un coeficiente de correlacion al
cuadrado que, a grandes rasgos, mide la homogeneidad de las preguntas promediando todas
las correlaciones entre todos los items para ver que efectivamente, se parecen. Su
interpretacion sera que, cuanto mas se acerque el indice al extremo 1, mejor es la fiabilidad,
considerando una fiabilidad respetable a partir de 0,80. El célculo del coeficiente de

Cronbach puede llevarse a cabo de dos formas:

Mediante la varianza de los items y la varianza del total:

[ K ][I_ZLLS}Q
o= K —1 :

~2 . ,
S La suma de varianzas de cada item.

=

S¢: La varianza del total de filas (puntaje total de los jueces)

K: El nimero de preguntas o items.

Mediante la matriz de correlacién de los items

np
a= 1+ p(n—1) siendo:

n: El nmero de items

p: El promedio de las correlaciones lineales entre cada uno de los items.

1: operatoria.
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4.2. ANALISIS E IMPLEMENTACION DE DATOS

Paso No 1.Introduccion al Balanced Scorecard

Las empresas se crean con el objetivo de satisfacer las necesidades humanas. EI hombre en
su afan de vivir una vida plena busca satisfacer las necesidades que considera que no estan
satisfechas. Para ello se puede decir que existen necesidades de caracter urgente y
necesidades complementarias. Es asi que hoy en dia podemos encontrar una variedad de
empresas que satisfacen las diversas necesidades, ya sean de alimentacion, salud, vivienda,

vestuario, seguridad, entre otras.

De todas las organizaciones que se encuentran ofertando en el mercado ya sea productos o
servicios muy poca poseen modelos empresariales inteligentes. Se dice que de todos los
lideres que existen en Latinoamerica apenas el 1% corresponde a la empresa inteligente y
las restantes operan en el mercado como barco a la deriva sin una adecuada Planificacion
Estratégica. Una de las principales funciones de los directivos y gerentes de empresas
consiste en definir la estrategia de la empresa para conseguir los objetivos planteados. Los
modelos empresariales inteligentes son aplicables a todo tipo de empresas, sean estas

lucrativas o no. Este tema ha llegado a ponerse en auge en nuestro pais.

Paso No 2. Estudio de la Organizacion

Descripcion

La Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior, estd conformada por dos

carreras: Carrera de Ingenieria Financiera y carrera de Ingenieria en Comercio Exterior.
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Antecedentes de la carrera de Ingenieria Financiera

El 27 de septiembre del992 se crea la Escuela de Ingenieria en Banca y Finanzas. La
carrera de Ingenieria en Finanzas se crea segun resolucion N°.142 del H.C.P del 28 de
marzo del 2000, con el propdsito de brindar una oferta educativa de pregrado, posgrado
diversa y moderna y alto nivel de planificacion, que guarde pertinencia con las necesidades
locales y nacionales generando y adaptando conocimientos cientificos tecnoldgicos de
punta; aportando una mayor distribucion de la riqueza el cultivo de valores para la
convivencia pacifica y la participacion de las mayorias en la toma de decisiones, debiendo
mantener una relacion transparente a través de la rendicion total de cuentas. Formar
ciudadanos conscientes de su identidad y nacionalidad, solidarios, comunicativos y
comprometidos con los derechos humanos, justicia y la democracia; con capacidad

habilidades y destrezas para la solucién de los problemas.

Objetivos

Formar profesionales cientifico y técnicamente capacitados para manejar inversiones y
financiamiento de empresas a través de la toma de decisiones, utilizando instrumentos

financieros para llegar a maximizar su rentabilidad.

Perfil de la Carrera

El Ingeniero en Finanzas ejercera su profesion en empresas publicas y privadas y estara en
capacidad de administrar recursos financieros de las empresas, formular, evaluar y ejecutar
proyectos que conlleven al desarrollo del aparato productivo e investigar y dar soluciones

en el ambito empresarial nacional e internacional.
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El Ingeniero en Finanzas estara en condiciones de brindar asesoramiento técnico a las
micro, medianas y grandes organizaciones, ademdas podra ejercer funciones en las

Instituciones Financieras.

Antecedentes de la carrera de Ingenieria en Comercio Exterior

La carrera de Ingenieria en Comercio Exterior se crea segun resolucion N°.142 del H.C.P
del 28 de marzo del 2000, con el propoésito de brindar una oferta educativa de pregrado
diversa y moderna y alto nivel de planificacion, que guarde pertenencia con las necesidades
locales nacionales generando y adaptando conocimiento cientificos y tecnoldgicos de
punta; aportando una mayor distribucion de la riqueza el cultivo de valores para la
convivencia pacifica y la participacion de las mayorias en la toma de decisiones, debiendo
mantener una relaciéon transparente a través de la rendicion total de cuentas. Formar
ciudadanos conscientes de su identidad y nacionalidad, solidarios, comunicativos y
comprometidos con los derechos humanos, justicia y la democracia; con capacidad

habilidades y destrezas para la solucion de problemas.

Objetivos

Formar profesionales capacitados para manejar el comercio internacional en su totalidad,
con un contenido tedrico y préactico, establecido dentro de las leyes nacionales vy

supranacionales que rigen los intercambios internacionales.

Perfil de la Carrera

El Ingeniero en Comercio Exterior tendra una formacion de liderazgo para la organizacion
de empresas de negocios internacionales, para la consecucion y mantenimiento de

mercados, para realizar exportaciones e importaciones en la negociacion internacional.
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Docentes de la Escuela de Ingenieria Financieray Comercio Exterior

La Escuela de Ingenieria Financiera Comercio Exterior, cuenta con un total de 23 docentes

de nombramiento y 25 de contrato, que se muestra a continuacion:

TABLA No 6. Docentes de Nombramiento

N° Apellidos y Nombres

1 Aguayo Briones Gustavo Enrique Ing.
2 Aguilar Poaquiza Juan Bladimir Ing.
3 Andrade Merino Raul Vicente Ing.
4 Avalos Reyes Juan Alberto Ing.

5 Ayala Villacrés Hugo Roberto Eco.
6 Betancourt Soto Victor Manuel

7 Bravo Molina Pedro Pablo Ing.

8 Castillo Zambrano Juan Elias Eco.
9 Durén Pinos Antonio Eco.

10 Esparza Cordova Luis Alberto Ing.
11 Garcia Barba Rodrigo Eduardo Ing.
12 Gonzélez Chavez Marco Antonio Eco.
13 Granizo Paredes Oscar Ivan Ing.
14 Mejia Garces Rodney Eduardo Dr.
15 Merino Naranjo Gino Geovanny Ing.
16 Merino Chavez Luis Gonzalo Ing.
17 Montoya Zufiga Edgar Segundo Dr.
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18 Montufar Suarez Silvio José Ing.

19 Morales Merchan Norberto Hernan Ing.
20 Oria Mendoza Jorge Eduardo Ing.
21 Ramirez Garrido Raul German Ing.
22 Slursaczyk Ancosz Maria Ing.

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA No 7. Docentes de Contrato

N° Apellidos y Nombres

1 Alarcon Gavilanez Juan Carlos Ing.

2 Balanzategui Jervis José Ramon Ing.
3 Bravo Avalos Maria Belén Ing.

4 Brito Garzon Monica Elina Lcda.

5 Caiza Castillo Richard Armando Lcdo.
6 Cando Zumba Ana del Rocio Doctora
7 Carrasco Salazar Verdnica Adriana Eco.
8 Carrillo Jorge Ivén Ing.

9 Centeno Parra Eduardo Javier Ing.
10 Cevallos Silva Willian Patricio Ing.
11 De la Cruz Fernandez Pedro Rubén Ing.
12 Falconi Ponce Willian Roberto Ing.
13 Izurieta Castelo Monica Isabel Ing.
14 Olivo Cobos Alba Karina Ing.

15 Pilaguano Mendoza José Gabriel Ing
16 Ponce Ana Ing.
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17 Puente Riofrio Mariana Isabel Ing.
18 Ramirez Casco Andrea del Pilar Ing.
19 Ricaurte Coto Bolivar Alexis Ing.
20 Crow Sarmiento Edison Lenin Ing.
21 Sanchez Merino Jessica Andrea Ing.
22 Tapia Genoveva Ing.

23 Vallejo Sanchez Diego Patricio Ing.
24 Vega Jessi Ing.

25 Vifian Carrera Javier Alonso Ing.

Fuente: Elaboracion propia.

Estudiantes de la Escuela de Ingenieria Financiera 'y Comercio Exterior

Existen un total de 704 estudiantes en la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio

Exterior. Dentro de la carrera de Ingenieria Financiera constan 370 estudiantes y dentro de

la carrera de Ingenieria en Comercio Exterior constan 334 estudiantes.
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Organigrama Estructural

Comision para el
aad 25€gUramiento de la calidad y
mejoramiento continuo

Comisién de relaciones
publicas y convenios

Comision de la oficina de
vinculacién

Comisién seguimiento de
profesionales

Comisidn de tesis

Secretaria Comisién de investigacion

Director de la Escuela delng.
Financiera y Comercio Exterio

Comisién de informacion
estadistica

Comisidn de infraestructura

Comisidn revista no indexada

Comisidn seminarios

Comisién de posgrado

Comision de entornos
virtuales

FIGURA No 2. Organigrama Estructural de la Escuela
Fuente: Elaboracion propia.
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Paso No 3. Estudio de las Tecnologias de la Informacion

La Facultad de Administracion de Empresas de la ESPOCH, cuenta con un edificio
inteligente conformado por el centro de computo, el mismo que cuenta con 120 maquinas
distribuidas en dos plantas, la primera planta cuenta con cuatro aulas de computo, y en la
segunda planta con dos aulas. Las caracteristicas de los dos tipos de maquinas existentes en

cada una de las aulas se detallan a continuacion:

TABLA No 8. Especificaciones de las Tecnologias de Informacion

HP CLONES

Memoria caché: 3 MB Memoria caché: 3 MB

Procesador tercera generacion: Core 17, | Procesador: Dual Core
3.40 GHZ

Disco Duro: 500 Gh Disco Duro: 320 Gbh
Memoria RAM: 4Gb Memoria RAM: 2Mb
DVD DVD

Sistema Operativo: Windows 7 ultimate 32 | Sistema Operativo: Windows 7
bytes

Fuente: Elaboracion propia.

Paso No 4. Seleccién del Equipo Guia

La implementacion del Balanced Scorecard objeto de la presente investigacion se llevara a
cabo en la Facultad de Administracion de Empresas, en cada una de las Escuelas que la
integran, como son: la Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria, la Escuela de
Ingenieria de Empresas, la Escuela de Ingenieria en Marketing e Ingenieria Comercial, la
Escuela de Ingenieria de Gestion de Transporte, la Escuela de Ingenieria de Empresas
Modalidad Dual y la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior.
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El Equipo guia esta constituido por tres asesores como son el Ing. Rafael Soler G. PHD.,
Ing. Romulo Redrobéan e Ing. Alejandra Ofiate y el grupo de estudiantes designados por

cada una de las Escuelas que se detallan a continuacion:

TABLA No 9. Conformacion del Equipo Guia

No. Facultad/Escuela Nombres y Apellidos

1 | Facultad de Administracion de Empresas Eduardo Luis Le6n Samaniego
Jaysson Gavidia Aguirre

Maria José Cevallos

2 | Escuela de Ingenieria de Empresas Viviana Tiuma Chafla

Janeth Marcela Valdivieso Uvidia

3 | Escuela de Ingenieria de Empresas Modalidad Dual Angela Aurora Merino Jimeénez

Marina Zabala Guerra

4 | Escuela de Ingenieria de Gestion de Transporte Erika Barreno ROSEro

Adriana Villamarin Cali

5 | Escuela de Ingenieria en Contabilidad y Auditoria Alexandra Gaibor Pacheco

Maria Eugenia Fernandez Badillo

6 | Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Patricia Mercedes Cepeda Silva

Exterior

Jacqueline lllescas

E | Ingenieria en Marketin mercial . ]
7 scuela de Ingenieria en Marketing y Comercia Lida Daguilema

Fuente: Elaboracion propia.

