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RESUMEN

El Balanced Scorecard es un modelo de Gestion de Control creado y desarrollado por
Robert Kaplan y David Norton en 1992, este modelo contribuye a administrar mejor y
crear valores a largo plazo, involucrando al personal, administradores, ejecutivos y
suministradores, complementa los indicadores financieros y no financieros, logrando un
balance en la organizacion, al mismo tiempo alcanza resultados a corto plazo y mediana

plazo.

El Balanced Scorecard posee herramientas indispensables para su implementacién, una
de ellas es el mapa estratégico el cual debe describir, en forma clara y visual, la estrategia
de la organizacién. Debe permitir comprender la estrategia de la empresa, incluidas las
relaciones causa-efecto y las dependencias entre los objetivos. Otra herramienta
importante para la implementacion del Balanced Scorecard es el Cuadro de Mando que
permite medir el progreso de los indicadores.

El objetivo de este trabajo es implementar el BSC en la Escuela de Ingenieria de
Empresas y analizar los datos obtenidos para un periodo de seis meses. La
implementacion del Balanced Scorecard en la Escuela de Ingenieria de Empresas surge
de la necesidad de contar con un modelo de gestion que direccione cada una de las
acciones y que brinde la ventaja de ir monitoreando y controlando su proceso

administrativo de la Escuela.

Dr. Rafael Humberto Soler Gonzalez PHD

Director de Tesis



ABSTRACT

The Balanced Scorecard is a management control created and developed by Robert
Kaplan and David Norton in 1992. This model helps to better manage and create long-
term value, it involves personnel, suppliers, managing directors, It also complements the
financial and non-financial indicators achieving a balance in the organization while

accomplishing results in a short and medium term.

The Balanced Scorecard has the required tools for its implementation one of them is the
strategic map its function is to describe the strategy of the organization in a clear and
simple way. Morover It should allow the understanding of the company’s strategy as well
as the cause-and-effect relationships and the reliance between the goals. The control
panel is another essential tool for getting the implementation of the Balanced Scorecard
which allows to measure the progress of the indicators.

This research aims to implement the BSC in the Engineering School and analyze the
obtained data for a period of six months. The implementation of the Balanced Scorecard in
the Engineering School arises from the lack of having a management model that
addresses each one of the actions and provides the advantage of monitoring and

controlling administrative process at School.
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CAPITULO I: EL PROBLEMA

1.1 Antecedentes del Problema

En la Escuela de Ingenieria de Empresas de la ESPOCH existen diferentes procesos
necesarios para llevar a cabo las funciones diarias que desempefian, pero estos han sido
manejados de una forma empirica, lo que ha ocasionado la falta de informacién que
facilite la toma de decisiones en la misma, impidiendo asi cumplir con los objetivos o

metas propuestas por todos los involucrados de la Escuela.

Por ello, surge la necesidad de contar con un modelo de gestién en la Escuela, el mismo
gue direccione cada una de las acciones, que brinde la ventaja de ir monitoreando y
controlando su proceso y sobre todo que sea el pilar fundamental en la serie de pasos

gue conlleva la acreditacion de una carrera.

No obstante, lo que se pretende es dar es un giro completo mediante la implementacion
de este modelo, en el cual su talento humano este en constante aprendizaje
convirtiéndose asi en una organizacion inteligente y competitiva dentro del entorno en el

cual se desenvuelve.

1.1.1 Formulacion del Problema

Inexistencia de un modelo de gestién que facilite la toma de decisiones en los procesos
académicos dentro de la Escuela de Ingenieria de Empresas.

1.1.2 Delimitacién del problema

El problema antes descrito tiene como objeto la Gestion Estratégica de las instituciones
Universitarias y como campo la planeacion estratégica de la Escuela de Ingenieria de

Empresas.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo General

Implementar el Balanced Scorecard, como modelo de gestion universitaria en la Escuela

de Ingenieria de Empresas de la Facultad de Administracion de Empresas.



1.2.2 Objetivos Especificos

e Analizar las teorias relacionadas con la aplicacién del Balanced Scorecard.
e Determinar la metodologia adecuada para la aplicacién de este proyecto.

e Demostrar que mediante la aplicacion de este modelo de Gestion se lograra

eficiencia dentro de la direccion de la Escuela de Ingenieria de Empresas

1.3 Justificaciéon de la Investigacion

Aporte Préctico

El Balanced Scorecard es un modelo de gestion que facilitara la toma de decisiones
dentro de la Escuela de Ingenieria de Empresas, este debe apoyarse de informacion real
y veridica, pues, esto servirA como base fundamental para que todo se convierta en
conocimiento, el cual ayude a la solucion de problemas, determinacién de estrategias y
sobre todo al direccionamiento de la escuela, de este modo, se intentara dar respuesta en
el momento adecuado a los diferentes problemas que pueden existir en la EIE.

Aporte Metodolégico

Para la implementacion del BSC se necesita de una serie de procesos, los mismos que
deben partir desde un diagnostico claro de la organizacién hasta los procedimientos
necesarios para la implementacion del BSC, pues, cada uno de ellos son necesarios para
que esta investigacion se lleve a cabo, utilizado una metodologia que sea facil de

comprender para todas aquellas personas que se beneficiaran de este nuevo modelo.
Aporte Académico

A lo largo de los afios la Escuela de Ingenieria de Empresas (EIE) no ha contado con un
modelo de gestion que direccione cada uno de los procesos, por ende, al notar esta gran
necesidad se ha determinado implementar el Balanced Scorecard, el mismo que aportara
académicamente a la EIE, permitiendo que se convierta en una organizacion inteligente,
en la cual, cada uno de sus miembros estén en constante aprendizaje convirtiendo a la
informacién en conocimiento que beneficie a todos los involucrados, pues, el mayor
anhelo al implementar este modelo de gestibn es cumplir con todas las expectativas

académicas y facilitar los procesos dentro de la Escuela.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO REFERENCIAL

Se considera que cada uno de los temas expuestos en el siguiente cuadro facilitara la
implementacion del Balanced Scorecard (BSC) en la Escuela de Ingenieria de Empresas,
para lo cual se necesita un amplio conocimiento sobre estos aspectos, ya que seran

piezas claves para la ejecucion del BSC en los diferentes procesos que realiza la (EIE)

Teorias Administrativas

<z
Direccidn Estratégica
~

-
Cuadro de Mando }
Integral

Organizaciones Inteligentes

>

~

Sisterna de Control de
Gestion

. w

~ >

,
Balanced Scorecard en el ]

Ecuador

~z A4

BALANCED SCORECARD EN LAS UNIVERSIDADES

Figura N° 1: Hilo Conductor
Fuente: Elaboracion Propia

Se debe tomar en cuenta los principios basicos que abarcan las teorias administrativas,
pues estos resultan Utiles para lograr que la empresa cuente con bases sélidas que le
permitan direccionar sus estrategias de una manera eficiente, intentando convertir una
organizacion tradicional en una inteligente, en donde su talento humano aprenda e innove
constantemente para estar preparados ante las situaciones diversas del mercado, pues
una organizacion social (Universidad) mientras mas competitiva sea mayor sera el
reconocimiento con el que cuente; demostrando que las Escuelas Administrativas en el
Ecuador no solo se limitan a direccionar sus funciones como lo han hecho en afios
pasados, sino que se encuentran en la capacidad de optar por nuevos modelos de gestion
como lo es el BSC lo que permitird dar un giro completo a la percepcion que tiene la

sociedad respecto a las ciencias administrativas existentes en el pais



2.1 Teorias Administrativas

Las Teorias administrativas comprenden varios factores que ayudan a que la organizacion
se centre en el logro de sus objetivos y por ende busque la eficiencia, eficacia y la
productividad, para ello, es necesario tomar los subsistemas administrativos como entes
gue ayuden a que la puesta en marcha de esos objetivos sean tomados como prioridad,
surgiendo en primera instancia la planeacion, la misma que es utilizada como recurso
principal e inicial para la ejecucién de alguna estrategia. Actualmente la planeacion se

considera una actividad relacionada con la consecucion de fines.

A lo largo del tiempo han existido muchas teorias administrativas las mismas que han sido
expuestas al mundo por diferentes pensadores, entres las teorias mas destacadas

tenemos las siguientes. (Chiavenato ldalberto, 1989)
e Teoria clasica.
e Teoria de las Relaciones Humanas.
e Teoria Neoclasica.

e Escuela de la Contingencia o Situacional.

2.1.1 Teoria Clasica

La teoria clasica se distinguié por hacer énfasis en la estructura y en las funciones que
debe tener una organizacion para lograr la eficiencia, partiendo de un enfoque sistémico,
global y universal que deja de lado a la organizacién informal, ausentandose los trabajos
experimentales los mismos que pudieran dar una base cientifica a sus afirmaciones y
principios; visualizando a la organizacion como un sistema cerrado e incompleto ya que

no considera al factor humano dentro de la organizacion. (Chiavenato ldalberto, 1989)
e Teoriade la Direccion Cientifica

Segun Taylor la teoria de la direccion cientifica guia a la eliminacion de las pérdidas de
tiempo, dinero, entre otros, esta eliminacién se la realiza mediante la implementacion de

un método cientifico. (Chiavenato Idalberto, 1989)

El objetivo principal de la organizacion cientifica del trabajo (OCT) es derribar obstaculos y
descubrir los métodos mas eficaces para realizar una tarea, ademas de obtener “la
maxima prosperidad para el empresario y para cada uno de sus empleados”. Es decir,

gue la organizacion consiga la mayor productividad y beneficios, y que los empleados


http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml

reciban salarios elevados y desarrollen sus capacidades naturales. El logro de los

intereses de una parte, solo se puede lograr si la otra parte también logra los suyos.

Para Taylor, el trabajo de un director abarca funciones diferentes y para que esté bien
hecho su trabajo debe estar dividido entre varios especialistas, lo que significa, abandonar
el principio de la unidad de mando el mismo que es denominado sistema de la

administraciéon funcional.

El medio de superacion de la inefectividad e improductividad de las organizaciones es el

manejo cientifico.
El éxito de la administracion reside en que el gerente asuma tres responsabilidades:
1. Elaborar una ciencia para la ejecucion de cada una de las operaciones del trabajo.

2. Seleccionar cientificamente a los trabajadores y formarlos, (a diferencia del
pasado, en que cada trabajador elegia un oficio y se capacitaba asi mismo como
podia).

3. Crear y mantener buenas relaciones con los empleados.

Para Taylor el elemento mas importante es la idea de tarea. El trabajo del obrero lo

planea el gerente por lo menos con un dia de anticipacién y cada obrero recibe por escrito

instrucciones completas de la tarea, asi como los medios para llevarla a cabo.

La importancia que dio Taylor a la tarea fue tal que su corriente ha sido conocida como “el
estudio de tiempos y movimientos”. Taylor menciona cuatro principios fundamentales para

la administracion cientifica.

1 Estudio cientifico del trabajo definiendo y midiendo la cantidad de trabajo que debe

hacer un obrero en condiciones Optimas.
2 Seleccion sisteméatica segun las aptitudes y formacion de los trabajadores.

3 Colaboracioén cordial con los trabajadores para asegurar que el trabajo se hace de

acuerdo con los principios cientificos.
4 Repartir por igual el trabajo y la responsabilidad entre el gerente y los obreros.

Para Fayol, la administracion es uno de los 6 grupos de operaciones que se realizan en
las empresas y tiene como cometido: “formular el programa general de la empresa, de
constituir el cuerpo social, de coordinar los esfuerzos y armonizar los actos”. (Edwin
Ramirez Clavijo, 2003)



Fayol menciona métodos de direccidn que siguen un sistema logico y coherente, los
mismos que son la base de una nueva teoria de la administracion. Parte de un punto de
vista opuesto al de Taylor pero, al mismo tiempo complementario, Fayol define el acto de

administrar como un proceso donde constan los siguientes elementos:

PLANEAR

CONTROLAR ORGANIZAR
COORDINAR DIRIGIR l

Figura N° 2: Proceso Administrativo
Fuente: Chiavenato ldalberto

Para Fayol, la organizacion abarca solamente el establecimiento de la estructura y de la
forma, siendo por lo tanto estatica y limitada; manifiesta que para el desempefio de las
funciones empresariales se debe tomar en cuenta las capacidades de cada uno de los

colaboradores.