Paso No 5. Capacitacion del Equipo Guia

Para tener conocimiento sobre el tema a abordar en la investigacion, los miembros del
Equipo Guia recibimos previamente capacitaciones desde el mes de enero del 2013 en los
siguientes temas: Modelos de Planificacion Estratégica, Balanced Scorecard, Metodologia
de la Investigacion, el tema de Metodologia de Investigacion se llevo a cabo la semana del
4 al 8 de febrero de 2013 en el Auditorio de la Facultad de Administracion de Empresas en
los horarios de 8hs30 a 12hs30, Normas I1SO y herramientas de Apoyo: SISTRAT y DC

Smap. xIs.
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Paso No 6. Diagnostico (SISTRAT)

SISTRAT es una aplicacion informética de corte eminentemente cualitativo que ha sido
disefiada para facilitar el aprendizaje y aplicacion de técnicas y herramientas de analisis
organizativo. Con este propdsito se han seleccionado una serie de manuales de estudio y,
dentro de éstos, de herramientas de andlisis para ser programadas para su utilizacion sobre
el ordenador. Como el objeto de esta aplicacion es la ensefianza y aprendizaje se ha
intentado escoger aquellas que se consideran mas interesantes para ofrecer una perspectiva

amplia de lo que supone el analisis organizativo y el proceso estratégico en la empresa.

Los contenidos del SISTRAT se presentan en la siguiente figura:

|
MISION il I MISION I
| ANALISIS DEL
| ENTORNO GENERAL
| ' L \
| ANALISIS DEL ANALISIS INTERNO
| |[ENTORNO SECTORIAL DEL NEGOCIO
|
[ POSICIONAMIENTO
| ESTRATEGICO
| FINES Y OBJETIVOS | I | FINES Y OBJETIVOS |
' !
FORMULACION | FORMULACION
DE ESTRATEGIAS | DE ESTRATEGIAS
|
T | NIVEL DE UNIDAD
CORPORACION | DE NEGOCIO

FIGURA No 3. Hilo-Conductor del SISTRAT.
Fuente: SISTRAT.

En la figura anteriormente presentada se puede observar todos los contenidos que se van a
analizar en el SISTRAT. Una vez definida la misién de la organizacion se procede a
realizar el diagnostico de la empresa que consiste en el andlisis interno y externo de la

unidad de la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior. Con ello se puede
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lograr a un posicionamiento estratégico, para posteriormente definir los fines y objetivos

que persigue y las respectivas estrategias de como alcanzarlos.

RESUMEN DE RESPUESTAS DADAS
1 2 3 4 5 6

NIVEL MUY ELEVADO : : : : : Media aritmética;
: i Moderada (3)
NIVEL ELEVADO L .
Desviacion estandar:
[ | NIVEL MODERADO 0.5400
NIVEL BAJO
NIVEL MUY BAJO

Conclusiones sobre el proceso estratégico en la empresa:

Posicion intermedia de realizacion de procesos de direccion estratégica. En funcion de los recuadros que han sido sombreados se deduce
«que en esta empresa se realizan procesos moderados de direccion estratégica, situéndose el tipo de planificacion realizada en una
posicidn intermedia de ambigiiedad en la que, aunque existiendo un compromiso con el modelo de direccidon estratégica, éste no es
llevado cotrectamente ala pmcﬁca Ante esta situacién, se recomienda una mayorproﬁmdlzacion por parte del equipo directivo con
respecto a los fund mceptuales de la direccion égzica de negocios. con la finalidad de alcanzar el grado de desarrollo, que
en este campo, le hace fa.lta ala empresa con el fin de explotar posibles ventajas competitivas.

FIGURA No 4. Proceso Estratégico de la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior
Fuente: SISTRAT.

Mediante el diagnéstico realizado en SISTRAT, podemos observar que los procesos de
Direccién Estratégica se ubica en un tipo de planificacion moderada en una posicion
intermedia de ambigua, sabiendo que el modelo de Direccién Estratégica no se esta
Ilevando correctamente, por lo que se recomienda una mayor profundizacion por parte del
equipo directivo, con la finalidad de buscar un desarrollo para la Escuela de Ingenieria

Financiera y Comercio Exterior.
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FIGURA No 5. Contenidos del SISTRAT
Fuente: SISTRAT.

Dentro del Diagnostico se analizé varios enfoques, tales como un analisis preliminar,
andlisis del entorno, analisis interno del negocio, posicionamiento estratégico formulacion
de objetivos y estrategias, generando resultados en los que hay que se refleja que es de
suma importancia la implementacion de un modelo de Planificacion Estratégica, capaz de
controlar la situacion actual de la Escuela incrementando estrategias que ayuden a su

crecimiento.

Paso No 7. Confeccidn del Mapa Estratégico

Un Mapa Estratégico es una poderosa herramienta que permite alinear a todos los
miembros de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos descritos en su Plan
Estratégico, a comunicarlos y a definir qué es lo que tiene que hacer para alcanzarlos. Este
le va a permitir a la organizacion y a sus miembros concentrar en un solo documento, a
modo de hoja de ruta, lo que se debe hacer para alcanzar los objetivos planteados en el Plan
Estratégico, con el fin de facilitar el entendimiento y compromiso de sus miembros y por
ende, el desarrollo de las estrategias de una forma precisa, clara y medible hacia el logro de

dichos objetivos.
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A continuacion se refleja una representacion grafica de objetivos estratégicos de la Escuela
de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior, los mismos que estan relacionados y
debidamente estructurados a través de las perspectivas que posee la Facultad de

Administracion de Empresas dentro de su Planificacion Estratégica.

Se utilizd como herramienta el DC SMap.xls de la empresa APESOF que muestra por
medio de un diagrama las metas que quiere conseguir una unidad de negocio, ordenadas
generalmente en cuatro Perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje
y Crecimiento; el orden de su presentacion depende del tipo de organizacion que emplee

esta herramienta.

Para la elaboracion del Mapa Estratégico de la Escuela de Ingenieria Financiera y
Comercio Exterior, utilizamos la herramienta Datacycle SMap (Strategy Maps), una
aplicacion de facil uso que permite disefiar Mapas Estratégicos de forma dinamica y
comunicar a los directivos, los objetivos planteados medibles a través de indicadores, los
mismos que se apoyan de estrategias. Posteriormente, en la tabla No 10., se presenta una
matriz en donde consta todo lo que se ha establecido mediante la confeccion del Mapa

Estratégico.

82



Emprr Eunarludr logruirr s Pinannivra g © Fraba Ha 211 Balurz HaEugroiaPreaiaden, Ful Premifiaz 11

{Freanealina Farlen [alrernadan ™
i o N
e mwe
Alewen m =wmmi 1
d i
i Wirnia & bl e 3 turule o wiwa
I -
- 'I -
| | . ]
' o, I
=, ~ o
P! T
f '
Freapralina Jumirdad 1 F il L/
/ | Aler m e il
forwia Bihlnkl W
whilai gk uskn
W
o
[T [
1 1 Oy
Frrapralina Fraaruus lalrrans i
H 'Iql.h-r-i-.--i
i s, I_Fr“I- 14 s .r il i | i -';;-I-I-i
I'l, I'q:.-' -' ; a 'pri-_ﬁ-r-l---ﬁ-ﬂ-‘lnpi-:rd .
— — ! . !
Fm L > Bl pums ._.r/ [ Folndy mruia mmin
""':;F Pl s s Ikl o 1,\_&"‘?"‘“' ! Banal i .::a_:'d.l
b i [ L [ 1 L
n__..‘__"..-_.l -‘\-j\ i i iaal ‘ . i .
. A - B ] | £
= - g ! ] il 19
fﬂlhr_h-r-i- n | [— ..i e
d
GESTOR AT PR pee—— = ACTIOR 0L
|-l'"l|rlllu Ernarann Hamannn
lrwen m rm=ra :-ﬁ.‘ -
. L AT R L TR Avrrm sy w0
| i ;
LT [ R A
T b || [ e
E A e
- ¢ = e,
' . ! : L
A = rr—rr— : . =
e T Te—p—— —3 ek S
Lo
| -
"y e ..__.-_ e
{ wouse ) Ay
u by LT F \"-. wHEL -_.." -\
N T
fod \ =
" !I f |'|I 5
o | ]
im0 Enn e — —

FIGURA No 6. Mapa Estratégico de la Escuela de Ingenieria Financieray Comercio Exterior
Fuente: DC Smap.
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TABLA No 10: Matriz del Cuadro de Mando de la Escuela de Ingenieria Financieray Comercio Exterior

MATRIZ DEL CUADRO DE MANDO DE LA ESCUELA DE INGENIERIA FINANCIERA Y COMERCIO EXTERIOR

Perspectiva: Partes Interesadas

Objetivos

Indicadores

Acciones

Responsables

1. Generar un proceso de acreditacion en la
escuela.
1. Acreditar las carreras Avance de cumplimiento de indicadores 2. Cumplir con los indicadores. Ing. Victor Betancourt.
3. Elaborar la documentacion.
4. Medir el porcentaje de indicadores cumplidos.
1. Incorporar la investigacion como elemento
clave de la formacion.
2 Potenciar la Investiaacion Cantidad de investigaciones 2. Establecer las lineas de investigacion en base Ina. Victor Betancourt
' g a las necesidades de la sociedad. g '
3. Articular las lineas de investigacion con los
Cantidad de publicaciones programas formativos de las escuelas.
Perspectiva: Sociedad
. L . - - 1. Medir la satisfaccion de los estudiantes, asi
Encuestas de satisfaccion estudiantil ! .
gétfaui;?]etggarESSSSZQZ(?O” de los como la de sus padres y de la sociedad Ing. Victor Betancourt.
y Encuestas de satisfaccion de la sociedad mediante la realizacién de encuestas.
Perspectiva: Procesos Internos
Cumplimiento de entrega de Silabo 1. Contar con la colaboracion de docentes
profesionales, capaces de llegar con su
Cumplimiento de la estafeta icacié i : .
4. Fortalecer el proceso de P ?é%gf{z cion al estudiante sobre la catedra que Ing. Victor Betancourt y Docentes de la
ensefianza y aprendizaje Cantidad de actividades 2. Generar compromiso del docente con la Escuela

Horas de atencioén a los estudiantes

escuela, para lograr el cumplimiento de sus
tareas en las fechas determinadas.
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5. Implementar el SGC

Avance de la implementacion

Incorporar un Sistema de Garantia de Calidad
que evalle los planes de estudio de tercer
nivel oficiales, disefiados en consonancia a los
requerimientos de las carreras que integran la
Escuela.

Ing. Victor Betancourt

6. Potenciar la investigacion y el
desarrollo

Relacién N° de docentes
investigando/Total de docentes

Relacion N° de estudiantes
investigando/Total de estudiantes

Incorporar equipos docentes sélidos con
actitud abierta al cambio para mejorar el
espacio educativo.

Realizar intercambios de experiencias de
aprendizaje con otras Universidades.

Facilitar la convivencia interna y la
colaboracidn, entre los docentes y el personal
administrativo.

Comision de investigacion, Ing. Ramén
Balanzategui y estudiantes.

7. Implementar modelos
contemporaneos de gestion y
control

Nuevos modelos/modelos
convencionales

Para la implementacién de nuevos modelos de gestion
y control, se debe realizar:

1.

2.

w

Talleres de induccion con los involucrados en
el proceso.

Capacitacién a las personas encargadas de
propiciar la gestion.

Efectuar encuestas de satisfaccion.
Documentar el proceso y la elaboracién de
informes de calidad.

Equipo guia e implicados.

8. Desarrollo de Centros de
Apoyo

Avance general

Realizar convenios con empresas publicas y
privadas para complementar la educacién con
cursos Y talleres préacticos.

Ing. Victor Betancourt y estudiantes

9. Promover la Proyeccién Social

Avance general

Cantidad de investigaciones

Promover en los estudiantes, la ciencia el arte
y la cultura, orientados a la blsqueda de su
propia identidad y contribuir en su proceso de
desarrollo.

Incidir eficazmente en la transformacion del
hombre y la sociedad, contribuyendo al
desarrollo econémico, social y cultural de la
provincia y del pais.

Formar profesionales que con juicio critico e
iniciativa que produzcan ciencia y tecnologia
apropiadas a la realidad ecuatoriana.

Ing. Victor Betancourt, docentes y
estudiantes
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Perspectiva: Recursos Humanos

Relacion PHD/Docentes

Para lograr el cumplimiento del objetivo se
plantean la siguiente estrategia:

10. Fo_rtalecery mejorar las 1. Brindar respaldo 3 msntuglopal para Ing. Victor Betancourt y docentes
capacidades docentes fomentar la formacion académica de los
Relacion MSC/Docentes docentes en los niveles de maestrias y
doctorados.
1. Efectuar proyectos de desarrollo.
L NUmero de convenios con empresas 2. Establecer convenios con empresas
., Prpmo_ver coopgractl.on con publicas y privadas para précticas Ing. Victor Bet tv UPREX
gggggg?é:algnes productivasy prqfesionales_, a_favor de los esfud_iantes. ng. victor Betancourt y
Cantidad de convenios académicos 3. Brindar seguimiento de las préacticas a los
estudiantes a través de visitas continuas.
1. Dotar de wuna infraestructura fisica
. adecuada.
Liderazgo 2. Implicar al personal docente en las
actividades que se realicen, creando el
valor de compromiso en la Escuela.
3. Crear un ambiente de trabajo en igualdad
12. Mejorar el Clima laboral Motivacion al personal de condiciones. Ing. Victor Betancourt y docentes.
4. Adoptar un modelo de liderazgo
participativo.
5.  Generar en los docentes la importancia
. del trabajo en equipo.
Compromiso 6. Otorgar incentivos a los docentes que
cumplan eficientemente con sus funciones.
Perspectiva: Financiera
POA 1. Disefiar herramientas que permitan
PAC conocer los gastos de manera

13. Optimizar los recursos
econdémicos-financieros

Gastos de Servicios Basicos

Gastos de Operacion

Activos fijos

Activos circulantes

independiente que genera la Escuela con el
objeto de utilizar los recursos con
responsabilidad evitando desperdicios
innecesarios.

Departamento Financiero de la ESPOCH

14. Obtener financiamiento de los
convenios con las empresas

Proyecto N°. 1

Proyecto N°. 2

Proyecto N°. 3

Fuente: Plan Estratégico FADE
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Paso No 8. Determinacion de Indicadores

Para la determinacion de los indicadores a implementarse en el Balanced Scorecard de la

Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior tomamos como referencia los de la

Facultad de Administracion de Empresas, los

TABLA No 11. Indicadores de la Escuela

mismos que se plasman en la tabla No 11.

INDICADORES DE LA ESCUELA DE INGENIERIA FINANCIERA Y
COMERCIO EXTERIOR

Perspectiva: Partes Interesadas

Objetivos

Indicadores

1. Acreditar las carreras

Avance de cumplimiento de indicadores

2. Potenciar la Investigacion

Cantidad de investigaciones

Cantidad de publicaciones

Perspectiva: Sociedad

3. Aumentar la satisfaccion de los

estudiantes y la sociedad

Encuestas de satisfaccion estudiantil

Encuestas de satisfaccién de la sociedad

Perspectiva: P

rocesos Internos

4. Fortalecer el proceso de ensefianza y
aprendizaje

Cumplimiento del Silabo

Cumplimiento de la estafeta

Cantidad de actividades

Horas de atencién a estudiantes

5. Implementar el SGC

Avance de la implementacion

6. Potenciar la

desarrollo

investigacion 'y el

Relacion N° de docentes investigando/Total
de docentes

Relacion N° de estudiantes
investigando/Total de estudiantes

7. Implementar modelos contemporaneos
de gestion y control

Nuevos modelos/modelos convencionales

8. Desarrollo de Centros de Apoyo

Avance general

9. Promover la Proyeccion Social

Avance general

Cantidad de investigaciones

Perspectiva: Recursos Humanos

10. Fortalecer y mejorar las capacidades
docentes

Relacion PHD/Docentes

Relacion MSC/Docentes

11. Promover cooperacién con
organizaciones productivas y academicas

NUmero de convenios con empresas

Cantidad de convenios académicos
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Liderazgo

12. Mejorar el Clima laboral Motivacion al personal

Compromiso

Perspectiva: Financiera

POA

PAC

13. Optimizar los recursos econémicos- | Gastos de Servicios Basicos

financieros Gastos de Operacion

Activos fijos

Activos circulantes

Proyecto N°. 1

14. Obtener financiamiento de los Proyecto N°. 2

convenios con las empresas

Proyecto N°. 3

Fuente: Mapa Estratégico de la FADE.

Paso No 9. Determinacion de estrategias funcionales, recursos y responsables.

Una vez determinados los indicadores, se debe asignar al menos una accion y un
responsable a cada indicador.
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Perspectiva Partes Inter

Objetivos

Indicadores

Acciones

Responsables

1. Generar un proceso de acreditaciéon en la
escuela. 2.

1. Acreditar las carreras Avance de cumplimiento de Cumplir con los indicadores. Ing. Victor
indicadores - Betancourt.
3. Elaborar la documentacian.
4. Meir el porcentaje de indicadores cumplidos.
1. Incorporar la investigacion como elemento clave
de la formacion. 2
2. Potenciar la Cantidad de investigaciones Establecer las lineas de investigacion en base a Ing. Wictor
Investigacion las necesidades de la sociedad. 3. Betancourt.
Adrticular las lineas de investigacion con los
Cantidad de publicaciones programas formativos de las escuelas.
Perspectiva Sociedad
3. Aumentar la satisfaccion Encuestas de satisfaccion 1. Medir la satisfaccion de los estudiantes, asi
- estudiantil - - Ing. Victor
de los estudiantes vy Ila © T a Tist — do 1 como la de sus padres y de la sociedad mediante Betancourt
dad neuestas de salistaccion de 13|, rgalizacion de encuestas. B
sociedad
Cumplimiento del Silabo 1. Contar con la colaboracién de docentes
Cumplimiento de la estafeta profesionales, capaces de llegar con su Ing. Victor

4. Fortalecer proceso de
ensefanza y aprendizaje

Cantidad de actividades

explicacion al estudiante sobre la catedra que
imparte. 2.
Generar compromiso del docente con la escuela,

Betancourt v
Docentes de la

Horas de servicio para lograr el cumplimiento de sus tareas en las Escuela
fechas determinadas._
1. Incorporar un Sistema de Garantia de Calidad
que evalie los planes de estudio de tercer nivel Ina. Victor
5. Implementar el SGC Avance de la implementacién oficiales, disefiados en consonancia a los Bgiancoun

requerimientos de las carreras que integran la
Escuela.

6. Potenciar la
investigacion y el
desarrollio

Relacion MN” de docentes
investigando/Total de docentes

Relacion M” de estudiantes
investigando/Total de estudiantes

1. Incorporar equipos docentes sdlidos con actitud
abierta al cambio para mejorar el espacio
educativo.

2. Realizar intercambios de experiencias de
aprendizaje con otras Universidades. 3.
Facilitar la convivencia interna vy la colaboracion,
entre los docentes y el personal administrativo.

Comision de
investigacion,
Ing. Ramon
Balanzategui y
estudiantes.

7. Implementar modelos
contemporaneos de
gestion y control

Muevos modelos/modelos
convencionales

Para la implementacion de nuevos modelos de
gestion y control, se debe realizar:

1. Talleres de induccién con los involucrados en el
proceso.

2. Capacitacion a las personas encargadas de
propiciar la gestion.

3. Efectuar encuestas de satisfaccion.

4. Documentar el proceso v la elaboracion de
informes de calidad.

Equipo guia e
implicados.

8. Desarrollo de Centros de
Apoyo

Avance general

1. Realizar convenios con empresas plblicas vy
privadas para complementar la educacién con
cursos y talleres practicos.

Ing. Wictor
Betancourt v
estudiantes

9. Promovwver la Proyeccion
Social

Avance general

Cantidad de investigaciones

1. Promower en los estudiantes, la ciencia el arte vy
la cultura, orientados a la busqueda de su propia
identidad y contribuir en su proceso de desarrollo.
2_Incidir eficazmente en la transformacicn del
hombre v la sociedad, contribuyendo al desarrollo
economico, social y cultural de la provincia y del
pais. 3. Formar
profesionales que con juicio critico e iniciativa
produzcan cencia y tec_nologia apropiadas a la
realidad ecuatoriana.

Ing. Wictor

Betancourt,
docentes y
estudiantes

Perspectiva de los Recu

Relacion PHD/Docentes

Para lograr el cumplimiento del objetivo se

10. Fortalecer y mejorar las plantean la siguiente estrategia: 1. Ing. Wictor
capacidades docentes Relacién MSC/Docentes Brindar [espaldoﬂ institucional para fomentar la Betancourt v
formacion academica de los docentes en los docentes
niveles de maestrias y doctorados.
Namero de convenios con 1. Efectuar proyectos de desarrollo.
11. Promover cooperacion empresas 2 _Establecer con\'zenio con empresas plblicas y Ing. Victor
con organizaciones privadas para practicas profesionales, a fawvor de Betancourt y
= S Cantidad de convenios los estudiantes. 3.
productivas y académicas y - UPREX
académicos Brindar seguimiento de las practicas a los
estudiantes a través de visitas continuas.
Liderazgo 1. Dotar de una infraestructura fisica adecuada
Motivacion al personal 2_Implicar al personal docente en las actividades
que se realicen , creando el valor de compromiso
en la Escuela. 3. Crear
un ambiente de trabajo en igualdad de Ing. Victor
12. Mejorar el Clima laboral condiciones._ 4. Betancourt v
Compromiso Adoptar un modelo de liderazgo participativo S docentes.
Generar en los docentes la importancia del trabajo
en equipo. &. Otorgar
incentivos a los docentes que cumplan
eficientermente con sus funciones.
Perspectiva Financiera
Egé 1. Disefar herramientas que permitan conocer los | Departamament

13. Optimizar los recursos
econémicos-financieros

Gastos telefonicos

Activos fijos

Activos circulantes

Gastos energéeticos

gastos de manera independiente que genera la
Escuela con el objeto de utilizar los recursos con
responsabilidad evitando desperdicios
innecesarios.

o Financiero de
la ESPOCH e
Ing. Wictor
Betancourt.