Funcion Administrativa (Capacidad de relacionarse

con laintegracion de las otras cinco funciones)

— =

Funqon de Cor?tablhdad (Congcnmmntgs Funcion Financiera (Relacionada con la busqueda
espegales relacionadascon los |nv§nFaruos, y gerencia de capitales tomandoen cuenta las
registros balances, costosy estadisticas) cualidades morales)
Funcion de Seguridad (Relacionadascon Funcion Comercial (Relacionadasconla
la protecciony preservacion de los bienes de compra,venta'e intercambio)
las personas) :

NG e

FuncionTécnica (Cualidades fisicas
relacionadascon la produccion de bienes o de
servicios de lz empresa)

Figura N° 3: Funciones Empresariales
Fuente: Elaboracion Propia



Las cualidades y conocimientos de las capacidades organizacionales segun Fayol son
utilizadas para realizar las funciones administrativas, las mismas que tienen que aplicar

cierto niumero de principios administrativos:

Principios Administrativos

e Divisién del Trabajo e Centralizacion

e Autoridad y responsabilidad e Jerarquia

e Disciplina e Orden

e Unidad de Direccion ¢ Equidad

e Unidad de Mando e Estabilidad del personal
e Subord. de interés indiv. al bien comun e Iniciativa

e Remuneracién e Espiritu de equipo

Las autoras estiman que la direccién cientifica no solo toma en cuenta el capital monetario
sino también a los colaboradores de la empresa, elimina tiempos indtiles que cuestan
dinero a la organizacién, también se realizan estudios para seleccionar a los trabajadores
de acuerdo a sus actitudes; todas estas actividades son planificadas y coordinadas con
anticipacion para logar un mejor desempefio, para crear un ambiente adecuado, una justa
distribucién de trabajo y condiciones 6ptimas para el ejercicio de sus funciones, esta
teoria indirectamente esta relaciona con el trabajo en equipo pues todos los miembros de
la organizacion trabajan en conjunto con el gerente para enfrentar cualquier tipo de

contratiempo.

Todas las funciones administrativas forman parte de una buena direccion, las mismas que
deben ser coordinadas para que exista un orden légico y coherente, de esta manera se

crea un plan general adecuado para lograr mejores resultados empresariales.

Todo lo planificado ayuda a las empresas a mantenerse preparadas ante situaciones
inesperadas mientras que, cuando no se planifica lo Unico que se puede esperar es
incertidumbre pues no se conoce lo que podria pasar dentro del entorno al cual estan

expuestas las entidades.

2.1.2 Teoria de las Relaciones Humanas

Se entiende por relaciones humanas las acciones y actitudes resultantes de los contactos
entre personas y grupos. Cada individuo es una personalidad altamente diferenciada, que
incide en el comportamiento y las actitudes de las personas con quienes mantiene

contacto y, a la vez, recibe mucha influencia de sus semejantes.



La teoria de las relaciones humanas, desarrollada por Elton Mayo y sus colaboradores,

surgio en los Estados Unidos como consecuencia inmediata de los resultados obtenidos
en el experimento de Hawthorne. (LIC. ALEXIS BLANCO BLANCO, 2009)

Las causas principales por las cuales surgi6 la teoria de las relaciones humanas son las

siguientes:

Necesidad de humanizar y democratizar la administracién, liberandola de los
conceptos rigidos y mecanicistas de la teoria clasica, la teoria de las relaciones
humanas fue un movimiento dirigido a la democratizacion de los conceptos

administrativos.

Desarrollo de las llamadas ciencias humanas, en especial la psicologia y la
sociologia, y sus primeros intentos de aplicarse a la organizacién industrial. Las
ciencias humanas demostraron gradualmente lo inadecuado de los principios de la

teoria clasica.

Las ideas de la filosofia pragmética de John Dewey y de la psicologia dinamica de

kurt Lewin fueron esenciales para el humanismo en la administracion.

Segun Mayo, Roethlisberger, Dickson, Whitehead y Homans después de haber realizado

varias investigaciones determinaron lo siguiente:

El nivel de produccién depende de la integracion social.

El nivel de produccién no esta determinado por la capacidad fisica o fisiolégica del
trabajador (como afirma la teoria clasica), sino por las normas sociales y las
expectativas que lo rodean; es su capacidad social la que establece su nivel de
competencia y de eficiencia, y no su capacidad de ejecutar correctamente

movimientos eficientes en un tiempo previamente establecido.
El comportamiento social de los trabajadores.

El comportamiento del individuo se apoya por completo en el grupo. En general,
los trabajadores no actlan ni reaccionan aisladamente como individuos, sino como

miembros de grupos.

Las recompensas y sanciones sociales, pues el comportamiento de los
trabajadores estd condicionado por normas y estandares sociales. Las
recompensas y sanciones no econOmicas influyen significativamente en el

comportamiento de los trabajadores y limitan en gran parte, el resultado de los



planes de incentivo econdmico. Aunque esas recompensas sociales y morales son
simbodlicas y no materiales, inciden de manera decisiva en la motivacion y la

felicidad del trabajador.

e Los grupos informales; ya que se toma en cuenta el comportamiento social de los
empleados (creencias, actitudes, expectativas, entre otras), pues de esta manera
la empresa pase a ser vista como una organizacién social compuesta por diversos
grupos sociales informales, cuya estructura no siempre coincide con la

organizacion formal, es decir, con sus propositos.

e Los individuos participan en grupos sociales, pues se mantienen en constante

interaccion social.

e La importancia del contenido del cargo, la forma mas eficiente de division de
trabajo no es la mayor especializacion de éste (y por lo tanto una mayor

fragmentacion).

e Los aspectos emocionales no planeados e irracionales del comportamiento
humano, se convierten en una faceta especial para casi todas las grandes figuras

de la Teoria de las Relaciones Humanas.

Dentro de las relaciones humanas existen varios puntos importantes, que originan su

completo desarrollo y son los siguientes:

e Personalidad e Motivacion e Comunicacién

e Retroalimentacion e Autoconocimiento

de si mismo e Integracién de grupos de

trabajo.

Las autoras estiman, que la teoria de las relaciones humanas democratiza la participacion
de los trabajadores, toma en cuenta cada uno de los aspectos que tiene que ver con el
estudio de las personas, en la que los colaboradores desarrollan mejor sus actividades y
amplian sus capacidades; intentando humanizar a la organizacién y no solo pensar en el
bienestar monetario sino también en el bienestar de los empleados, preocupandose de
cada uno de ellos a fin de que se sientan parte de la empresa, incentivandolos de
diferente forma, reconociendo su trabajo y la gran aportacion que realizan al desempenfar

sus actividades.



2.1.3 Teoria Neoclasica

Teoria neoclasica de la empresa, teoria de la firma, escuela del proceso administrativo, e
incluso llamada enfoque universalista de la administracion; esto debido a que sus ideas
no difieren de las clasicas, ya que se basan y fundamentan en las teorias que dejo Fayol y
Taylor, adicionando un material fundamental como el de la aplicacién y la verdadera
practica para poder llevar a cabo los objetivos planteados en cada administracion de una

organizacion. (Ramirez Cardona, 2011)

La economia neoclasica considera a la empresa como un mecanismo que se sitla entre
el mercado de factores y el mercado de productos, y su actuaciéon consiste en combinar
los factores para transformarlos en productos. La teoria de la firma considera a la

empresa como la unidad econémica de produccion.
Fundamentos de la Teoria

Drucker, fue el primero en dejar claro que 'No business without a customer' (no hay
negocios sin un cliente), y aungque suene polémico, los expertos aseguran que no se
identificaba con el sistema, porque no regulaba su vida de acuerdo con los patrones de
‘don dinero', vivia en los suburbios y dedicaba buena parte de su tiempo, y de forma
gratuita, a las organizaciones sin animo de lucro. El pensamiento de Drucker, dejo claro
que prevalecen las personas sobre el capital y las mercancias, y que los trabajadores
deben ser tratados como recursos, no como costos. Esta teoria es la que actualmente es
mas usada en casi todas las organizaciones a nivel mundial. (DRUCKER, s&bado, 17 de
noviembre de 2012)

Las caracteristicas principales de la teoria neoclasica son:

1. Enfasis en la practica administrativa. La teoria Gnicamente tiene validez cuando es

operacionalizada en la préactica.

2. Reafirmacién relativa de los postulados clasicos.- Los neoclasicos retoman gran
parte del material desarrollado por la teoria clasica, precisando nuevas dimensiones y re-
estructurando de acuerdo con las contingencias de la época actual, dandose una

configuracion més amplia y flexible.

3. Enfasis en los principios generales de la administracion.- El estudio de la
administracion para algunos autores se basa en la presentacion y discusion de principios

generales de como planear, cémo organizar, como dirigir y como controlar.
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4. Enfasis en los objetivos y en los resultados. (APO).- Toda organizacion existe, no
para si misma, sino para alcanzar objetivos y producir resultados. Los objetivos justifican

la existencia y la operacion de una organizacion.

5. El eclecticismo de la teoria neoclasica.- Los autores neoclasicos a pesar de basarse
mucho en la teoria clasica, son ampliamente eclécticos y recogen el contenido de casi
todas las teorias administrativas: relaciones humanas, la teoria estructuralista, la teoria
del comportamiento, la teoria de la burocracia, la teoria matemética y la teoria de

sistemas.
6. La administracidn como técnica social.

En cuanto a los objetivos: Las organizaciones no viven para si mismas, son medios, son

6rganos sociales que pretenden la realizaciéon de esa tarea social.

En cuanto a la administracién: Todas las organizaciones son diferentes en sus objetivos, y

en sus propdadsitos, pero son esencialmente semejantes en el area administrativa.

En cuanto al desempefio: Son los individuos los que hacen, deciden y planean, mientras
que las organizaciones son ficciones legales, pues por si mismas, nada hacen, nada

dicen ni nada planean.
Centralizacion vs. Descentralizaciéon

La centralizacién y la descentralizacion se refieren al nivel jerarquico en que se toman las
decisiones. Centralizacion significa que la facultad de tomar decisiones se localiza cerca

de la capula de la organizacion.
Desventajas de la Centralizacion

+ Estéan lejos de los hechos y las circunstancias.
* No tienen contacto con las personas Yy situaciones involucradas.

* Ocasiona demoras y un mayor costo operacional.

La Descentralizacion. La autoridad para emprender o iniciar una accién debe ser

delegada lo més cerca posible del escenario de la accion.
1. Complejidad de los problemas empresariales

2. Delegacion de autoridad

3. Cambio e incertidumbre

4. Estabilidad
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Ventajas de la Descentralizacion

e Los jefes estdn mas cerca del sitio donde deben tomarse las decisiones.

e Permite aumentar la eficiencia y la motivacién, permitiendo a los altos
funcionarios concentrarse en las decisiones de mayor importancia, dejando las
menores, a los niveles inferiores.

o Permite la formacion de ejecutivos mas motivados y mas conscientes de sus

resultados operacionales.
Desventajas de la Descentralizacién

e Falta de uniformidad en las decisiones.
e Aprovechamiento insuficiente de los especialistas.

¢ Falta de equipo apropiado o de funcionarios en el campo de actividades.

Peter Drucker considera que la Teoria Neoclasica caracteriza a los clientes
(consumidores) como ejes principales en el desarrollo de una empresa de cualquier
ambito que esta sea, ya que sin ellos no existira el progreso de ningln negocio; sin
embargo, esta teoria ayuda a definir a la administracion como una técnica social basica
basada en orientar, dirigir y controlar los esfuerzos de un grupo de individuos para lograr
un fin comdn con un minimo de recursos y con la menor interferencia, con otras

actividades utiles, arrojando resultados ventajosos para una empresa.