14. Obtener financiamiento
de los convenios con las
empresas

Proyecto MN°. 1

Proyecto N°. 2

Proyecto MN°. 3

FIGURA No 7. Matriz de Objetivos
Fuente: Mapa Estratégico de la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior.
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Paso No 10. Implementacion del Balanced Scorecard

Para la implementacion del Balanced Scorecard utilizamos la herramienta denominada
Cuadro de Mando ODUN, en la que se incorporan los objetivos, indicadores, iniciativas y

responsables.

201308 E

Perspectiva: Partes Interesadas

Potenciar a Investigacion Vac)|
Indicador Estado Cumplimiento(') Peso W
Caniidad de Invesfigaciones - S
Canidad de Pubicaciones (e - -

Acreditar las carreras Vac)
Indicador Estado Cumplimiento(*) Peso W
Avance de cumplmiento de indicadores (Gen % -

FIGURA No 8. CMI. Perspectiva de las Partes Interesadas
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
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Perspectiva: Sociedad

Aumentar la satisfaccion de los estudiantes y la sociedad  Bien
Indicador Estado Cumplimiento(*) Peso W
Encuestas de satisfaccion estudiantil  Bien 75 4 (1]
Encuestas de satisfaccion de la sociedad  Bien 100 3 (1]

Perspectiva: Procesos Internos

Fortalecer proceso de ensefianza y aprendizaje  Bien
Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso nu
Cumplimiento de entrega del Silabo  Bien 100 (1]
Cumplimiento de |a Estafeta  Bien 80.85 4 (1]
Horas de atencion a estudiantes Reqular 3617 (1]
Cantidad de Actividades Vacio 1]

FIGURA No 9. CMI. Perspectiva de la Sociedad y de los Procesos Internos.
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.

Implementar el Sistema de Garantia de Calidad

Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso n

Avance de Ia Implementacion  Bien 50 - 1]

Potenciar la investigacion y el desarrollo

Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso W
Relacion # de docentes Investigando/total docentes Bien 68.75 - 1]
Relacion # de estudiantes investigandofotal estudiantes @ 100 - n

Implementar modelos contemporaneos de gestion y control

Indicader Estado Cumplimiento(%) Peso W

Nuevos modelosimodelos convencionales  Bien | 75 - (1]
Desarrollo de Centros de Apoyo e

Indicador Estado Cumplimiento(%) Peso -

Avance general  Bien | 100 - (1]

FIGURA No 10. CMI. Perspectiva de los Procesos Internos
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
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Promover la proyeccion social

Indicador Estado Cumplimiento(%)
Indicador 1 [Vacio |
Indicador 2 ([T [ Vacio

Perspectiva: Recursos Humanos

Fortalecer y mejorar las capacidades docentes

Indicador Estado Cumplimiento(%)
Relacién MsC/ Docentes Regular 53.19
Relacion PhD/ Docentes  Vacio |

Promover cooperacion con organizaciones productivas y académicas

Indicador Estado Cumplimiento(%)
Cantidad de convenios con empresas B 100
N° de convenios académicos B 100

FIGURA No 11. CMI. Perspectiva de los Recursos Humanos
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.

Mejorar el clima laboral

Indicador Estado Cumplimiento(%)
Liderazgo Bien| 75
Motivacion al Personal @ 75
Compromiso [ Vacio]

Perspectiva: Financiera

Optimizar los recursos econémicos-financieros.

Indicador Estado Cumplimiento(%)
PLAN OPERATIVO ANUAL Falta Plan

PLAN ANUAL DE COMPRAS @ 100
Gastos telefonicos Bien| 100
Activos fijos B 100

FIGURA No 12. CMI. Perspectiva Financiera
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
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Activos Circufantes Bin| 100 - @
Gastos Energefios Bien| 100 S
(Gasios de Operecion Bien| 100 -
Gastos de Agua Bien| 100 1]
Gastos de Iniemet @ 100 1]
Obtener financiamiento de los convenios con las empresas Vcio
Indicador Estado Cumplimiento(') Peso W
Proyecto 11 Vatio - - 0
Proyecto N2 Vaio . .
Proyecto 1°3 Vatio . -0

FIGURA No 13. CMI. Perspectiva Financiera
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.

INFORME DEL CONTROLADOR No. 1
Periodo: Junio
Autoras: Maria Eugenia Fernandez Badillo
Patricia Mercedes Cepeda Silva

Fecha de emision: 20 de Septiembre del 2013

SOFTWARE EASY PHP 12.1 ODUN_6

En el informe que se detalla a continuacion se plasma la explicacion de todos los objetivos

e indicadores del Cuadro de Mando ODUN, distribuidos en 5 perspectivas, los mismos que
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corresponden a la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior, cada uno de los
datos registrados son el resultado de la investigacion realizada por las autoras, sus respaldos
estdn dentro de los archivos adjuntados en el ODUN, ademas de encontrarse en la

Direccion de la Escuela.

Analizar cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard fue todo un reto para nuestro
grupo de investigacion debido a que la mayor parte de indicadores son cualitativos y se
tuvo que buscar la forma de medirlos al tratarse de una Institucion de Educacion Superior.
Sin embargo al ir llenando los indicadores planificados nos pudimos dar cuenta de que
quiza no todos eran factibles de medir. A continuacién se presenta un analisis por cada una

de las perspectivas con sus respectivos objetivos e indicadores.

1. PERSPECTIVA: PARTES INTERESADAS

En la Perspectiva de Partes Interesadas intervienen aquellas organizaciones que ayudan al
desarrollo de la ESPOCH y por ende a la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio
Exterior, en esta perspectiva se toma en cuenta los aspectos que para estas entidades deben

ser respondidas oportunamente para satisfacer las expectativas de las mismas.

TABLA No 10. Perspectiva de las Partes Interesadas

PERSPECTIVA DE LAS PARTES INTERESADAS

. Potenciar la _ Cantidad de Investigaciones
Objetivo 1 L Indicadores i _
Investigacion Cantidad de publicaciones

Acreditar las

Objetivo 2 carreras Indicador Avance de cumplimiento de indicadores

Fuente: Elaboracién Propia
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ANALISIS

La Perspectiva de las Partes Interesadas es la primera perspectiva del Balanced Scorecard
que utilizamos tomando en cuenta que se trata de una Institucion de Educacion Superior.
Dentro del grupo de las partes interesadas encontramos al personal administrativo,

docentes, estudiantes y principalmente al Estado por medio de los Organismos de Control.

La investigacion es la esencia de la Educacién Superior de donde tanto docentes como

estudiantes aportan con Ciencia y Tecnologia para el desarrollo del pais.

Cantidad de Investigaciones.- El indicador de Cantidad de Investigaciones no lo podemos
cuantificar por el momento, tomando en cuenta que dentro de las investigaciones se ubican
los docentes que se encuentran realizando el PHD. Ademas, es necesario saber que en la
actualidad en la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior se encuentran
realizando un total de 11 docentes su doctorado, de los cuales 8 son de nombramiento y 3
de contrato. Del total de docentes, 5 estan cursando su PHD en la Universidad del Oriente,
3 en la Universidad de la Habana y 3 en la Universidad de San Martin de Porras (Perq).
Teniendo un plazo de culminacién del doctorado de 5 afios a partir del ingreso y los afios
2011,2012 y 2013 cuando se inicid con este proceso se puede decir que a partir del 2016 se

podra medir este indicador.

Cantidad de Publicaciones.- Se considera que tras las investigaciones vienen las
publicaciones; es decir, en este indicador estan involucrados los docentes que se encuentran
cursando su PHD. Si no se pueden cuantificar hasta el momento la cantidad de
investigaciones tampoco se puede cuantificar la cantidad de investigaciones debido a que se

debe cumplir un minimo de dos afios del doctorado para realizar las publicaciones.
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Avance de cumplimiento de Indicadores para la Acreditacion de las Carreras.- Segun
el modelo planteado por el CEAACES bajo cada uno de los indicadores que lo conforman,
para la acreditacion de las carreras se necesita el 75% minimo de los parametros
establecidos; sin embargo, la Direccion de Escuela considera que del 100% que se puede
alcanzar, al mes de julio del 2013, segun la perspectiva del Director, la Escuela de
Ingenieria Financiera y Comercio Exterior en el proceso para acreditar las carreras posee un
cumplimiento del 95%. Los criterios asignados para este indicador son del 70% en la
categoria de bien y del 35% en la categoria de regular. El resultado de cumplimiento del

indicador es del 95%. Estado: Bien.

El proceso de acreditacién ha sido un arduo trabajo para todos los que forma parte de la
Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior, pues se deben cumplir con varias
expectativas detalladas en la Matriz de Acreditacién de la Escuela, las mismas que han sido

cumplidas en el porcentaje mencionado anteriormente.

2. PERSPECTIVA: SOCIEDAD

En esta perspectiva hay que tener en cuenta todo lo relacionado con los atributos del
servicio, la imagen y las relaciones con la sociedad, la Perspectiva de la Sociedad permite a
las instituciones educativas y por ende a la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio
Exterior establecer sus lineamientos finales con respecto a la Sociedad como son:
satisfaccion, lealtad, y compromiso para mantenerse con el prestigio educativo alcanzado.

TABLA No 11. Perspectiva de la Sociedad

PERSPECTIVA DE LA SOCIEDAD

- Aumentar la satisfaccion de los ) Satisfaccion estudiantil
Objetivo 3 Indicadores

estudiantes y la sociedad Satisfaccion social

Fuente: Elaboracion Propia.
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ANALISIS

Con este objetivo se trata de medir cuan satisfechos se encuentran los estudiantes con
respecto a la educacion que se brinda en la Escuela y cuan satisfechos se encuentran los
padres de familia con respecto a la educacion que reciben sus hijos al ser los inversionistas
de la educacion de los mismos. El célculo de estos indicadores se midié por medio de
encuestas dirigidas tanto al sector estudiantil como al de los padres de familia. El andlisis

de cada uno se presenta a continuacion:

Encuestas de Satisfaccion Estudiantil.- Mediante la encuesta realizada se pudo conocer el
grado de satisfaccion estudiantil, con respecto a la Escuela de Ingenieria Financiera y
Comercio Exterior. El calculo de este indicador se obtuvo mediante un porcentaje de
representatividad en cada uno de los niveles, siendo el 1 no satisfactorio, el 2 poco
satisfactorio, el 3 satisfactorio y el 4 muy satisfactorio. En el nivel 3 se ubicé el 52 % del
total de los encuestados. Los criterios asignados a este indicador fueron del 75% en la
categoria de Bien y del 30% en la categoria de Regular, obteniendo un resultado de
cumplimiento del indicador del 75%. Estado: BIEN; es decir, en la Escuela de Ingenieria

Financiera y Comercio Exterior existe un nivel de satisfaccion adecuado.

Encuestas de Satisfaccion Social.- Mediante la encuesta realizada se pudo conocer el
grado de satisfaccion de la Sociedad con respecto a la Escuela de Ingenieria Financiera y
Comercio Exterior. El calculo de este indicador se obtuvo mediante un porcentaje de
representatividad en cada uno de los niveles, siendo el 1 no satisfactorio, el 2 poco
satisfactorio, el 3 satisfactorio y el 4 muy satisfactorio. En el nivel 4 se ubico el 57% de los
encuestados. Los criterios asignados a este indicador fueron del 75% en la categoria de bien
y del 30% en la categoria de regular obteniendo un resultado de cumplimiento del 100%.
Estado: BIEN; es decir, los padres de familia de los estudiantes de la Escuela con su grado

de satisfaccion adecuada dan fe de la calidad de educacion que reciben sus hijos.
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3. PERSPECTIVA: PROCESOS INTERNOS

La Perspectiva de los Procesos Internos permite que la Escuela de Ingenieria Financiera y

Comercio Exterior identifique en qué procesos debe ser excelente para satisfacer los

requerimientos expresados en la Perspectiva de la Sociedad.

La Perspectiva de los Procesos Internos trata de medir el grado de eficiencia que se tiene en

el cumplimiento de las actividades que se realizan internamente a nivel de Escuela. Esta

perspectiva se segmenta en los ejes de la educacion que son: gestion universitaria,

innovacion o investigacion, calidad y responsabilidad social.

TABLA No 12. Perspectiva de los Procesos Internos

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Fortalecer el proceso de

Cumplimiento de entrega del Silabo

Objetivo 4 . o Indicadores Cumplimiento de estafeta
ensefianza y aprendizaje _ _
Horas de atencion a estudiantes
Implementar el Sistema de
Objetivo 5 Gestion de Calidad Indicador Avance de la implementacion
Relacién docentes investigando/total
. Potenciar la Investigacion y ) docentes
Objetivo 6 Indicadores _ :
Desarrollo Relacion estudiantes
investigando/total estudiantes
Implementar modelos
contemporaneos de gestion y Indicador Nuevos modelos/modelos
Objetivo 7 control convencionales
Objetivo 8 | Desarrollo de Centros de Apoyo | Indicador Avance general
- . ) ) Indicador 1
Objetivo 9 | Promover la Proyeccion Social | Indicadores i
Indicador 2

Fuente: Elaboracion Propia.
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ANALISIS

Cumplimiento de entrega de Silabo.- Para el normal desarrollo de las actividades
académicas es necesario que los docentes presenten al inicio de clases un plan de estudios
también conocido como silabos en donde se guiaran para cumplir con las expectativas de la
catedra a impartirse en el transcurso del semestre, 55 representa el total de catedras que se
imparten en la carrera de Ingenieria Financiera y 60 en la carrera de Comercio Exterior
sumando un total de 115 céatedras en las dos carreras que integran la Escuela. Se han
considerado criterios del 100% para la categoria de bien por tratarse de un elemento
indispensable para los estudiantes y del 75% en la categoria de regular. El resultado de
cumplimiento del indicador es del 100%. Estado: BIEN. Este indicador se ha cumplido

satisfactoriamente en la Escuela.

Cumplimiento de Estafeta.- Para realizar este calculo se toma en cuenta que se debe
comparar el total de horas asignadas al semestre por cada docente con el total de horas
realmente trabajadas en el mismo semestre. En la Escuela del total de 47 docentes, 38
cumplen con la estafeta. Se han considerado criterios del 75% en la categoria de bien y del
50% en la categoria de regular. El resultado de cumplimiento del indicador es del 80,85%,
se puede observar con claridad que se cumple con el indicador aunque no como seria lo

ideal un cumplimiento del 100%.

Horas de Atencién a Estudiantes.- El indicador correspondiente a las horas de atencion a
estudiantes se calculé de la siguiente manera: Se procedié a multiplicar el total de docentes
que es de 47 por el nimero minimo de horas de atencion que deben cumplir al semestre, en
este caso el semestre tiene una duracion de 4 meses académicos, siendo el minimo de 2
horas, entonces el minimo de cumplimiento es de 8 horas al semestre. El resultado de
multiplicar 47*8 nos da 376. Mientras que de acuerdo a los datos registrados por los
responsables de las salas de profesores nos da un cumplimiento de horas de 136 y una vez

registrados los datos anteriormente mencionados en la herramienta ODUN se obtiene un

99



porcentaje de cumplimiento del 36,17%. Se han considerado porcentajes del 75% en la
categoria de bien y del 35% en la categoria de regular, obteniendo el resultado del semaforo
color naranja. Estado: REGULAR. Con este resultado se puede observar que los docentes
de la Escuela no cumplen con el indicador de horas de atencion a estudiante por lo que es
necesario que la Direccion de Escuela tome acciones para cumplir oportunamente con este

indicador.

Avance de la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad.- El Sistema de
Gestion de Calidad es un modelo que se estd implementando a nivel de Facultad, se
integran cada una de las Escuelas que la conforman, se ha venido implementando desde el
2012 con un avance hasta la fecha actual del 50%, siendo el 2015 el plazo para poder

concluirlo. Es un modelo que busca brindar una educacion de calidad.

El Sistema de Gestidn de Calidad se viene realizando como un proyecto a nivel de facultad
desde el 2012 con una duracién hasta su culminacion al 2015, habiendo alcanzado hasta el
momento el 50% se puede decir que se esta trabajando adecuadamente. Se han considerado
criterios del 50% en la categoria de bien y del 30% en la categoria de regular. El resultado

de cumplimiento de este indicador es del 50%. Estado: BIEN.

Relacion docentes investigando/ total docentes.- Una de las maneras de contribuir a la
investigacion y desarrollo es la realizacidn de actividades de investigacién por parte de los
docentes y estudiantes de las Universidades. Para el calculo de este indicador se toma en
cuenta el numero de docentes que imparten las materias de profesionalizacién sumando un
total de 16. La Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior no cuenta con
docentes con PHD, sin embargo algunos de ellos se encuentran cursando los doctorados en
el exterior. Se ha considerado un criterio del 65% en la categoria de bien debido a que se
trata de un proyecto nuevo de Gobierno a cumplirse hasta el 2017 y del 30% en la categoria
de regular. El resultado de cumplimiento de este indicador fue del 50%. Estado:
REGULAR.
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Relacion estudiantes investigando/ total estudiantes.- Para el calculo de este indicador se
toma en cuenta nuestra investigacion; es decir, la Implementacién del Balanced Scorecard
en la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior, se trata de la Unica

investigacion planificada por la Direccion.

Nuevos modelos/ modelos convencionales.- Para realizar gestiones efectivas es necesario
apoyarse de modelos que contribuyan a la mejora de esa gestion. Tanto el Sistema de
Gestion de Calidad como el Balanced Scorecard son considerados como modelos de
gestion y control. Para el calculo de este indicador se considera a los dos modelos teniendo
un avance de cumplimiento del 75%. Se han considerado criterios del 75% en la categoria
de bien y del 50% en la categoria de regular aun siendo considerados como modelos que no
se los ve en cualquier empresa o institucion. El resultado de cumplimiento de este indicador
es del 75%. Estado: BIEN.

Avance general del Desarrollo de Centros de Apoyo.- La Direccién ha considerado
como Centro de Apoyo al convenio realizado con la Camara de Comercio de Riobamba, se
lo ha venido planificando y muy pronto se pondrd en marcha. Consiste en la participacion
de 1500 empresas con 18000 estudiantes.

Promover la Proyeccion Social.- El objetivo de promover la Proyeccion Social se

encuentra inactivo.

4. PERSPECTIVA: RECURSOS HUMANOS

La Perspectiva de los Recursos Humanos es la infraestructura que permite que se alcancen
los objetivos de las otras tres perspectivas. Esta infraestructura para lograr el aprendizaje

organizacional esta soportada en tres categorias: habilidades humanas, infraestructura
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tecnoldgica y el clima laboral. Esta perspectiva es considerada como la clave de todo
proceso empresarial o universitario, pues alli se encuentra la inteligencia de las
organizaciones. Dentro de esta perspectiva se trata de conocer el grado de preparacion, y
satisfaccion de los docentes que integran la Escuela asi como la cantidad de convenios que

se han realizado con el sector empresarial y académico.

TABLA No 13. Perspectiva de los Recursos Humanos

PERSPECTIVA DE LOS RECURSOS HUMANOS

_ Fortalecer y mejorar las _ Relacion MSC/Docentes
Objetivo 10 ) Indicadores _
capacidades docentes Relacion PHD/Docentes
Promover cooperacion con Cantidad de convenios

Objetivo 11 | organizaciones productivas y | Indicadores | empresariales

academicas Cantidad de convenios academicos
Liderazgo
Objetivo 12 Mejorar el clima laboral Indicadores | Motivacion
Compromiso
Fuente: Elaboracion Propia.
ANALISIS

Relacion MSC/ Docentes.- Uno de los parametros a medirse en lo que respecta al personal
docente dentro de las Instituciones de Educacion Superior el nivel académico que poseen
los docentes. En la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior de un total de 47
docentes apenas el 53,19% poseen el titulo de cuarto nivel debidamente registrado en el
SENESCYT. Se ha considerado criterios del 70% en la categoria de bien y del 50% en la
categoria de regular. El resultado del cumplimiento del indicador fue del 53,19%. Estado:
REGULAR.

Analizando separadamente a los docentes por contrato y nombramiento, de 22 docentes que

son de nombramiento 20 poseen titulo de Maestria registrado en el Senescyt, mientras que
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de los 25 docentes de contrato, apenas 5 poseen el titulo de Maestria debidamente
registrado en el Senescyt. Es necesario que la Direccion empiece a tomar en cuenta el nivel
academico de los docentes que contrata, debido a que la ley determina que para ser profesor

universitario deben tener como minimo titulo de cuarto nivel.

Relacion PHD/Docentes.- La Direccion de Escuela ha considerado dejarlo inactivo a este
indicador hasta el 2016, tomando en cuenta que se trata de un nuevo proyecto de gobierno
que se lo empezd a ejecutar desde el 2011 con un plazo de 5 afios para poder culminar el

PHD a todos los docentes inscritos en las diferentes Universidades del mundo.

Cantidad de Convenios Empresariales.- Las Instituciones de Educacion Superior y por
ende las Escuelas y carreras que la integran necesitan realizar intercambios de ciencia,
tecnologia y conocimiento. Es a través de los convenios que las Universidades permiten
que sus estudiantes complementen sus estudios y pongan en practica el proceso de

ensefianza-aprendizaje recibido en las aulas de clase.

La Administracion de la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior gracias a la
colaboraciéon de las empresas ha conseguido realizar 10 convenios empresariales que
permiten que los estudiantes complementen la carrera profesional poniendo en préactica lo
aprendido en clases. Al mes de junio del 2013 la Escuela cuenta con la colaboracion de 10
cooperativas, se ha considerado un criterio del 100% en la categoria de bien debido a que es
un namero bastante aceptable mientras que un criterio del 50% en la categoria de regular.
El resultado del indicador fue del 100%. Estado: BIEN. Se puede observar que ha sido

notable la gestion por parte de la Direccion en la consecucidn de convenios empresariales.

Cantidad de Convenios Académicos.- En este indicador se considera como convenio
académico al par académico que debia conseguir la Escuela con otra Universidad. Un par
académico se refiere a encontrar en otra Universidad que oferte la misma carrera, en

nuestro caso se trata de la carrera de Ingenieria Financiera, aqui no se toma en cuenta la
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carrera de Comercio Exterior porque se trata de una carrera que ya estd cerrada. El par
academico se lo realiz6 como parte de la Acreditacion con la Universidad Central del
Ecuador. El criterio del 100% se lo puso en la categoria de bien, mientras que en la
categoria de regular se consider6 un criterio del 50%. EIl resultado del indicador fue del

100% de cumplimiento ya que tuvo una aceptacion favorable. Estado del indicador: BIEN.

Liderazgo.- Para gestionar los indicadores en lo que respecta al clima laboral se procedi6 a
la realizacion de encuestas para conocer la situacion de motivacion y liderazgo que se
percibe en la Escuela. Tanto la motivacién como el liderazgo van de la mano, la razon
principal es que un buen liderazgo al frente de la Escuela permitird la motivacion del

personal y por ende su buen desempefio.