Esta teoria se ha venido utilizando desde afios atras por su gran contenido y ensefianza
que deja la misma, con el fin de que esta se apliqgue a nuevas empresas en post de

desarrollo.

2.1.4 Escuelade la Contingencia o Situacional

Esta teoria da real importancia al ambiente, entendiéndose como tal a todo aquello que
envuelve externamente una organizacion. Ademas, esta teoria presenta la inquietud de
que se puede obtener mejores resultados en una empresa si se toma en cuenta la

situacion en que se encuentra la misma y sus trabajadores. (Follet, 1920)

En base a la teoria organizacional y teoria de la contingencia se destacan los dos

modelos de organizacion:

Modelo racional cerrado: Incluye propuestas para administrar las organizaciones sin

tomar en cuenta la variedad e incertidumbre, asociada al medio ambiente.
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Modelo natural cerrado: Incluyen propuestas para comprender los procesos y relaciones
en el ambito individual de grupo y colectivo en lugar de Unicamente establecer una mejor

manera de hacer las cosas.

Modelo racional abierto: Determina como administrar a las organizaciones reconociendo

la influencia del medio ambiente.

Modelo natural abierto: Buscan comprender los procesos y las relaciones de la
organizacion, pero pone énfasis en la importancia del ambiente para determinar la

estructura, comportamiento y oportunidades de la organizacion.
Caracteristicas

* Se manifiesta al respecto, que centra su foco de atencién en el ambiente externo

de la empresa
» Los factores externos pueden dividirse en condiciones generales e influencias.

* Dos de los elementos mas importantes que componen las condiciones generales

son la tecnologia y el ambiente.
Tecnologiay el Ambiente

Estas relaciones pueden establecerse entre sub unidades de la organizacién y otras

unidades de la misma.

El Ambiente

e Contexto en que actla la organizacion
¢ El ambiente determina la estructura y el funcionamiento de las organizaciones

e Existencia de una interaccion entre organizacion y ambiente
Un medio para analizar el ambiente es dividirlo en dos segmentos

¢ El ambiente general

e El ambiente de la tarea
Tecnologia

e Todas las organizaciones utilizan alguna forma de tecnologia para ejecutar sus
operaciones y realizar sus tareas.
e Latecnologia empleada afecta el disefio organizacional.

e Existe una fuerte dependencia, entre la organizacioén y la tecnologia adoptada.
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Tecnologia incorporada: Bienes fisicos tales como la maquinaria.
Tecnologia no incorporada: El conocimiento que tienen las personas.

Se estima que en la Escuela Contingencial no hay una Unica forma Optima de organizar y
administrar, que sea aplicable a todas las empresas, sino que todo depende de las
condiciones del ambiente donde éstas desarrollan sus actividades, ademas cualquier
organizacion que sea, dependera de los factores externos que la rodean ya que a través
de un analisis intenso de estos se aportara significativamente al entendimiento de la
realidad en la que se encuentre. Ademas esta escuela también destaca la gran
importancia que juega la Tecnologia en una empresa pues sin esta la misma no podria

avanzar y obtener productos de calidad echando a perder los resultados esperados.

2.2 Direccién Estratégica

"La estrategia es el sentido comun aplicado y consiste en ver todos los factores obvios en

la perspectiva correcta" (Molke, 1965)

La Direccion Estratégica es un proceso que se encamina hacia la consecucién y
mantenimiento de una ventaja competitiva que permita a la empresa continuar en el
mercado, este proceso debe realizarse de forma periddica y revisarse cada vez que un
cambio importante se produzca en cualquiera de los multiples aspectos que afectan a la

empresa.
Caracteristicas:

1. Ninguna empresa que quiera tener éxito puede operar con base en la improvisacion, de

sus actividades.
2. Facilitar el logro de las metas fijadas, asi también disminuyendo el nivel de inseguridad.
3. Servir como instrumento de comunicacién, compromiso y control.
Como se formula una Estrategia
1. Visién
2. Mision
3. ldentificacién de factores externos

¢ Clientes: Sobrevivencia, Crecimiento y Rentabilidad
e Productos: Filosofia

e Mercados: Conocimiento de si mismos
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e Tecnologia: Interés por la imagen publica e interés por los trabajadores

4. ldentificacion de factores externos clave

Tabla N° 1: “Factores Externos Clave”

T ompetidores

Provesdores

Distribuidares

Entidedes Financieras
FACTORES EXTERNOS Clizsntes OPORTUNIDADES Y

CLAVE Trabajadores AMENAZAS

Comunidades

Gerentes

Accionistas

Grupos de Intees

Fuente: Instituto Politécnico Nacional de México
5. ldentificacion de factores internos

Tabla N° 2: “Factores Internos Clave”

Financieros

Humanos
FACTORES INTERNOS Produccion FORTALEZASY

CLAVE Tecnologia DEBILIDADES
Soaal

Poaliticas y Leyes

Fuente: Instituto Politécnico Nacional de México

° Recolectar y asimilar informacién de:

o Gerencia

° Finanzas / Contabilidad / Marketing /Ventas

. Operaciones

o Sistemas de Informacién y Recursos Humanos

6. Obijetivos a largo plazo

. Son la base para la asignacion de recurso

. Mecanismo para evaluar a los gerente

. Sirven para monitorear el progreso

. Establecen prioridades organizacionales, divisionales y departamentales.
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7. Creacion de estrategias alternativas

TIPOS DE ESTRATEGIAS

A

1\.

INTEGRACION INTENSIVAS DIVERSIFICACION DEFENSIVAS
YERTICAL
v v v v
Hacia adelante Penetracidn de Concéntricas Empresa de riesgo
mercado comp@rtido
v
¥ v + Encogimiento
Hacia atras Desarrollo de Conglomerada
mercado v
Desinversion
v v ¥
Horizontal Desarrollo de Horizontal l
producto Liguidacidn

Figura N° 4: Estrategias Alternativas
Fuente: Instituto Politécnico Nacional de México

8. Seleccibn de la estrategia
El criterio para la seleccidn de estrategias, debe ser tratado como algo que involucre tanto
a la Gerencia como al grupo estratégico, y las estrategias deben buscar cumplir los
objetivos de corto plazo (en este caso tacticas) y largo plazo para llegar a la vision. Para

ello se debe seguir 4 pasos:

e Tener bien claro el concepto de estrategia.
¢ Que niveles organizacionales implica el proceso de aplicacion de la estrategia
e Desarrollar pensamiento estratégico dentro del grupo de estrategas y finalmente.

e La valoracion de la estrategia.

Las autoras de esta investigacion consideran que la base para el desarrollo de una
organizacion es llevar una buena Direccion Estratégica, ya que la misma permite tomar
decisiones adecuadas y acertadas, logrando mantener una postura critica la cual otorga
un llamado de atencién a la realidad. Es decir al dirigir una organizacion no se debe dejar
a un lado la planificacion, sino llevar de la mano el presente en el que se encuentra y
hacia donde se quiere llegar tanto con el &rea Administrativa, Produccion, Marketing en fin
de todas las areas que aportan elocuentemente al desarrollo de una empresa. Vale la
pena mencionar que con una adecuada direccion estratégica se obtendr4d mayores

resultados econdémicos, politicos y sociales.
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2.3 Business Intelligence (Organizaciones Inteligentes)
Las organizaciones inteligentes son modelos y herramientas que facilitan la toma de
decisiones méas rapidas en una empresa. Para que una organizaciébn pueda ser

considerada como inteligente debe tomar en cuenta lo siguiente:

e “La gestion del conocimiento, pues, es la combinacion de sinergias entre datos,
informacioén, sistemas de informacion, y la capacidad creativa e innovadora de
seres humanos". Esta es una vision estratégica de la gestion del conocimiento que
considera la sinergia entre lo tecnolégico y lo humano, basada en la distincion
entre el "viejo mundo de negocios" y el "nuevo mundo de los negocios" (Malhotra,
2002).

e El aprendizaje organizacional para Shoshana Zuboff consiste en que aprender no
es algo que requiere tiempo fuera de los compromisos de la actividad productiva;
aprender es el corazén de la actividad productiva. Aprender es, simplemente, una
nueva forma de trabajar. (Rica, 2010)

Se debe tomar en cuenta la gestibn del conocimiento asi como el aprendizaje

organizacional, pues esto es el punto de partida en las organizaciones inteligentes.

Las organizaciones inteligentes (Bl) para Peter Senge son aquellas en la que los
individuos son capaces de expandir su capacidad y de crear los resultados que realmente
desean, donde las nuevas formas y patrones de pensamiento son experimentados, en
donde las personas aprenden continuamente y en conjunto, como parte de un todo.
(Mgtr.Roberto Rodriguez Rodriguez, 2007)

Las personas

El conocimiento reside en el usuario y no en la coleccién. Lo verdaderamente importante
es como el usuario reacciona ante una coleccidon de informacion, las personas es el

principal activo de la empresa.

Se debe tomar en cuenta dentro de la empresa que existen dos tipos de competencias las

individuales y las sociales las mismas que son determinadas por las personas.
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Competencias Personales Competencias Sociales
L i e Empatia
e Conciencia de si mismo P

L e Influencia
e Auto-regulacion

L, e Resolucion de Conflictos
e Motivacion

. L e Comunicaciéon
e Pensamiento Sistémico

El pensamiento sistémico sugiere pequefios cambios, que bien localizados pueden

producir mejoras significativas y duraderas siempre y cuando sean realizadas de forma

apropiada para realizar estos cambios se debe tomar en cuenta lo siguiente:

1.

Dominio Personal.- Consiste en aprender a reconocer nuestras verdaderas

capacidades y de las personas que nos rodean.

Modelos Mentales.- Los modelos mentales son las formas de pensar o modelos
inconscientes (paradigmas) que tienen las personas, las mismas pueden restringir la
vision del mundo y la forma en que actian. Para descubrirlos se debe mirar hacia el
interior de cada persona y descubrir esos conceptos que gobiernan, marcan y

condicionan el comportamiento.

Construccién de una vision compartida.- Se debe lograr una vision que se
convierta en una fuente de inspiracion y productividad para la organizacién, para que
todos los miembros de la organizacibn aprendan a descubrir en si mismos la
capacidad de crear una visién personal que de sentido a su vida, a su trabajo y que

apoye la visién central propuesta por el lider.

Aprendizaje en equipo.- Generar el contexto y desarrollo de aptitudes de trabajo en
equipo, logrando el desarrollo de una figura mas amplia y superando la perspectiva
individual. Crear y fortalecer a los equipos de trabajo se centra fundamentalmente en

el didlogo, en pensar juntos para tener mejores ideas.

Pensamiento sistémico.- Ayuda a pensar en términos de sistemas, ya que la
realidad funciona en base a sistemas globales. Para ello, es necesario que
comprendamos como funciona el mundo que nos rodea. La esencia de la quinta
disciplina consiste en un cambio de perspectiva de las situaciones que vivimos para
poder identificar las interrelaciones en lugar de asociarlas a cadenas lineales de causa

— efecto.
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Datos, conocimiento, informacién y Tecnologia

Para comprender el entorno de la Gestion del Conocimiento, es necesario considerar tres

conceptos claves que son: datos, informacion y conocimiento.
e Datos

La Datos son hechos objetivos aislados sin significado ni explicacion, es la materia prima

para la creacién de informacion.

La tecnologia de los almacenes de datos se encuadra dentro de la linea de evolucion de

las bases de datos hacia una mayor funcionalidad e inteligencia.

“Una organizacién puede ser rica en datos y pobre en informacion, sino sabe cémo

identificar, resumir y categorizar los datos” (Madnick, 1993)
e Informaciony Tecnologia

La informacién es el resultado de la organizacién y tratamiento que se aplica a los datos

para producir un significado adicional al que brindan de manera aislada.

La tecnologia de informacion es el estudio, disefio, desarrollo, implementacion, soporte o
direccién de los sistemas de informacion computarizados, en particular de software de
aplicacion y hardware de computadoras. "Se ocupa del uso de las computadoras y su
software para convertir, almacenar, proteger, procesar, transmitir y recuperar la
informacion. (ITAA, 2005)

La base para una inteligencia de negocios exitosa es la arquitectura de informacion, la
misma que consta de cinco pilares fundamentales; alcance, puntualidad, calidad,
relevancia y granularidad. Cada pilar dentro de la arquitectura de informacion es

importante, siendo la calidad de la informacién el mas valioso.

Logar un alto nivel de calidad de informacién es dificil y significativamente afectada por
cuestiones organizativas y de propiedad. A corto plazo, vender los problemas en lugar de
dirigirse a la raiz de la causa es con frecuencia el camino de menor resistencia. (Cindi
Howson, 2008)

Para que una organizacion sea considerada como una Bl necesita una plataforma

tecnoldgica de informacion, es decir servidores y redes de comunicacion:
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: . e Servidor ejecutando  software vy
e Servidor en los que el sistema de

administracién de la base de datos procesos ETL (Extract, transform.y load

. . es decir extraccion , transformacion y
relacional esta corriendo.

carga)

«  Servidor Web proporcionando el punto e Servidor Web proporcionando el punto

. . de entrada al ambiente Business
de entrada al ambiente Business

Intelligent. Intelligent.

e Conocimiento

El conocimiento es valioso sélo si es accesible para quien lo necesita, el conocimiento se
origina y reside en el cerebro de las personas, por lo que la generacion, transferencia y
aplicacion del conocimiento debe ser fomentada y recompensado, dado que la
administracién del conocimiento es mas un reto cultural y organizacional que un asunto de

tecnologia.

La Unica ventaja sostenible para que la empresa se sustente en el conocimiento colectivo
que posee, es cuan eficientemente lo usa y qué tan répido aplica los nuevos
conocimientos adquiridos. Entre las formas de conocimiento explicitas en la organizacion
se encuentran: Las patentes que son una forma de conocimiento codificado, los manuales
y la documentacién que revela los procesos de produccion, los reportes y los archivos de

documentos impresos y magnéticos.

La combinacién adecuada de los recursos tangibles (infraestructura tecnolégica); los
intangibles (conocimientos, sinergias, cultura, politicas, estructura organizacional, etc.); y
los relacionados con el capital humano (habilidades de gestion y tecnolégicas), permitira
obtener ventajas competitivas derivadas de los conocimientos que los miembros con
funciones directivas sean capaces de generar a partir de la informacién procesada y
almacenada en los sistemas de informacién estratégicos desarrollados e implantados en

las organizaciones. (Soto, 2004)
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Organizaciones

- / Inteligentes
onocimient

Operacion de las

. Organizaciones
Informacidn

Datos

Figura N° 5: Gestion del conocimiento
Elaboracion: Sinnexus Business Intelligence

Sistemas de informacién empresarial

El sistema de informacion es el conjunto de elementos que interactuan entre si con el fin
de apoyar las actividades de una empresa o negocio, el cual realiza cuatro actividades
béasicas: entrada, almacenamiento, procesamiento y salida de informacién (Peralta, 2000)

Tipos de Sistemas de Informacion
Los Sistemas de Informacion cumplen tres objetivos basicos dentro de las organizaciones:

1. Automatizacion de procesos operativos.
e Sistemas Transaccionales.- Su funcién primordial consiste en procesar
transacciones tales como pagos, cobros, poélizas, entradas, salidas, entre otras.
2. Proporcionar informacion que sirva de apoyo al proceso de toma de decisiones.
¢ Sistemas de soporte a la Toma de Decisiones
e Sistemas para la toma de decision de Grupo
e Sistemas expertos de soporte a la toma de decisiones
e Sistema de Informacién para Ejecutivos.
3. Lograr ventajas competitivas a través de su implantacion y uso.
e Sistemas Estratégicos.- Este sistema es desarrollado en las organizaciones con el
fin de lograr ventajas competitivas, a través del uso de la tecnologia de

informacioén

Con frecuencia se implanta en forma inicial los Sistemas Transaccionales v,

posteriormente, se introducen los Sistemas de Apoyo a las decisiones. Por ultimo, se
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desarrollan los Sistemas Estratégicos que dan forma a la estructura competitiva de la

empresa.

Las Bl son un instrumento de gran ayuda para organizar y conducir acciones de vigilancia,
prevencion y control. Son tecnologia de punta en la administracion; permiten generar
esquemas del comportamiento de estructuras y politicas de organizaciones, describen
sistematicamente problemas e integran modelos computarizados. Con esto se desarrollan
pensamientos sistematicos; ademas producen una vision compartida; creando modelos
mentales de aprendizaje y de superacion continua; se aprende en equipo; y se mejora el

dominio personal.
Beneficios de las Business Intelligent

¢ Interfaz de usuario sencilla.

¢ Un conjunto de informacién mas completo para apoyar la toma de decisiones, con
integracion de contenido estructurado (cuantitativo) y no estructurado (textual). Por
informacion estructurada se entiende valores numéricos tipicamente capturados
en sistemas operativos y subsecuentemente concentrados en el almacén de
informacion. Contenido no estructurado se refiere a informacion ubicada en
campos de comentarios textuales, documentos, reportes anuales, sitios de la red y
demas.

e Los usuarios pueden encontrar lo que necesitan a través de la blusqueda, en lugar

de navegar a través de una larga lista de reportes.
Las Business Intelligent para administrar y controlar

La inteligencia de negocios proporciona informacién a los gerentes para saber que sucede
en el mercado. Careciendo de inteligencia de negocios, los gerentes pueden hablar de
cémo “vuelan a ciegas”, sin perspectiva, hasta la publicacion de los numeros financieros
trimestrales. Cuando cualquier métrica particular no esta donde deberia, la inteligencia de
negocios permite a los usuarios investigar detalles subyacentes, para determinar por qué
las métricas estan fuera de la meta y tomar decisiones para mejorar la situacion. El
acceso oportuno a la informacién de gastos permite a los gerentes, primero, identificar

qué unidad del negocio rebasa el presupuesto y luego tomar medidas inmediatas.
Ciclo de las Organizaciones Inteligentes

Las organizaciones inteligentes son una plataforma de administracién del desempefio que

representa al ciclo en el que las empresas establecen sus objetivos, analizan sus
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progresos, reflexionan, actian, miden su éxito y empiezan una nueva fase. Su ciclo se

compone de cuatro etapas a saber: Analisis, reflexién, accion y medicion.

e Andlisis.-Comienza por determinar los datos a recopilar. La seleccion se basa en
un entendimiento basico y en supuestos de como opera la organizacion,
considerando aquello que es relevante a los clientes, proveedores, empleados, los
factores que afectan los insumos, la produccién, el costo y la calidad

o Reflexién.-Implica el estudio minucioso de los hechos y de la situacién, ademas de
considerar el rumbo que puede tomar el caso de estudio. El escenario que abarca
la reflexibn depende del nivel jerarquico que la esta realizando y la consideracién
del ambiente externo. La reflexion nace de un analisis libre de preguntas que solo
los ejecutivos pueden formular y que se encaminan al descubrimiento de patrones
relevantes.

e La accion.-El ciclo de las organizaciones inteligentes es a través del proceso de la
toma de decisiones, en donde las acciones suceden como resultado de las
decisiones. La toma de decisiones al estar basada en la Inteligencia de las
organizaciones ofrece mejores condiciones para identificar oportunidades, orientar
las acciones, la experimentacion, la prueba y la retroalimentacion.

e Medicion.-Procura evaluar los resultados al compararlos con los estandares
cuantitativos y las expectativas planteadas originalmente; con lo cual se da vida a

otro ciclo de andlisis, reflexion, accién y medida.

Se estima que las organizaciones inteligentes permiten que el talento humano este en
constante aprendizaje pues cada uno de ellos mejora su desempefio empresarial, por
ende, deben ser creadores, innovadores, ademas de modificar sus acciones a fin de

beneficiarse a si mismos y a la empresa.

Para que una organizacion sea considerada como inteligente se debe tener en cuenta la
gestion del conocimiento, que no es mas que el procesamiento de la informacién
entregada, ademas se debe considerar el aprendizaje diario que tienen los miembros de
la organizacion ya que el aprender no quiere decir invertir tiempo fuera del horario
determinado, sino todo lo contrario, el individuo esta en constante aprendizaje al
desarrollar sus actividades ya que una personas jamas podra tener conocimiento de todo,

siempre existira algo que incentive a la investigacion y la satisfaccion de las inquietudes.

Se considera que una Bl esta dirigida por un modelo de gestién, en este caso el cuadro

de mando integral que no es mas que el resultado de los datos, informacion y finalmente
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el conocimiento, este conocimiento es dirigido por un sistema que permite la entrada, el
procesamiento y la salida de informacién, el mismo que parte de los sistemas
transaccionales que son la base para que la informacion pueda generarse y luego
convertirse en estratégicos ya que permitira tomar decisiones basadas en indicadores
previamente establecidos, los mismos que ayudaran al mejor desempefio de la

organizacion

2.4 Sistema de control de gestion

El Control de Gestion es una de las herramientas fundamentales para que las empresas
puedan obtener productos y servicios con una eficiencia relevante, que le permitan el
acceso al mundo competitivo de hoy. Para una mejor comprension de este tema se
definirdn algunos conceptos fundamentales, que sirven de base para el disefio de

Sistemas de Gestion de Control.
Concepto de Sistema:

Un sistema es un conjunto de elementos (concretos y/o abstractos) interdependientes y
en interaccion, que como unidad conceptual o fisica identificable es capaz de alcanzar

cierto(s) propésito(s) para desarrollar cierta(s) funcion(es). (Palacios Blanco, 2012)
Criterios para la evaluacion del desempefio de un sistema.

Existen tres criterios comUunmente utilizados en la evaluacion del desempefio de un
sistema, los cuales estdn muy relacionados con la calidad y la productividad: eficiencia,
efectividad y eficacia. Sin embargo, a veces, se les mal interpreta, mal utilizan o se

consideran sin6nimos; debido a ello, se cree conveniente puntualizar estas definiciones.

1. La eficiencia: Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de
actividades con dos acepciones: la primera, como relacion entre la cantidad de
recursos utilizados y la cantidad de recursos que se habia estimado o programado
utilizar; la segunda, como grado en el que se aprovechan los recursos utilizados

transformandolos en productos.

2. La efectividad: Es la relacion entre los resultados logrados y los resultados que nos
habiamos propuestos, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que
hemos planificado: cantidades a producir, clientes a tener, érdenes de compras a

colocar, etc. Cuando se considera la efectividad como Unico criterio se cae en los

24



estilos efectivistas, aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué

costo.

3. La eficacia: Valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto que
nos fijjamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el
adecuado, aquel que logrard realmente satisfacer al cliente o impactar en nuestro
mercado. ElI comportamiento de estos tres criterios en conjunto nos da de forma

global la medida de competitividad de la empresa.
Concepto de Control:

Es la funcién fundamental de la ingenieria cuyo mayor propésito es medir, evaluar y
corregir las operaciones del proceso, maquina o sistema bajo condiciones dinamicas para
lograr los objetivos deseados dentro de las especificaciones de costo y seguridad.

(Engineering)

Para Echeverria el tema del control, en la actualidad una nueva interpretacion porque la
empresa se encuentra en un proceso de cambio total. Este autor establece que se deben
descubrir los entornos y las potencialidades propias de la Organizacion; pues el sistema
de direccion tiene que orientarse a descubrir las estrategias para adaptarse a situaciones
cambiantes. Define el Control Moderno como la filosofia de la anticipacion y la terapia de

la prevencion. (Echevarria, 1991)
Una de las claves fundamentales del Control Moderno radica basicamente en:

e Lafuncién de coordinacion.

e La vinculacién del presente con el futuro.

e La coordinaciéon en el comportamiento de los hombres en las distintas funciones
heterogéneas, coordinadas de forma homogénea en cuanto a criterios

econdmicos.