En lo que respecta al liderazgo se puede decir que hoy en dia es muy importante debido a
que permite lograr hacer las actividades con voluntad sin necesidad de llegar a extremos
para cumplir con el trabajo. Este calculo se ha realizado en base a una encuesta dirigida al
clima laboral de la Escuela. Se han realizado 65 encuestas, sin embargo hay que tomar en
cuenta que en la Escuela en el primer semestre del 2013 laboran 47 docentes, el motivo del
mayor numero de encuestas es que se realizaron separadamente por las dos carreras que la
integran y existen docentes que laboran tanto en la carrera de Ingenieria Financiera como
en la carrera de Comercio Exterior. Una vez ingresados los resultados de la encuesta en la
herramienta del Cuadro de Mando ODUN, se obtiene que del total de encuestas realizadas
el 75% se sienten satisfechos por lo que en el rango del 1 al 4 representa el nimero 3 que es
bastante aceptable dentro de este indicador. El criterio asignado fue del 75% en la categoria
de bien y del 50% en la categoria de regular. El resultado del indicador fue del 75% de
cumplimiento. Estado: BIEN; por lo tanto, se puede manifestar que en la Escuela de
Ingenieria Financiera y Comercio Exterior existe un alto nivel de Liderazgo por parte de la

Administracion.

Motivacion.- La motivacion es indispensable para el mejor rendimiento del personal que
labora en la Escuela, este calculo se ha realizado en base a una encuesta dirigida al clima
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laboral de la Escuela. Se han realizado 65 encuestas, sin embargo hay que tomar en cuenta
que en la Escuela en el primer semestre del 2013 laboran 47 docentes, el motivo del mayor
namero de encuestas es que se realizaron separadamente por las dos carreras que la integran
y existen docentes que laboran tanto en la carrera de Ingenieria Financiera como en la
carrera de Comercio Exterior. Una vez tabuladas las encuestas e ingresados los datos en el
Cuadro de Mando se tiene del total de encuestas realizas el 75% se encuentran satisfechos
por lo que en el rango de 1 a 4 representa el nmero 3 que es bastante aceptable dentro de
este indicador. El criterio fue del 75% en la categoria de bien y del 50% en la categoria de
regular. El resultado del indicador fue del 75%. Estado: BIEN. Por lo tanto este indicador
medido con la encuesta permite manifestar que el personal que labora en la Escuela de

Ingenieria Financiera se encuentra altamente motivado de pertenecer a la Escuela.

Compromiso.- EI compromiso es un indicador no tan factible de medir al ser algo
subjetivo, tratar de medir un indicador subjetivo por medio de una encuesta seria algo
irracional por lo que solo va a arrojar resultados equivalentes al 100% de compromiso del
docente con su Escuela o trabajo que realiza en ella, por lo tanto consideramos que es un

indicador inactivo.

5. PERSPECTIVA: FINANCIERA

Analizar esta perspectiva con cada uno de los indicadores que la componen fue sumamente
dificil, teniendo en cuenta que la ESPOCH, no cuenta con una planificacion de gastos por
Facultades y por lo tanto tampoco por Escuelas, desconociendo el gasto que genera
mensualmente o semestralmente cada escuela, para obtener valores se distribuy6 los gastos
totales para cada una de las escuelas que poseen la ESPOCH, y los multiplicamos por seis
para obtener un resultado semestral, si bien estos valores no reflejan la realidad de los

gastos que genera la Escuela, nos sirve de parametro para tener una idea de cuanto gasta.

Con lo que se refiera al Plan Operativo Anual (POA) y el (PAC), se manifestaron los
mismos problemas, no existe un POA y PAC a nivel de escuela solo existe uno a nivel de
Facultad. El presupuesto que se designa por Facultad para la adquisicion de insumos que
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necesita cada escuela es aprovechado en su totalidad, existiendo ocasiones en las que se
solicite una ampliacion del mismo para gastos que no se hayan contemplado en el

presupuesto asignado.

TABLA No 14. Perspectiva Financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA

Plan Operativo Anual

Plan Anual de Compras

Gastos Telefénicos

o Activos Fijos
Optimizar los recursos

Objetivo 13 o ) ) Indicadores | Activos Circulantes
econdmicos financieros

Gastos Energéticos

Gastos de Operacion

Gastos de Agua

Gastos de Internet

Obtener financiamiento Proyecto N° 1

Objetivo 14 | de los convenios con las | Indicadores |Proyecto N° 2

empresas Proyecto N° 3

Fuente: Elaboracion Propia.

ANALISIS

Plan Operativo Anual.- El Plan Operativo Anual se hace afio a afio a nivel de Facultad, de
donde se distribuye para cada una de las Escuelas que la integran de acuerdo a los
requerimientos, se cuenta con la informacidn correspondiente al 2012 de la FADE donde no
se desglosa por Escuelas, por lo tanto este indicador tan solo seria factible a nivel de

Facultad, quedando inactivo.
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Plan Anual de Compras.- El valor del Plan Anual de Compras de la Escuela de Ingenieria
Financiera y Comercio Exterior estd en la pagina del INCOP, la Escuela tiene el valor de
$128580 en el PAC, debido a las adquisiciones realizadas para el edificio nuevo de la
Facultad que actualmente pertenece a la Escuela. Ademas cabe recalcar que el valor
registrado al mes de junio del 2013 es el total de las compras del 2012. No se cuenta con

informacion del 2013.

Gastos telefonicos.- En el indicador de Gastos telefonicos se posee cierto tipo de control al
mantener con restriccion las llamadas locales, nacionales y celulares; el criterio asignado a
este indicador fue del 100% en la categoria de bien porque es un gasto considerable y el
criterio del 30% en la categoria de regular, el resultado de este indicador fue del 100%.
Estado: BIEN. EIl nivel de gasto registrado semestralmente en este indicador es bastante

aceptable dentro de la Escuela.

Activos Fijos.- Dentro de los Activos Fijos se considera tanto a los bienes muebles como
inmuebles. Los Activos Fijos de la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior al
primer semestre del 2013 estan valorados en $176474.08, es necesario recalcar que es un
valor bastante elevado lo que consecuentemente nos hace entender que la Escuela cuenta
con buenas instalaciones que permiten brindar un mejor servicio a los politécnicos que
estudian las carreras. El criterio asignado fue del 90% en la categoria de bien y del 50% en

la categoria de regular. El resultado del indicador fue del 100%. Estado: BIEN.

Activos Circulantes.- Los Activos Circulantes de la Escuela estan valorados en 338,32. Es
una cantidad bastante considerable porque no se trata de una institucién con fines de lucro,
por tal motivo se han considerado criterios del 100% en la categoria de bien y 30% en la

categoria de regular. Resultado de cumplimiento del indicador 100%. Estado: BIEN.

Gastos Energéticos.- En este indicador la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio
Exterior gasta semestralmente $2113.32, el criterio asignado a este indicador fue asignado
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el 100% en la categoria de bien porgque es un gasto que no se puede controlar desde la
Escuela y el criterio del 75% en la categoria de regular tratando de optimizar este gasto. El
resultado de este indicador fue del 100%. Estado: BIEN.

Gastos de Operacion.- En el indicador de Gastos de Operacion se toma en cuenta los
sueldos que percibe el personal que labora en la Escuela, consta el valor correspondiente a
los meses de Enero a Junio del 2013. $496097.15 es el valor semestral que la Escuela de
Ingenieria Financiera y Comercio Exterior paga por concepto de sueldos al personal con un
total de 47 docentes. S e considera un valor por sueldos bastante aceptable debido a la
calidad de los docentes que contrata la Escuela. Se ha considerado criterios del 100% en la
categoria de bien y del 50% en la categoria de regular debido a que de la preparacion

acadéemica del docente depende el sueldo que el mismo perciba.

Gastos de Agua.- El Gasto de Agua, es valor es el méas infimo dentro de los gastos de
servicios basicos que tiene la ESPOCH al poseer dos medidores de agua para todas las
instalaciones de la misma, el valor semestral que gasta la Escuela es de $8.67. El criterio
asignado a este indicador fue del 100% en la categoria de bien al ser un gasto muy bajo y el
criterio de 95% en la categoria de regular, el resultado del indicador es del 100% de
cumplimiento, estado: BIEN. Es un poco preocupante la situacion del agua en las
instalaciones de la ESPOCH, porque el servicio de agua no es potable y la institucion
cuenta con locales que brindan servicios de alimentacion. Obviamente es un valor
sumamente bajo pero se estd poniendo en riesgo la salud de las personas que consumen

alimentos preparados en la institucion.

Gastos de Internet.- Al Gasto de Internet falta incrementarle el internet alambrico, solo
estd considerado el gasto de internet mediante red inaldmbrica, el gasto semestral es de
$141.12, siendo este un valor muy razonable al considerar un total de 704 estudiantes en el
primer semestre del 2013 que utilizamos la red inalambrica de la Facultad para la
realizacion de las tareas diarias, el criterio asignado a este indicador fue del 100% en la
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categoria de bien y del 75% en la categoria de regular, el resultado del indicador fue del
100%. Estado: BIEN.

En la tabla No 15 se presenta el resumen de los resultados obtenidos en la aplicacion del
Cuadro de Mando.
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TABLA No 15: Matriz de los resultados alcanzados en los Indicadores plasmados en el Cuadro de

Mando ODUN

ESCUELA DE INGENIERIA FINANCIERA Y COMERCIO EXTERIOR
PERSPECTIVA: PARTES INTERESADAS

OBJETIVO 1: Acreditar las carreras

INDICADOR [PLAN [REAL [CUMPLIMIENTO %|PESO| ESTADO
Avance de cumplimiento de indicadores | 100 95| 95| 100 [Bien
OBJETIVO 2° Potenciar la investigacidon
INDICADOR PLAN [REAL [CUMPLIMIENTO %|PESO| ESTADO
Cantidad de Investigaciones inactivo
Cantidad de Publicaciones inactivo
PERSPECTIVA: SOCIEDAD

OBJETIVO 3: Aumentar la satisfaccion de los estudiantes y de la sociedad
INDICADOR PLAN REAL CUMPLIMIENTO % | PESQ| ESTADO
Encuestas de satisfaccion Estudiantil 4 3 75 50 |Bier1
Encuestas de satisfaccién de la Sociedad 4 4 100 50 |Bien

PERSPECTIVA: PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO 4 Fortalecer el proceso de ensefianaza y aprendizaje
INDICADOR PLAN REAL CUMPLIMIENTO % |PESCO| ESTADO
Cumplimiento de entrega de Silabo 115 115 100 30 |Bien
Cumplimiento de la Estafeta 47 38 80,85 40 |Bien
Cantidad de Actividades inactivo
Horas de Atencién a estudiantes 376] 136] 36,17 30| [Regular
OBJETIVO 5. Implementar el Sistema de Gestion de Calidad
INDICADOR [PLAN |REAL | CUMPLIMIENTO %| PESO| ESTADO
Avance de la implementacian 1] 0,5] 50| 100[ [Bien
OBJETIVO 6: Potenciar la Investigacidon y desarrollo
INDICADOR PLAN REAL CUMPLIMIENTO % | PESQ| ESTADO
Relacion N*® de docentes investigando/Total de
docentes 16 8 50 60 Reqgular
Relacidon N* de estudiantes investigandao/Total
de estudiantes 1 1 100 40 Bien
OBJETIVO 7 Implementar modelos contempaoraneos de Gestion y Control
INDICADOR [PLAN [REAL [CUMPLIMIENTO %|PESC| ESTADO
Nuevos modelos / modelos convencionales | 2| 1,5] 75| 100[ [Bien
OBJETIVO 8: Desarrollo de Centros de Apoyo
INDICADOR [PLAN |REAL | CUMPLIMIENTO %| PESO| ESTADO
Avance general 1] 1] 100| 100[ | Bien
OBJETIVO 9: Promover la Proyeccidon Social
INDICADOR PLAN |REAL | CUMPLIMIENTO %|PESO| ESTADO
Indicador 1 inactivo
Indicador 2 inactivo

PERSPECTIVA: RECURSOS HUMANOS
OBJETIVO 10: Fortalecer y mejorar las capacidades de los docentes
INDICADOR PLAN [REAL | CUMPLIMIENTO %|PESO| ESTADO
Relacion PHD/ Docentes inactivo
Relacion MSC / Docentes 47| 25] 53,19] 100] [Regular
OBJETIVO 11- Promaver la cooperacion con arganizaciones productivas y académicas
INDICADOR PLAN REAL CUMPLIMIENTO % |PESCO| ESTADO
Namero de convenios con empresas 10 10 100 50 [Bien
Cantidad de convenios académicos 1 1 100 50 [Bien
OBJETIVO 12° Mejorar el clima | abaral
Liderazgo 4 [3 [75 [50 [ IBien
Motivacién Personal 4 |3 |75 |50 | |Bien
Compromiso inactivo

PERSPECTIVA: FINANCIERA

OBJETIVO 13: Optimizar los Recursos econdmico financieros

INDICADOR PLAN |REAL | CUMPLIMIENTO %| PESO| ESTADO
POA inactivo

PAC $ 12850000 | $ 128.500,00 100 20 Bien
Gastos Telefonicos % 165,30 | % 165,30 100 10 Bien
Activos Fijos $ 17647408 | $ 176.474,08 100 15 Bien
Activos Circulantes % 338,32 | 8 338,32 100 10 Bien
Gastos Energéticos % 211332 | % 2.113,32 100 10 Bien
Gastos de Operacion $ 496.097.00 | $§ 496.097.00 100 15 Bien
Gastos de Agua 5 B6H7 | S 8,67 100 10 Bien
Gastos de Internet 5 14112 | $ 141,12 100 10 Bien

OBJETIVO 14: Obtener Financiamiento de los convenios con las empresas

INDICADOR PLAN [REAL [ CUMPLIMIENTO %|PESO| ESTADO
Prayecto N°1 inactivo
Prayectao N°2 inactivo
Proyecto N°3 inactivo

Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
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4.3. VERIFICACION DE HIPOTESIS

Si se implementa el Balanced Scorecard en la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio

Exterior se aumentara la eficacia y se mejorard el control de la Gestién Universitaria.

Demostracién de Variable Independiente

Control de Gestion

“El Control de Gestién es un instrumento basico para la conduccion de empresas que
provee a la alta Direccion de un sistema de informacion integrado, cuyo diagnéstico y

recomendaciones facilitan y optimizan el proceso de toma de decisiones”. (Perel, 2008)

“El Control de Gestion es un instrumento de la gestion que aporta una ayuda a la decision y
sus Utiles de direccion van a permitir a los directores alcanzar los objetivos; es una funcién
descentralizada y coordinada para la planificacion de objetivos, acompafiada de un plan de

accion y la verificacion de que los objetivos han sido alcanzados”. (Huge, 1995)

Mediante la aplicacion del modelo del Balanced Scorecard se han determinado 11 objetivos
con 24 indicadores, estos objetivos e indicadores se han hecho de forma alineada

atendiendo al orden de las perspectivas y se ha confeccionado un Mapa Estratégico.

111



L
Emprr Exnarlidrlugraire o Finannirrag © Forabaz Hage - 2013 [ C1 P H.-.E-.r-i.-F-IL-S-I--,P‘aI.'---:I-: 1.1

" | FTIFTE | ™
] Tims Farles ‘o {__J

e m
e - — '

[T T S

'
L

Az L —

T = -
Lt P e ____/ [ [ i o -
L P o ais fomaBgpadis gl ¥

W g e

1 1 e
LEcoroolbmo L =T
P m e  a——n
Eie ], lemm - T e i e | 1 =
- Newwmn . - . -
_ . = l-—p:—h-ﬁ-—-—-ﬁ---—--_—‘l-p-n—_-m _"
Dl 1 el ol
[yt .

PP —
B i e
e ::‘-’* .h\__'/\ s Calsan [Fasrs 1"“--____ Wl ) ) o
- = pu
g Smt | .| - .
b - -
m—— i | | ; P e F——— K EEEre—a
[ e |
SESTION EDHUE AR, [ aoomos mvesneame. | | SEITICN SoC AL
[ r - u
Nmwwzn m ww - o — ——
- E. = T SERLT B T S WA W lmmwm e —aww w3 el
8 =, - r.
e o i P ks, N R
. ; [T -7
¥ y . -~ L e
B [ ———rr— = - e ——
T L T ———— )
ramnn e
.~ e g
o _— e ——
i L T ] o
{ mmmeme ) (S )
D L ma - J— s
T A = o i L —— .
# oy i AR
i ' . ' ~
s i
(o P | [ ———— — " =

FIGURA No 14. Mapa Estratégico de la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior
Fuente: Elaboracion Propia.

De igual forma, se implementa el Cuadro de Mando para realizar las mediciones de los
indicadores y objetivos.

FEEHFHF H v easyphp.org

Kiersion
PHP i MESHL : APACHE FOR WIMNDOWS 121

Name Last modified Size Description

Odund/ 2012-10-08 08:18 -
my portable filess 2013-05-26 15:40 -
2012-10-08 08:18 -
odun_1/ 2012-10-08 08:18 -

odun_6/ 2012-10-08 08:18 -

ooooo

FIGURA No 15. Seleccion del Usuario
Fuente: Controlador Easy PHP.
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Entre sus credenciales

FIGURA No 16. Ingreso de Credenciales
Fuente: Controlador Easy PHP.

Perspectiva: Partes Interesadas &+

Potenciar la Investigacion G+

Cantidad de Investigaciones g © .
Cantidad de Publicaciones g © .

Acreditar las carreras G+

Avance de cumplimiento de indicadores z O

FIGURA No 17. CMI de la Escuela de Ingenieria Financieray Comercio Exterior
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.
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Odun

Nombre:

Descripcion: El nivel de satisfaccion de los estudiantes es importante,
debido a que los mismos son los clientes de los servicios de educacion
que brinda la universidad y para la sociedad el beneficio lo encontramos
en la calidad de Profesionales como resultado del servio de educacion

brindado.

Escala’ 3
Nombre Descripcion Activo Estado
Encuestas de El namero de encuestas de satisfaccion estudiantil se obtiene de la muestra 1 Verde
satisfaccion aplicada, teniendo cierto predominio en este indicador el éxito académico, el
estudiantil refardo en la culminacion de estudios y el abandono.
Encuestas de La satisfaccion de |a sociedad hace referencia eminentemente a los padres de los 1 Verde
satisfaccion de la estudiantes de la Escuela considerando la misma muestra y tomando en cuenta
sociedad que ellos son los que son la fuente de apoyo de cada uno de los estudiantes.

FIGURA No 18. Objetivo e Indicadores de la Perspectiva de la Sociedad
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6.

Plarmm Aoarwsaal

nle s [ ET 0 Eisrs Recguilar Paesao

Encro
Febrero

Pl =T

il

[ R

e e 1S g belel Eat="
~ea i

P =

Cerrar Sawe Chanaces

FIGURA No 19: Medicion de Indicadores. Plan Anual.
Fuente: Controlador Easy PHP., ODUN 6

Como puede observarse, se han establecido objetivos e indicadores y se ha realizado su
medicién, ésta medicién se propicia a través de todos los meses del afio y permite evaluar

de forma operativa y a mediano plazo.

La aplicacion del Balanced Scorecard con su Mapa Estratégico y su Cuadro de Mando

permite ir evaluando a partir de informaciones el estado de cumplimiento de los objetivos
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de la empresa; por ende, esta operacion coincide con los conceptos antes planteados y

demostrandose asi la variable independiente.

Demostracion de Variable Dependiente

Concepto de Eficacia

“La eficacia es el cumplimiento de objetivos”. (Koontz & Heinz, 2004)

“La eficacia se define como hacer las cosas correctas, es decir; las actividades de trabajo
con las que la organizacion alcanza sus objetivos”. (Robbins & Coulter, Administracion ,
2010)

Con la implementacion del Balanced Scorecard y el Cuadro Mando en la Escuela de
Ingenieria Financiera y Comercio Exterior se ha efectuado un sistema de control de gestion
que es la medicién de la eficacia organizacional, la que se puede demostrar con el estudio
de la informacion recolectada, el cumplimiento de los objetivos, con una valoracion sobre
tres puntos, teniendo en cuenta el concepto de eficacia, que indica que una organizacion es

eficaz, cuando logra cumplir con los objetivos

En la tabla No 16 se presenta el resumen de los resultados generados por el Controlador
Easy PHP., ODUN 6., los mismos que permiten medir la eficacia en el cumplimiento de los
indicadores planteados para la Escuela de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior.
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TABLA No 16: Comprobacién de la Eficacia po

r Indicadores

ESCUELA DE INGENIERIA FINANCIERA Y COMERCIO EXTERIOR
PERSPECTIVA: PARTES INTERESADAS

OBJETIVO 1: Acreditar las carreras

INDICADOR |VALOR rPESO VALOR*PESQO ESTADO
Awvance de cumplimiento de indicadores 3 100 300 Bien
100 300 3
OBJETIVO 2. Potenciar la investigacion
INDICADOR VAL OR |PESO [varor~PESO [ EsTADO
Cantidad de Investigaciones inactivo
Cantidad de Publicaciones inactivo
PERSPECTIVA: SOCIEDAD
OBJETIVO 3 Aumentar la satisfaccidon de los estudiantes y de la sociedad
INDICADOR VALOR PESQO VALOR*"PESQO ESTADQ
Encuestas de satisfaccidn Estudiantil 3 S0 150 [Bien
Encuestas de satisfaccidon de la Sociedad 3 S0 150 |E5ien
100 300 3
PERSPECTIVA: PROCESOS INTERNOS
OBJETIVO 4 Fortalecer el proceso de ensefanaza v aprendizaje
INDICADOR VALOR PESQO VALOR*"PESQO ESTADQ
Cumplimiento de entrega de Silabo 3 30 a0 |E!ier|
Cumplimiento de la Estafeta 3 40 120 |E!ien
Cantidad de Actividades inactivo
Horas de Atencion a estudiantes 2] 30| 60 | [Regular
| 100 | 270 | 2,7
OBJETIVO & Implementar el Sistema de Gestion de Calidad
INDICADOR |VALOR PESO VALOR*PESO ESTADO
Awvance de la implementacidn 3 100 300 |E!ien
100 300 3
OBJETIVO 6- Potenciar la Investigacion yv desarrollo
INDICADOR vVALOR rPESO VALOR*PESQO ESTADO
Relacion N*® de docentes investigando/Total de
docentes 2 50 120 Regular
Relacidon N*® de estudiantes investigandao/Total
de estudiantes 3 <40 120 Bien
100 240 2.4
OBJETIVO 7 Implementar modelos contemporaneos de Gestion v Control
INDICADOR |VALOR PESQO VALOR*"PESQO ESTADQ
Muewvos modelos f modelos convencionales | 3 100 300 [Bien
100 300 3
OBJETIVO 8. Desarnollo de Centros de Apovo
INDICADOR |VALOR PESO VALOR*PESO ESTADO
Awvance general 3 100 300 | Bien
100 300 3
OBJETIVO 9. Promover la Proyeccion Social
INDICADOR VALOR |[PESO |[vALOR*PESO | EsTADO
Indicador_1 inactivo
Indicador 2 inactivo
PERSPECTIVA: RECURSOS HUMANOS
OBJETIVO 10: Fortalecer v mejorar las capacidades de los docentes
INDICADOR vALOR |[PESO [vaALOR*PESO | EsTADO
Relacién PHDY Docentes inactivo
Relacion MSC / Docentes 2] 100 | 200 | [Regular
| 100 | 200 | 2
OBJETIVO 11: Promover la cooperacidn con or: nizaciones productivas v académicas
INDICADOR vALOR PESO vAL OR*PESO ESTADO
MNOmero de convenios con empresas 3 S0 150 [Bien
Cantidad de convenios academicos 3 S0 150 |E!ien
100 300 3
OBJETIVO 12 Mejorar el clima Labaral
Liderazgo 3 [50 [150 [ [Bien
Motivacion Personal 3 | 150 | | Bien
Compromiso inactiva
[ 100 ] 300 ] 3
PERSPECTIVA: FINANCIERA
OBJETIVO 13: Optimizar los Recursos econamico financieros
INDICADOR VALOR |PESO |[vALOR*PESCO | EsSTADO
POA inactivo
PAC 3 20 50 Bien
Gastos Telefonicos 3 10 30 Bien
Activos Fijos 3 15 45 Bien
Activos Circulantes 3 10 30 Bien
Gastos Energeticos 3 10 30 Bien
Gastos de Operacion 3 15 45 Bien
Sastos de Agua 3 10 30 Bien
Gastos de Internet 3 10 30 Bien
100 300 3
OBJETIVO 14: Obtener Financiamiento de los convenios con las empresas
INDICADOR VALOR |PESO |[vALOR"PESO | EsSsTADO
Proyecto M°1 inactivo
Proyecto MN°2 inactivo
Proyecto MN°3 inactivo