El problema del Control radica en el disefio de los mecanismos que permiten la
coincidencia entre el comportamiento individual y el requerido por la organizacion, y que

existen tres tipos de Control: Estratégico, de Gestion y Operativo.

1. Control Estratégico: Se basa en la planificacion estratégica, por consiguiente es a

largo plazo y se centra en los aspectos ligados a la adaptacion al entorno,
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comercializaciéon, mercados, recursos productivos, tecnologia, recursos financieros,

etc.

2. Control de Gestién: Se basa en la realizacion de presupuestos, planificacion
presupuestaria a corto plazo (menos de un afio), intenta asegurar que la empresa, asi

como cada departamento de forma individual logren sus objetivos.

3. Control Operativo: Dirige su accion hacia la planificacion operativa, es decir, que
asegura que las tareas realizadas en cada puesto de trabajo dia a dia se realicen

correctamente.

El controlar es recopilar los datos necesarios mediante la medicion, luego la comparacion
de los mismos con los resultados deseados y por ultimo la correccion de las desviaciones
mediante los programas de mejora ademas de coincidir en la importancia de su empleo a
priori.

Gestion

La gestién es el proceso mediante el cual se formulan objetivos y luego se miden los

resultados obtenidos para finalmente orientar la accién hacia la mejora permanente de los

resultados. (Maritza Hernandez, 1997)

Sistema de Control de Gestion:

“En términos generales, se puede decir que el control debe servir de guia para alcanzar
eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de los recursos disponibles
(técnicos, humanos, financieros y otros.). Por ello podemos definir el control de gestion
como un proceso de retroalimentacién de informacién de uso eficiente de los recursos

disponibles de una empresa para lograr los objetivos planteados” (Perez Campafia, 2012)

Los condicionantes del control de gestién:

1. El entorno que puede e ser un entorno estable o dinamico, variable ciclicamente o
completamente atipico. La adaptacion al entorno cambiante puede ser la clave del

desarrollo de la empresa.

2. Los objetivos de la empresa también condicionan el sistema de control de gestion,

segun sean de rentabilidad, de crecimiento, sociales y medioambientales, etc.
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3.

La estructura de la organizacion, segun sea funcional o divisional, implica establecer

variables distintas, y por ende objetivos y sistemas de control también distintos.

El tamafio de la empresa esta directamente relacionado con la centralizacion. En la
medida que el volumen aumenta es necesaria la descentralizacion, pues hay mas

cantidad de informacién y complejidad creciente en la toma de decisiones.

La cultura de la empresa, en el sentido de las relaciones humanas en la organizacion,
es un factor determinante del control de gestion, sin olvidar el sistema de incentivos y

motivacion del personal.

Los fines del control de gestion.

1.

2.

3.

El uso eficiente de los recursos disponibles para la consecucion de los objetivos.
Informar, transmitir y comunicar la informacién necesaria para la toma de decisiones.

Coordinar y encaminar todas las actividades eficazmente a la consecucion de los

objetivos.

Evaluar las metas (objetivos) que se logra gracias a las personas, y su valoracion es

la que pone de manifiesto la satisfaccion del logro.

Motivar e impulsar la ayuda a todos los colaboradores que permitieron la consecucion

de los objetivos.

Instrumentos del control de gestién.

Las herramientas basicas del control de gestion son la planificacion y los presupuestos.

La planificacion consiste en adelantarse al futuro eliminando incertidumbres. Esta

relacionada con el largo plazo y con la gestioén corriente, asi como con la obtencion de

informacion basicamente externa. Los planes se materializan en programas.

El control de gestion permite que las acciones planificadas tengan el rumbo esperado el

mismo que debe ser ayudado con diferentes herramientas de medicién que contribuyan a

la consecucion del mismo permitiendo la retroalimentacion de los procesos que sean

necesarios para alcanzar los objetivos planteados.
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2.5 Balanced Scorecard (Cuadro de mando integral C.M.I)

El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados en todos los
niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea han de comprender las
consecuencias financieras de sus decisiones; los altos ejecutivos deben comprender los
inductores del éxito financiero a largo plazo. Los objetivos y las medidas del Cuadro de
Mando Integral son algo mas que una coleccién de indicadores de actuacion financiera y
no financiera; se derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo y la estrategia
de la unidad de negocio. El Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) debe
transformar el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores
tangibles. Los indicadores representan un equilibrio entre los indicadores externos para
accionistas y clientes; y los indicadores internos de los procesos criticos de negocios,
innovacion, formaciéon y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados entre los
indicadores de los resultados-los resultados de esfuerzos pasados- y los inductores que
impulsan la actuacion futura. EI CMI esta equilibrado entre las medidas objetivas y
facilmente cuantificadas de los resultados; y las subjetivas en cierto modo criticos
inductores de la actuacion de los resultados.

El BSC es mas que un sistema de medicién tactico u operativo. Las empresas
innovadoras estan utilizando el BSC como un sistema de gestion estratégica, para
gestionar su estrategia a largo plazo. Estan utilizando el enfoque de medicion de BSC

para llevar a cabo procesos de gestion decisivos.

e Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.
e Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
¢ Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas

¢ Aumentar el feedback (retroalimentacion) y formacion estratégica.

El BSC se convierte en los cimientos para gestionar las organizaciones de la era de la

informacion.
Caracteristicas del Balanced Scorecard

e La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las
secciones operativas (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de caracter

financiero, siendo éstas ultimas el producto resultante de las demas.
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e La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de
responsabilidad.
e La seleccién de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo

en el menor nimero posible.
El B.S.C y la estrategia organizacional

A través del Balanced Scorecard, la vision se hace explicita, compartida y se comunica
claramente en términos de metas e incentivos que se usan para centrar el trabajo, asignar

recursos y concretar planes de accion.

Por lo tanto, se trata de medir la estrategia; de buscar los indicadores apropiados que se

derivan de la visién estratégica de la organizacion y que configuran cinco principios:

e Traducir la estrategia a términos operativos.

e Alinear la organizacion con la estrategia.

e Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo.
e Hacer de la estrategia un proceso continuo.

e Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos.
Las cuatro perspectivas del B.S.C

El Balanced Scorecard debe traducir la misibn y la estrategia explicita de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de actuacion para la creacién de valor,

organizadas de forma coherente bajo cuatro perspectivas diferentes.

Estas cuatro perspectivas son los ambitos en que supuestamente se divide la empresa
para realizar este trabajo. Puede haber alguna perspectiva mas si se estima conveniente.
Las cuatro perspectivas clasicas, son: Financiera, Clientes, Procesos Internos,

Aprendizaje y Crecimiento.

1.- Perspectiva Financiera: Las medidas y los objetivos financieros juegan un doble
papel, defienden la actuacion financiera que se espera de la estrategia, y sirven como

objetivos y medidas finales de todas las demas perspectivas del CMI.

Las estrategias del negocio van desde el crecimiento empresarial agresivo hasta la

consolidacion, salida y liquidacion

2.- Perspectiva de Cliente: El objetivo de esta perspectiva es identificar los valores

relacionados con los clientes, que aumentan la capacidad competitiva de la empresa.
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En este bloque, los indicadores piloto son el conjunto de valores del producto / servicio
que se ofrece a los clientes (indicadores de imagen y reputacion de la empresa, de la
calidad de la relacion con el cliente, de los atributos de los servicios / productos).

3. Perspectiva de Procesos internos de Negocio: Dentro de esta perspectiva los
directivos deben identificar los procesos mas criticos a la hora de conseguir los objetivos
de accionistas y clientes. Dentro del C.M.l se recomienda que los directivos definan una
cadena de valor sobre los proceso internos que se inicia con el proceso de innovar,
identificando las necesidades de los clientes actuales y futuros y desarrollar nuevas
soluciones para estas necesidades, siguiendo con los procesos operativos, entregando
los servicios existentes a los clientes existentes, y termina con el servicio de Post venta

ofreciendo servicios después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los clientes.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva permite analizar la
capacidad de los colaboradores y empleados para llevar a cabo los procesos de mejora
continua, la actuacién de los sistemas de informacién y el clima organizacional que
posibilite la motivacion, la delegacién de responsabilidades, la coordinacién del proceso

de toma de decisiones y la coherencia interna de los objetivos.

e El Cuadro de Mando Integral es una manera de fomentar el clima de confianza y
colaboracion que cohesiona a un equipo.

e Es una herramienta idénea para ir cristalizando la cultura organizacional basada
en el trabajo y en el consenso.

e Una puerta que facilta la innovaciébn a las empresas, pues enfatiza la
comunicacion y premia las iniciativas de los colaboradores mas alejados de los
primeros niveles de la organizacién, pero, que frecuentemente estdn mas cerca de

los clientes.
Beneficios y riesgos al aplicar el B.S.C
Beneficios

e La fuerza de explicitar un modelo de negocio y traducirlo en indicadores facilita el
consenso en toda la empresa, no solo de la direccién, sino también de cémo
alcanzarlo.

e Clarifica como las acciones del dia a dia afectan no s6lo al corto plazo, sino

también al largo plazo.
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Una vez que el B.S.C esté en marcha, se puede utilizar para comunicar los planes
de la empresa, concentrar los esfuerzos en una sola direccibn y evitar la

dispersion. En este caso, el CMI actia como un sistema de control por excepcion.

Riesgos

Un modelo poco elaborado y sin la colaboracion de la direccion es papel mojado, y
el esfuerzo sera en vano.

Si los indicadores no se escogen con cuidado, el B.S.C pierde una buena parte de
sus virtudes, porque no comunica el mensaje que se quiere transmitir.

Cuando la estrategia de la empresa estd todavia en evolucion, es
contraproducente que el B.S.C se utilice como un sistema de control clasico, en
lugar de usarlo como una herramienta de aprendizaje.

Existe el riesgo de que lo mejor sea enemigo de lo bueno, de que el B.S.C sea
perfecto, pero desfasado e indtil.

Puesta en préctica del Balanced Scorecard

Seis seran las etapas propuestas:

1.

2.

Andlisis de la situacién y obtencion de informacién.

Andlisis de la empresa y determinacion de las funciones generales.
Estudio de las necesidades segun prioridades y nivel informativo.
Senfalizacion de las variables criticas en cada area funcional.

Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las variables

criticas y las medidas precisas para su control.

Configuracién del cuadro de mando seguin las necesidades y la informacién

obtenida.

Se considera que en la actualidad es importante el BSC, pues permite que la organizacion

alcance sus metas y objetivos que han sido planteados y de esta forma llegar al éxito

tanto con los empleados, clientes, accionistas, asi como detectar y solucionar a su vez

todos aquellos problemas e inconvenientes que impiden el progreso de la misma. Ademas

se conoce que una empresa es entendida como un todo, no sélo cuando la informacion

financiera es importante, sino en la definicién de los objetivos que tenga para la relacién
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con el mercado, clientes, y los recursos humanos que se necesita para alcanzar todo lo

anteriormente mencionado, por ende se debe tomar como base de éxito este modelo.

La ayuda que brinda este modelo permite evaluar el ¢(Cémo? se consiguieron los
resultados y si las expectativas para el futuro estan por el buen camino, de no ser asi se
debe tomar acciones preventivas o correctivas para llevar un buen desarrollo y ejecucion

de este modelo en una organizacion.