Fuente: Elaboracion Propia.
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TABLA No 17. Eficacia promedio del cumplimiento de Objetivos

ESCUELA DE INGENIERIA FINANCIERA Y COMERCIO EXTERIOR

COMPROBACION DE LA EFICACIA

GRADO DE
QLSO EFICACIA /3
OBJETIVO 1: Acreditar las carreras 3
OBJETIVO 2: Potenciar la investigacion 0
OBJETIVO 3: Aumentar la satisfaccion de los estudiantes y de la sociedad 3
OBJETIVO 4: Fortalecer el proceso de ensefianza y aprendizaje 2,7
OBJETIVO 5: Implementar el Sistema de Gestion de Calidad 3
OBJETIVO 6: Potenciar la Investigacion y desarrollo 2,4
OBJETIVO 7: Implementar modelos contemporaneos de Gestion y Control 3
OBJETIVO 8: Desarrollo de Centros de Apoyo 3
OBJETIVO 9: Promover la Proyeccion Social 0
OBJETIVO 10: Fortalecer y mejorar las capacidades de los docentes 2
OBJETIVO 11: Promover la cooperacion con organizaciones productivas y 3
académicas
OBJETIVO 12: Mejorar el clima Laboral 3
OBJETIVO 13: Optimizar los Recursos econdmico financieros 3
OBJETIVO 14: Obtener Financiamiento de los convenios con las empresas 0
SUMA 31,1
EFICACIA DE CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS 2,83

Fuente: Elaboracion Propia.

De la tabla anterior se puede deducir que la eficacia arroj6 un valor de 2,83/3; significa que

se han cumplido satisfactoriamente la mayoria de los Indicadores plasmados en el Cuadro

de Mando. Es un nivel de eficacia muy bueno alcanzado por la Escuela.

De los 35 indicadores planteados en el Mapa Estratégico de la Escuela de Ingenieria

Financiera y Comercio Exterior, fue posible medir un total de 24 indicadores mientras que

los 11 restantes se encuentran inactivos por diferentes razones explicadas anteriormente en

el andlisis del Controlador. Sin embargo, cabe mencionar que algunos de los indicadores

gue se encuentran plasmados en el Cuadro de Mando seran factibles de ser medidos con el

tiempo mientras que otros quedaran como experiencia de que no fue posible de medirles.
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CONCLUSIONES

1. Se analizo las teorias empresariales y el impacto positivo que en la implementacién

del Balanced Scorecard.

2. El Balanced Scorecard como modelo de gestion en la Escuela de Ingenieria
Financiera y Comercio Exterior, controla el cumplimiento de los indicadores planteados
que se encuentran agrupados en objetivos, los mismos que responden a cinco perspectivas,
con una relacion causa-efecto nombrando responsables y estrategias con tiempos de

ejecucion.

3. Para la implementacion del Balanced Scorecard fue necesario la utilizacion de
varias herramientas informaticas como: SISTRAT, DATA Cicle Smap y ODUN, que
sirvieron de apoyo para dar un correcto seguimiento y cumplimiento de los pasos de la

metodologia para implementacion del BSC.

4. Se obtuvo resultados de la implementacion del Balanced Scorecard en la Escuela de
Ingenieria Financiera y Comercio Exterior y se realizo el analisis de cada perspectiva con

sus indicadores.

5. Se comprobd la Hipdtesis con sus variables Dependiente e Independiente a través
del célculo de la Eficacia del cumplimiento de los Objetivos de la Escuela de Ingenieria
Financiera y Comercio Exterior y mediante la creacion del Mapa Estratégico y la

utilizacion del Cuadro de Mando se mejoro en el control de la Gestion Universitaria.
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RECOMENDACIONES

1. Es de suma importancia dar continuidad al modelo del Balanced Scorecard, que se
llevé a cabo mediante esta investigacion, actualizando la base de datos, incrementando

objetivos e indicadores que atiendan a las futuras necesidades de la Escuela.

2. Se recomienda ampliar el BSC a las demés Facultades de la ESPOCH, con sus
respectivas Escuelas, para tener un sistema integrado a nivel de Politécnica y enfocar
mayores acciones a indicadores que no se cumplen en su totalidad, mejorando la gestion

Universitaria.

3. Resulta significativo brindar mayor atencién a los indicadores cuyo resultado
plasmado en el Cuadro de Mando estéan en el estado regular.

4. Es recomendable que este trabajo de investigacion se incluya en la base de datos de

la Biblioteca de la Facultad para que sirva de guia a futuras investigaciones a realizarse.

5. Se recomienda brindar capacitacion al Personal Administrativo de la Escuela sobre

el funcionamiento del Cuadro de Mando para su correcto funcionamiento y continuidad.
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ANEXOS

Anexo N° 1: Encuesta Estudiantes.

i
—_—

TTENSTE RESFECTO AL
ALUMNO POR PARTE DEL X ng. Joos Lus I3 Witkan g, Gabiried
PROFESCA, Ing. Nady Ayala Caca Abosca ng Jorge Ofa | Ova. Ménica Vaca Centos Praguars |

Sistemas Informitics. Ectadistics Gestion - Crtao y Gastién Frayecss
Cometies | Joleatem L > negés 1 de Covvarcas | Wntegracor ||

Saksfaciorn v X - e > x w 4
Satstaciong

000 Satifactons.

0 Satistadtong

2 )TIENE EL CONOCIMIENTO

PARA IMPARTR CLASES
Satstactono

Poco Satstecinns,
Mo Sassfacno
5.1 EL DOCENTE SESFETA LOS
ACUERDOS DE CALIFICACION
Swisiazono —
Sasafnctcns x K 2,
Pocs Satsfactorn > < 3 .
o Satistacvia %
JCUMPLE CON EL HORARIO 7
ESTABLECIDO

5] LAS CLASES WMPARTDAS SON
LARAS ¥ PRECISAS
Wty Setateconc 1 T

- CUMPLE CON EL
ROLLO ESTABLECIDO EN
EL PLAN ANALITICO

-4
}—4

1)0A SOLUCKIN A LOS
CHFLICTOS EXISTENTES EN
CLASES
5 - I :
factono x > v v x ™ - 2
Satsactor.

Satefadons ]
@ JVALORA EL CRITERIO DE LOS
ESTUCKANTES.

Satsfdiorn : !
Saistaors, x 2 X D2 x P
3 > x

NG S efaciono
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Anexo N° 2: Encuesta Padres de Familia.

mo:mmsmmmalmmoom-mmuwmmmum
de Ingenieria Financiera y Comercio Exterior.

Instrucciones: Marque con una X junto al recuadro de las altemativas propuestas.

1. El nivel de madurez actusl 82 su hio/a en comparacidn con el nivel con & que ampezo ks carmerns

s salisfactonio,
Totsimente de Totaiments &n
SCUe(do De acusrdo En desacuerdo desacuendo

2 Consldera que su hijo/a ha adquindo valores en &l ranscurso de la carrera

Totakmane de Tolgimena an
praoees De acuando )Q En desacuado Setacuseto

3. Se sknte a gusto con |a educackin que ha recibido o esta recibiendo Sy hio/a.

Tolaiments e Db caastdo )(Enmm Totaiments &n
4 Lacamers que estudia su hio/a cumple con sus éxpectativas.
Totaimanie de De acuesso \/ B desseLeRio Totgimens an
5 Esﬁ“MmummWMWmmmammm
durante la carrera de 2u hijo/s.
Totaimente d8 \f De acuerdo En dasacuerdo Totdmm“:\
& Conmw.wmmmmbsmhhwhnawhm»smawm
profesional.
Totaimente de De acuerdd \y\/ En desacuerdd Tatakmanie an

7. PimsaUdquobshuﬁosdedmmmsbluparalafwmebnﬂmlamhqda.

Totgimenme de . | Totsments en
e De acusrdo En dasacuerdo \ i

8 mm.ummqwmmmaommmumn.

Tolalimente d& l) Tolaimante en
BCUBICO Descuerda | /| En desacuardo eSO

Graclas por su cofaboraciin
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Anexo N° 3: Alfa de Cronbach Satisfaccion Estudiantil.

1 0 4 30 26 60
2 0 3 29 28 60
3 0 3 33 24 60
4 0 3 26 31 60
5 0 4 36 20 60
6 0 4 38 18 60
7 0 2 23 35 60
8 0 4 32 24 60
9 0 2 32 26 60

a=K/K-1(1-((z51)2)/(5t)3)

125

1 0 8 20 104 202 50,5 0,0
2 0 5] 87 112 205 51,25 0,0
3 0 6 99 96 201 50,25 0,0
4 0 5] 78 124 208 52 0,0
5 0 8 108 80 196 49 0,0
6 0 8 114 72 194 48,5 0,0
7 0 4 69 140 213 53,25 0,0
8 0 8 96 96
9 0 4 96 104

0 58 837 928

202,556
0 2,469135802 174 386,7654321




Anexo N° 4: Alfa de Cronbach Satisfaccién Social.

1 0] 1 16 43 60
2 0] 1 26 33 60
3 o] 2 26 32 60
4 ] .l 28 30 60
5 0] 2 24 34 60
6 all 5 22 32 60
7 0 7 20 33 60
8 (0] 2 26 32 60
1 0 2 a8 172 222 55,5 0,0
2 0 2 78 132 212 53 0,0
3 0 4 78 128 210 52,5 0,0
4 0 4 84 120 208 52 0,0
5 0 4 72 136 212 53 0,0
6 1 10 66 128 205 51,25 0,0
7 0 14 60 132 206 51,5 0,0
8 0 4 78 128 210 52,5 0,0
1 a4 564 1076
210,625
0,109375 15,75 123,75 219,75 24,23438
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