2.6 Balanced Scorecard en el Ecuador

En décadas pasadas las empresas del Ecuador se han enfocado en el analisis financiero
de sus organizaciones pero al pasar el tiempo han visto la necesidad de innovar en base
a nuevos avances tecnolégicos, socioculturales, politicos, entre otros; siendo cada vez
mas necesaria la aplicacion de un sistema o enfoque integral que permita la medicién de
todos los componentes de la organizacion. El BSC ante el Ecuador se presenta como una
estructura creada para integrar indicadores derivados de las estrategias, pero en la
mayoria de las empresas ecuatorianas se han reteniendo los indicadores financieros de
las situaciones pasadas, el BSC introduce todas las categorias que se debe tener en
cuenta al momento de implementarlo, sin embargo, este modelo es algo mas que un
sistema de medicion, cabe destacar que las empresas innovadoras ecuatorianas han
utilizado esta herramienta de gestion como una estructura central y organizativa para sus

procesos. (Ing. Gabriela Paredes, 2004)

Al implementar el Balanced Scorecard en las diferentes empresas ecuatorianas se ha
notado la gran necesidad que tiene la mayoria de ellas respecto a este sistema de

medicion integral.

En el Ecuador ha existido diversas difusiones por diferentes medios respecto a este
modelo, entre los cuales se puede destacar que en el afio 2004 Norton dicto una
conferencia en la ciudad de Quito a fin de que el pais vaya innovado y ponga en practica
el BSC para desarrollar de una mejor manera sus actividades, poniendo énfasis en el

recurso humano.

Por otra parte el Dr. Minguez expuso procesos claves al momento de disefiar un esquema
estratégico de planificacion y medicion para su implementacion en los departamentos de
Recursos Humanos, iniciando con la orientacion estratégica de la empresa, tratando

paralelamente probleméticas tradicionales como; despidos forzados y voluntarios,
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medicion de la rentabilidad de la inversion en el recurso humano, capacitacion,

ausentismo, motivacion de la fuerza laboral entre otros.

Entre las diferentes empresas ecuatorianas que han aplicado el BSC tenemos las

siguientes:

e Petroamazonas subsidiaria de Petroecuador
e Banco del Pacifico (Cuenca)

e Correos del Ecuador (Quito)

El Balanced Scorecard tiene algunos afios de creacién dentro del Ecuador pero son muy
pocas las empresas ecuatorianas que aplican este modelo de gestién, pues aun se
enfocan en el andlisis de los indicadores financieros de situaciones pasadas, por lo
contrario el BSC permite acercarse cada vez a la innovacién tecnoldgica o social, ya que
no solo se analizan fuerzas internas sino también externas; en el pais este modelo ha
cambiado la gerencia de las empresas porque integra todos los aspectos que tienen que
ver con el desenvolvimiento de la organizacién. Se considera que este modelo debe ser
reconocido como uno de los indispensables en las empresas ecuatorianas pues maneja

diferentes areas importantes de una organizacion.

2.7 Balanced Scorecard en las Universidades del Ecuador

Hoy en dia ya no es suficiente contar con un plan estratégico en la gestiébn de una
organizacion universitaria en el que estén definidos la vision, mision, valores, objetivos
estratégicos, estrategias y politicas a lograrse en un determinado periodo. Se necesita
contar con herramientas sistémicas que ayuden a monitorear la implementacion y
seguimiento del plan estratégico, plan operativo anual y controlar sus resultados a través

de indicadores.

La medicién de la eficiencia y rendimiento de la organizacién es uno de los retos mas
criticos a los que se enfrentan las universidades, ya que puede tener un papel clave en
aspectos como el cumplimiento de planes estratégicos y planes operativos anuales, la
evaluacion del logro de los objetivos, o el nivel de desempefio de los directivos y

empleados, entre otros.
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Perspectivas del BSC para una institucion universitaria de caracter social:

e Perspectiva Partes e Perspectiva de la e Perspectiva Recursos
Interesadas Sociedad Humanos
e Perspectiva en e Perspectiva financiera

procesos internos
El BSC, propuesto para instituciones universitarias de caracter publico, mide la actuacion
de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas:
e Los estudiantes e Los procesos internos

e Las finanzas e Laformacion y crecimiento

El BSC en una Universidad se sustenta en cuatro perspectivas:
1) Perspectiva del estudiante

e Satisfaccion ciudadana e Estudiantes aprobados vs. estudiantes matriculados.

e Satisfaccion del estudiante e Valor agregado al estudiante
2) Perspectiva Financiera

e POA e PAC

o Gastos operacionales e Gastos Servicios Basicos
3) Perspectiva de Procesos Internos: Se orienta al trabajo de estrategias para mejorar
la cadena de valor organizacional, optimizando continuamente los diferentes procesos,
que permitan innovaciones en el ciclo de los estudiantes egresados y mejoras en los

servicios que brinda la universidad.

4) Perspectiva de Formacién y Aprendizaje:

e indice de satisfaccion del personal. ¢ Habilidades del personal.

¢ Entrenamiento del personal
¢ Numero (horas) de capacitaciones.

e Evaluacion del desempefio del recurso humano.

indice de escolaridad
Tiempo de capacitacion

Clima organizacional.

Los objetivos e indicadores del BSC se comunicaran a toda la organizacion, por medio de

boletines internos, las estafetas, videos o forma electrénica a través de los ordenadores

personales instalados en red y otras.
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Se puede sefialar que un buen BSC se logra cuando:

o Existe involucramiento de los directivos, mismos que deben aduefarse de las

estrategias y sus respectivas mediciones.
e Cuando cada objetivo es parte de una cadena de relaciones logicas causa-efecto.

o Existe un balance entre indicadores de resultado e indicadores que facilitan la

gestion.

e Que cada objetivo esté ligado finalmente al resultado de satisfaccion del

estudiante.

e Cada iniciativa (actividad) debe estar sustentada en una brecha entre lo existente y

la meta.
Un BSC puede fallar cuando:
o Falta de compromiso de directivos.
e EIBSC se mantiene en los niveles directivos.
¢ Se aplica que lo perfecto es enemigo de lo bueno.
e Se piensa que es un proyecto de sistemas.
e Se piensa que es un proyecto de recursos humanos.
e Se piensa que es un proceso de una vez.
Ejemplos del BSC en las Universidades del Ecuador
e Universidad Andina Simén Bolivar - Sede Ecuador

Aplicacion del BSC en una empresa: Andlisis y propuesta de la aplicacion del BSC en una
empresa de Out Sourcing of Call Center (Externalizacion del centro de llamadas)
Enfocada en el Servicio al Cliente.

e Escuela Superior Politecnica Del Litoral

Implementacién del Balanced Scorecard en el laboratorio de ensayos metrolégicos y de
materiales de la Escuela Superior Politécnica del Litoral como un modelo de gestion y

planificacion estratégica.

e Implementacion del Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral-CMI

para la Universidad Nacional de Loja
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El BSC en las Universidades del Ecuador es fundamental en las mismas, pues permite
conducir eficientemente los procesos académicos que utilizan las organizaciones sociales
(Universidades) internamente, de este modo se logra medir el desempefio con el que
realizan sus funciones, necesitando la colaboracion de todas las personas para trabajar
en equipo y cumplir con cada una de las metas planteadas. Es importante el desarrollo del
BSC en la formacion académica, ya que este modelo de gestion utiliza indicadores no
solo financieros sino también indicadores que aseguren el rumbo que toma la empresa a

futuro, garantizando la sobrevivencia y prosperidad de una Universidad con otras.
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CAPITULO IlIl: MARCO METODOLOGICO
3.1 Hipotesis
3.1.1 Hipobtesis

Si se implementa el Cuadro de Mando Integral (CMI) en la Escuela de Ingenieria de
Empresas (EIE), se establecera un sistema de control de gestion y se podra evaluar el

desempefio de los diferentes procesos académicos

3.2 Variables

Determinacién de las variables

3.2.1 Variable Independiente

Se establecer4d un sistema de control de gestibn en la Escuela de Ingenieria de
Empresas.

3.2.2 Variable Dependiente

Se podra evaluar el desempefio de los diferentes procesos académicos.
3.3 Tipo de Investigacion

Investigacion Mixta

El tipo de investigacion a utilizarse en este proyecto es una investigacion mixta, ya que su
propésito es determinar aquellos rasgos que identifican al Balanced Scorecard como
modelo de gestion estratégica a implementarse en la Escuela de Ingenieria de Empresas,
ademas esta investigacion ayuda a definir y clarificar cada uno de los problemas que se
vayan encontrando en la EIE, ya que su enfoque indica que esta investigacién es una
mezcla de una investigacion de campo y documental, por ello la informacion a recolectar
de la Escuela seré resultado de las diferentes entrevistas que se realicen a las personas

encargadas de la secretaria académica y de la Direccion de la misma.

En la investigacibn mixta existen 2 tipos de variables tanto la cuantitativa como la
cualitativa, la primera se utiliza para comprobar la hipétesis puesto que se enfoca
principalmente a recolectar y analizar datos, en este caso toda la informacion necesaria
que se obtenga de la Escuela de Ingenieria de Empresas (nimero de estudiantes,
namero de profesores, y otros) y la segunda variable es decir la cualitativa se centra en

crear pruebas que demuestren con fundamento lo que estamos investigando (que
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estrategias utilizan en la EIE) pero esta a su vez se limita a utilizar nimeros y datos

estadisticos lo cual es contrario a la variable cuantitativa.

3.3.1 Tipos de estudios de la 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. Aungque no hay acuerdo entre los distintos tratadistas
sobre la clasificacion de los tipos de estudios a realizarse en una investigacion, a

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

e Estudio descriptivo.- Resefla rasgos, cualidades o atributos de la poblacion
objeto de estudio, asi como las experiencias obtenidas de la aplicacién de este
modelo en las diferentes universidades nacionales o internacionales, permitiendo
poseer una perspectiva global y clara sobre su funcionamiento.

o Estudio correlacional.- Mide el grado de relacién entre variables de la poblacién
estudiada.

e Estudio explicativo o causal.- Da razones del porqué de los fenébmenos. (Bernal,
2006)

3.3.2 Disefio de la Investigacion

Investigacion No Experimental

Este tipo de investigacion se caracteriza por no utilizar experimentos, donde las variables
a ser demostradas estan definidas y han sido previamente planteadas, mostrando una
visién clara de la organizacion y el estado natural de los procesos que realiza, dentro de
esta investigacion la variable independiente deberd, implementar el cuadro de mando
integral para detectar las posibles falencias que puedan aparecer y de esta manera tomar

acciones preventivas y correctivas en el momento adecuado.

Todos estos métodos seran de vital importancia dentro de la investigacion pero se debera
trabajar conjuntamente con herramientas estadisticas y andlisis comparativos que

permitiran el mejor entendimiento de los procesos estudiados a fondo.

3.4 Poblacion y muestra
N=*p=xq

n= e
(N=-1DE)? +p*q
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504 % 0.50 « 0.50

n= 0.05
(504 — D) + 0.50 0.50

B 126
~ (503)(0.000625) + 0.25

n

~ 126
"= 0314375 + 0.25

126
"= 0564375

n =223

3.5 Métodos, técnicas e instrumentos
Los métodos a utilizarse en esta investigaciéon son 3, los mismos que estan ligados
plenamente con la ejecucién de las actividades diarias en la Escuela, para ello se

necesitara contar con la ayuda de todos los que conforman la EIE.

e Método Tedrico.- Se realizard un respectivo andlisis con la recaudacion de la
informacion obtenida de la escuela de ingenieria de empresas, la cual nos servira
de base para estudiar los sistemas transaccionales, operativos y estratégicos que
se han venido manejando en la EIE, a fin de detectar problemas y tomar acciones
correctivas.

e Método Empirico.- Se realizara a través de observaciones directas, basadas en
encuestas, experiencias, documentos de las diferentes direcciones estratégicas
gue han sido implementadas en esta escuela.

e Método Inductivo - Deductivo.- Este método se lo realizara con la finalidad de
diagnosticar el nivel de desempefio que ha tenido la direccién de la escuela, el
mismo se basara en informacién obtenida que servird como elemento primordial

para la implementacién del cuadro de mando integral.
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CAPITULO IV: ANALISIS DE RESULTADOS

4.1 Procedimiento para el analisis de resultados

El procedimiento desarrollado en esta investigacion tiene en cuenta las recomendaciones
dadas por los autores del Cuadro de Mando Integral, Robert Kaplan y David Norton asi
como las adecuaciones al contexto ecuatoriano que han sido afiadidos al modelo
producto de esta investigacion.

La descripcion de este procedimiento esté realizada desde un &mbito conceptual, tedrico
y practico incluyendo el disefio, herramientas de control y comunicacion que ayudan a la

implementacion estratégica.

La explicacién de este procedimiento parte del supuesto que las Universidades tengan
definido su diagnéstico actual, con un modelo planteado 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 implementacion y
el control de este modelo de gestion. En caso de que sea necesario se inicia desde el
principio hasta llegar a la determinacion de la vision de la Universidad, Estrategia Maestra,

y otros.

Descripcion

La adecuacion e implementacion del Balanced Scorecard en una Universidad debe tener
una duracién aproximada y su implementacion debe ser apoyada por una solucion
informatica (ODUN) que garantice el control y la comunicacion. Este procedimiento no es
una receta, debe ser flexible y de acuerdo con las caracteristicas de la Universidad
Ecuatoriana que tenga la particularidad de estar vinculada a las actividades de control que

provee el cuadro de mando ODUN.
Paso No. 1 Introduccion al Balanced Scorecard (B.S.C)

Consiste en capacitar a los miembros de la Direccién en una exposicién de las técnicas
de Balanced Scorecard (CMI) como modelo de planificacion estratégica. Para ello se
cuenta con presentaciones especifica para la introduccion del Balanced Scorecard. Para
esta actividad se entregan documentos explicatorios de diferentes autores que permiten

profundizar en esta técnica de gerencia estratégica.
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Paso No. 2 Estudio de la Universidad

En este paso se analiza la Universidad y se prevé la posibilidad de adaptar el sistema de
gestion aplicado (Direccion Estratégica, Direccion por Objetivos y otras) al modelo del

Balanced Scorecard. En este paso se deben analizar los siguientes aspectos:

e Documento descriptivo del modelo gerencial aplicado (Planeacion Estratégica
Universidad)

e Sistema de Gestion de Calidad.

¢ Cultura Organizacional.

e Competencia Ejecutiva

e Sistema de Control Desarrollado
Se recomienda puntualizar en:

e La declaracion de Mision/Vision de la Universidad.

¢ Silos objetivos declarados cubren las propuestas de valor del modelo del BSC y si
existe alineacién estratégica.

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

e Cuales son los indicadores existentes y sus criterios de aceptacion.

e Ejecucion del Sistema de Control.

e Conocer mediante entrevistas los criterios de los principales ejecutivos.

Entrevistas a cada uno de los directivos principales de la Universidad

e Rector e Jefes de informacion (Directores)

e Decanos e Departamento de Finanzas, RRHH

Estas entrevistas tienen como fin conocer la disposicion que tengan para disefiar un
proceso de implementacion del Balanced Scorecard, qué se estima de él, si la Vision de
las Universidades es compartida, pretensiones futuras en la Universidad, estilo de trabajo,
asi como el nivel de profesionalidad de los ejecutivos de la Universidad, sus habilidades,

entre otros.
Paso No. 3 Estudio de las Técnicas de la Informacion.

Un paso importante dentro de la implementacion del Balanced Scorecard (C.M.I) sera la
implementacion del mismo mediante el software ODUN. Por esta razén es necesario

evaluar las condiciones materiales de las Tecnologias de la Informacién (TI). La solucion
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informética ODUN requiere de una intranet corporativa de 100 Mbps, un servidor de

Microsoft con 1.4 Hz y una memoria RAM de 500. Otros datos a investigar son:
Cantidad de medios de cémputo. Sistema Operativo utilizado.
Cantidad y tipos de servidores. Sistema de trabajo a partir de las Tl

A partir de estos datos se traza la estrategia informética para la implementacion de la
solucion informatica ODUN para el cuadro de mando. La solucién informatica ODUN
posee un manual de explotacion necesario para conocer su correcta utilizacion y

adecuacion a entornos de las Universidades especificas.

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 efectdan estimaciones futuras a partir
de opiniones, analogias, comparaciones, siendo esta una técnica subjetiva de prevision.
El Equipo Guia junto al arquitecto/consultor del BSC deben disefiar/adecuar el modelo de
planeacion estratégica de acuerdo a las condiciones de la Universidad y utilizar como
validador al consejo de direccion del centro o unidad en cuestion.

Los denominados expertos podrian poseer la siguientes competencias: profesion; afios de
trabajo en la entidad; ocupar un puesto de jefe intermedio, entre otros. Estos criterios no
son fijos y pueden variar de acuerdo a la situacion de cada Universidad. Los criterios de
evaluacion pueden estar estimados en el intervalo [ 0, 1 Jep . La tabla No.3 muestra las

valoraciones cualitativas dadas en el intervalo.

Tabla N° 3: Tabla de valoracién del intervalo

Valor C alificacion Valor Calificacion
100 Perfecto 0.50 Regular
020 Muy Bueno 0,40 Msas bien malo
080 Bueno 0,20 Bastante malo
070 Bastante Bueno 0.20 Msalo
0ge0 Msas bien bueno 0.10 Muy Mslo

Fuente: Congreso Metropolitano de Ciencias Econdmicas - Buenos Aires
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El perfil de competencia Optima se determina por grupo de expertos y los criterios
pudieran ser los mostrados en la tabla No.4. Esta valoracién puede variarse de acuerdo a
los intereses y caracteristicas de la Universidad. Bajo el mismo principio se puede calcular

el perfil ideal donde el valor de la variable 6ptima se sustituye por “1”.

Tabla N° 4: Perfiles de Competencia y 6ptima valoracion

Item Perfil de competencia Criterio Optimo
1 Profesional 080
2 Jefe intermedio 0,70
3 Cinco afics de trabajo 0,50
4 Participativo 0,20
5 Edad 0,70

Fuente: Congreso Metropolitano de Ciencias Econdmicas - Buenos Aires

Aplicando los criterios de la Distancia Relativa de Hamming seria:

n n
3 (Di ,Pj):llnz |- il = 1n z | wia- pial + 1 piz- izl +1 pin- pinl (1) (Para el perfil 6ptimo)

i<l i<l

n
neoie= Un L= L1/(2) (Para el perfil ideal)
i=1

Dénde:

Di= Subconjunto borroso de competencia 6ptima o ideal.
P,;= Subconjuntos borrosos de competencias reales.

N = Numero de competencias seleccionadas.

w= Valoracion de competencia 6ptima.

p= Valoracion de competencia real.

A partir de esta férmula se evaltan los candidatos del Equipo Guia y se calculan sus
distancias relativas a la optimizacién requerida. El equipo guia se selecciona con aquellos
gue tengan las menores distancias relativas segun el tamafio que se desee tenga el

equipo.

La cantidad de miembros del equipo guia debe estar entre 6 y 10 personas. La cantidad

de personas esta limitado debido al método de trabajo en grupo que se realiza, que es
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una mezcla de diferentes tendencias. Mas de diez personas harian muy engorrosa la
toma de decisiones. Las técnicas de trabajo en grupo utilizadas puede ser la tormenta de
ideas, metaplan, el método seis, tres, cinco, entre otros. (Corzo, 2001)

Paso No. 5 Adiestramiento del Equipo Guia

El equipo guia necesita ser capacitado en la teorias del Cuadro de Mando Integral
mediante un seminario taller especializado de 8 a 12 horas de trabajo con el fin de
adaptarse al tema en cuestién. Este seminario constard con teorias, ejercitaciones y

auxilidndonos de la literatura especializada del B.S.C 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 motivacién por el
tema. El seminario de adiestramiento también posee intervenciones de diferentes tetricos

del tema que ayudan a comprender este procedimiento de ejecucion estratégica.
Paso No. 6 Estudio de la Mision/ Visién/ Estrategia

Las Universidad que deciden disefiar el Balanced Scorecard para mejorar su modelo de
mando, generalmente ya poseen esquemas estratégicos en su gestion en las
Universidades. Sus disefios de gestion de mando tienen definidos los conceptos basicos
como Misién, Vision, Objetivos, Indicadores, y Estrategias, por lo que es recomendable no
tratar desde cero el esquema estratégico, de esta forma se llega al analisis de lo
planteado y a una alineacién para la futura construccion de un Mapa Estratégico de
Objetivos. Por tal motivo y después del estudio del diagnéstico de la Universidad se
realiza un andlisis de la Vision declarada, su estrategia para alcanzarla y los objetivos que

le tributan.

Se define como misién: “el propésito de la universidad, que representa la razén de
ser de su creacion”, responde a la pregunta ¢Con que intencion hemos fundado esta

Universidad?

De igual forma la vision de las Universidades es “la imagen del futuro que deseamos
crear, descrita en tiempo presente, como si sucediera ahora. Una proclamacion de
la vision muestra a donde queremos ir y como seremos cuando lleguemos alli”.
(Senge, 1991)

La visién de las universidades junto a la estrategia general son los puntos de inicio en el

disefio del mapa estratégico que es la piedra angular del BSC, por tal razén la visién debe
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ser explicita evitando criterios unipersonales, irreales y que no se podran medir y mucho

menos realizar.

Como la confeccion del Mapa Estratégico es la traduccion de la Vision y la Estrategia
Maestra, se recomienda que dicho planteamiento exprese claramente lo que se quiere
lograr en las areas econémicas, en la de los estudiantes, qué se pretende con nuestros
procesos y cudl serd la postura de las universidades respecto a su personal. De esta
forma serd mas facil ubicarse en lo que se desea lograr y declarar objetivos medibles

mediante indicadores que permitan evaluar la realizacién de las estrategias.
Paso No. 7. Confeccién del Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es una representacion grafica de objetivos estratégicos relacionados
y debidamente estructurados a través de las perspectivas determinadas por la
Universidad que narran el actuar estratégico de una Universidad. Como herramienta de
disefio se puede utilizar DC Map.xls APESOFT que se encuentra a libre disposicion en la
red de redes. Para su confeccibn son determinantes las definiciones de Vision y
Estrategia General de la universidad pues son sus puntos de partida y que son traducidos
a relaciones causales de objetivos que representan la historia estratégica de la gestion de
las universidades. (Apesoft, 2008)

a) Confeccidon del Mapa Estratégico.
Para su confeccion se recomienda seguir los siguientes pasos:

e Determinar las Perspectivas de las Universidad.
o Determinar las Estrategias Genéricas por perspectivas.

e Determinar los Objetivos Estratégicos por perspectivas y sus relaciones causales.

Para la determinacion de los objetivos estratégicos y sus relaciones causales es

necesario conocer de las propuestas de valor correspondientes a cada perspectiva.
b) Las propuestas de valor de la perspectiva de la Universidad

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestién de las universidades que aporta
valor a la misma y para ello se basa en propuestas para cada perspectiva. En el disefio
del Mapa Estratégico, tanto para la determinacion de los objetivos estratégicos asi como
las relaciones causales, es necesario tener en cuenta las propuestas de valor
recomendadas por cada perspectiva junto a la Vision, la Estrategias General y sus

Estrategias Genéricas. Las propuestas de Valor de cada perspectiva plantean lo siguiente:
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Perspectiva Partes Interesadas:

En esta perspectiva se debe tomar en cuenta el rol que desempefian las organizaciones
que apoyan al desarrollo estudiantil en el Ecuador, como es el caso de la Secretaria
Nacional de Educacion Superior Ciencia, Tecnologia e Innovacion (SENESCYT).

Algunos de los objetivos principales que ha planteado la SENESCYT son:

e Incentivar a que los jovenes estudiantes creen articulos cientificos los mismos que
desempefien un papel importante al momento de competir con otros jovenes ide
diferentes paises.

e Crear profesionales exitosos y competitivos en el ambito estudiantil tanto Nacional
como Internacional.

e Establecer programas que aporten al desarrollo estudiantil del pais uno de ellos es
el Proyecto “Prometeo” ya que es una iniciativa del Gobierno Ecuatoriano que
busca fortalecer las capacidades de investigacion en las instituciones publicas y
privadas del pais, a través de la vinculacién de investigadores extranjeros y
ecuatorianos de alto nivel académico. (Ramirez, 2013)

La Secretaria Nacional de Educacion, Ciencia Tecnologia e Innovacion lidera grandes
proyectos ambiciosos en el tema académico, entre ellos la acreditacion internacional y el
mejoramiento de las condiciones de estas instituciones para fomentar la investigacion asi
como también ofrecer una educacion de calidad es decir que dia a dia vayan mejorando

los procesos dentro de la Universidad.
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 los estudiantes, solo asi se tiene en cuenta las

propuestas de valor para el mismo. La figura No. 8 expone este concepto.

VALOR ESTUDIANTIL

ATRIBUTOS DEL SERVICIO | IMAGEN ' RELACIONES

¢ : s N
CALIDAD Y TIEMPO ACREDITACIO s
N v
?_:;2;53:; . EXCELENCIA
3 OPERATIVA

Figura N° 6: Propuesta de valor en la Perspectiva de Estudiantes
Fuente: Norton y Kaplan (1996)
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Objetivos e indicadores de la perspectiva “Sociedad”

Objetivos Indicadores
Mejorar la imagen de la Universidad Seleccién de estudiantes con alto nivel
académico
Aumentar la satisfaccion de los estudiantes Satisfaccion Estudiantil (encuestas)

Las consideraciones emanadas de esta investigacion en cuanto a la proyeccion de la

Universidad ecuatoriana ante estas propuestas de valor indicarian:
Perspectiva Estudiantil

La perspectiva del estudiante permite a las universidades, establecer sus lineamientos
finales con respecto a sus estudiantes esenciales, satisfaccion, lealtad, retencion,
adquisicion y rentabilidad, para enfocar correctamente a estudiantes y segmentos del

mercado.
Atributos del servicio estudiantil:

Teniendo en cuenta que los atributos del servicio incluyen la funcionalidad del mismo
tanto en su calidad y tiempo que demora el estudiante en recibirlo, las Organizaciones
Sociales (Universidades) en base a la calidad pueden ser garantizadas con la aplicacion
de ciertas leyes que decreta la SENESCYT y que es obligatoria para la obtencién de
eslabones ligados al Perfeccionamiento Estudiantil quedando solo a disposicién de los

procesos y los tiempos de entrega o terminacion de la actividad en cuestion.

Mediante un Sistema de Calidad en la Educacién Ecuatoriana los estudiantes, Padres de
Familia y otras partes interesadas obtendran una mayor satisfacciéon en la formacion
académica que reciben sus hijos a diario en las diferentes Universidades que existen en el
Ecuador. Ademas con esta educacion de calidad también se prepararan personas
capaces de sacar adelante al pais, e incluso el de sus familias, las mismas que se
sentiran orgullosas de ver colocados a sus hijos en puestos de trabajo importantes

guienes con mucho esfuerzo y sacrificio lograron llegar a donde estan.
Imagen y reputacion

La imagen y la reputacion representan los factores intangibles que atraen a los
estudiantes a solicitar los servicios de una universidad social. Las preferencias del
estudiante por universidades que posean certificados de calidad, premios de excelencia y
certificados medio ambientales es una muestra de la reputacion de la imagen que

proyecta la misma hacia el mercado de estudiantes y a la sociedad.
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Relaciones con el estudiante

Las relaciones con los estudiantes son las que definen las estrategias a desarrollar. Los
temas de innovacién, intimidad y excelencia operativa son las piezas que cambian en la
competencia. Competir innovando es un camino donde el servicio va a satisfacer a los

estudiantes.

La excelencia operativa es brindar servicios con una calidad Optima, y entregado a
tiempo. Para ello se debe identificar y medir explicitamente, cuales van a ser las
proposiciones de valor que van a establecer para apuntar a estudiantes y segmentos
del mercado. Las proposiciones de valor representan los conductores y los indicadores

guias, para establecer las medidas finales con respecto a estudiantes esenciales.

Las proposiciones de valor representan las guias, para establecer los indicadores de
resultado con respecto a los " estudiantes”. Mas alla de aspirar complacer al estudiante la
universidad debe traducir los planteamientos de visidn y estrategia universalizada, en
objetivos especificos basados en el mercado y el estudiante, esto es de acuerdo con la

perspectiva del estudiante del Balanced Scorecard,
Objetivos e indicadores de la Perspectiva de Estudiantes

Los Objetivos e indicadores en esta perspectiva, estan ligados a los resultados que
reciben los Estudiantes (asi generalmente son llamados en las Universidades lucrativas) y
Sociedad (como generalmente son llamados en las Universidades no lucrativas). Algunos
objetivos repetitivos en muchas universidades estan relacionados con la satisfaccion del
Estudiante o la Sociedad donde se reflejan mediciones sobre la satisfaccion de los
servicios, el aumento de estudiantes por nuevas oportunidades de estudio, entre otros. En
el entorno ecuatoriano no son imprescindibles las estrategias de competencia entre
Universidades pues la realidad que siempre se ha querido (y en gran medida logrado) es

que la planificacion estratégica se gestione bajo principios ortodoxos.

Algunos indicadores clasicos en las universidades que se implementa el Cuadro de

Mando Integral se muestran en la tabla No. 5.
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Tabla N° 5: Indicadores de la perspectiva del estudiante.

Satisfaccion del Reflejs &l gaco de scepBOon que siente el estudiante por la prestacion
estudiante NUESIIDS Servicios

Grado en que una universidad esta relacionada con sus estudiantes

Retencion dal

estudiante

Expectativas del Necesicades del estudiante que otros servicios pudieran
estudiante s ot facerios

Fuente: Seminario BSC, Francisco Radivedra — Brasil (1999)

Un indicador importante a medir es el relacionado con la busqueda de expectativas del
estudiante, que sirvan como fuente de alineacién de los nuevos servicios. Este indicador
podra definir cuadntas expectativas en los estudiantes, cuantas pueden satisfacerse y en

gqué medida la universidad tiene una posicion innovadora.
Perspectiva de los Procesos Internos

Las Universidades deben identificar qué procesos internos convienen ser excelentes para
satisfacer los requerimientos expresados en la perspectiva de los estudiantes, asi también
como para los docentes. La perspectiva interna deberia reflejar el nucleo central de las
habilidades y la tecnologia critica de la universidad involucrada en adicionar valor al
estudiante del futuro. Nuevos servicios apropiados deben ser lanzados rapido y
eficientemente en el mercado, nuevas tecnologias deben ser adoptadas, los costos
unitarios operacionales deben ser constantemente reducidos y nuevas formas para
adicionar valor agregado al servicio. Todas las metas de la universidad tienen que
desplegarse a la Unidad, Departamento o Grupo las que estan influenciadas por las

acciones de los empleados.

Para este empefio la Universidad debe utilizar como guia los enunciados de la Cadena
del Valor de Michael Porter, que permitird identificar las brechas entre lo que debe
hacerse y lo que se hace. Una Cadena del Valor Genérica representa las actividades
primarias de la Universidad, la misma que parte de la identificacién de las expectativas del
estudiante, los Procesos de Innovacion, los Procesos Operatorios, los Procesos de Post

venta y la consiguiente satisfaccion del estudiante.
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En los dltimos afios se ha incluido a esta cadena los aspectos de responsabilidad social
gue son considerados a partir del impacto social que tienen las universidades con la
sociedad donde se desarrollan.

Objetivos e indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

Procesos Internos es la perspectiva que desarrolla los trabajos de la Universidad, tanto
con los estudiantes como los docentes. Es aqui donde las Universidades hacen las cosas
aprendidas para satisfacer a la Sociedad o a los Estudiantes que demandan sus servicios.
Esta perspectiva esta estructurada a partir de actividades que garantizaran la
sostenibilidad de la Universidad en el tiempo. Esta perspectiva se segmenta en
actividades Operativas, de Gestién de Estudiantes, de Innovacion y Responsabilidad

Social.
Actividades Operativas

Las actividades operativas son las primeras acciones que una Universidad debe ejecutar
ya que se relaciona a la formalizacién de operaciones y a la eficiencia. Es primordial que
en las actividades operativas se midan objetivos e indicadores relacionados con los
Sistemas de Gestion de la Calidad (formalizacion) y la eficiencia (fundamentalmente la
productividad), las Universidades deben reflejarlos mediante indicadores de resultados
como los genéricos que midan el avance de una implementacion estratégica o la
eficiencia de un sistema como pueden ser los casos de los costos de calidad. La medicion
de la productividad individual y de proceso son indicadores que esclareceran el estado de

las operaciones.
Actividades de Gestion de Estudiantes

Las actividades de Gestion de Estudiantes son operaciones que continGan a las
operativas, objetivos e indicadores que obtenga la Universidad y la administraciéon de las
actividades de los estudiantes son cuestiones manidas en todo departamento de una
universidad. Los objetivos e indicadores relacionados con el tema de Estudiantes deben
estar ligados a la investigacién de expectativas, a las quejas de los estudiantes, a las
reclamaciones, al posicionamiento de la universidad, asi como también al asesoramiento

diario e individual que se merece el estudiante durante su formacion académica.
Gestion de la Innovacion

La innovacion es el futuro de una Universidad e incluye actividades que se logra después

para formalizar en operaciones y gestion de estudiantes. En ellas se incluyen actividades
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de desarrollo de expectativas, proyectos de investigacion y desarrollo (1+D), lanzamiento,
entre otros. Si bien, las Universidades Ecuatorianas tienen una importante red de eventos
de fomento a la actividad innovadora donde se estimula a los participantes, las nuevas
creaciones no estan en su gran mayoria alineadas a las expectativas del estudiante. De
igual forma las innovaciones no son fuente de estimulo individual lo que conspira contra

su realizacion.

Ademas la innovacién es sinénimo de creatividad por ello las autoridades de una
Universidad no Unicamente deben recompensar la gestion estudiantil sino también la
innovacion e investigacion de articulos cientificos que aporten hacia la acreditacion de la

misma.
Responsabilidad Social en la Universidad

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) es la contribucién al desarrollo humano
sostenible, a través del compromiso y la confianza de una Universidad hacia sus
empleados (docentes, personal administrativo y de servicio) y las familias de éstos, hacia
la sociedad en general y hacia la comunidad estudiantil local, en pos de mejorar la calidad

de vida de toda la comunidad Universitaria.

No es muy conocido en el ambito de las Universidades el concepto de “Responsabilidad
Social” sin embargo, se asumen muchas tareas que caen en el espectro social que
parecen apéndices de las Universidades no integradas a la cadena del valor de las
mismas. Las Universidades comienzan a hacer acciones para el beneficio social cuando
se tienen establecidas las fases operativas de gestion de estudiantes y de innovacion. El
término de Responsabilidad Social hace énfasis en la proyeccion social de las
Universidades en aspectos como el medio ambiente, el respeto a los derechos humanos,
la igualdad de empleo para la mujer, la discriminacion racial, a la xenofobia, la ayuda a
instituciones benéficas, educacion libre y abierta, entre otros. Muchas de las cosas que
hoy plantean las normas de Responsabilidad Social son cumplidas por las Universidades
por los principios éticos de la Revolucion. Por ello es importante definir cuales son las
cuestiones reflejadas en normas y resoluciones que forman parte de la responsabilidad

social de las Universidades Ecuatorianas.

Otras actividades relacionados con la obtencion de los premios de calidad y la
implementacion del Perfeccionamiento de las Universidades pueden ser medidas como
implementaciones necesarias que van a provocar un reconocimiento social en la

comunidad o entorno en que se desarrolle una Universidad.
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Objetivos generales de la perspectiva “Procesos Internos”

e Promover la Proyeccién

e Potenciar la I+D (Investigacion + i
Social

Desarrollo)

e Mejorar Gestion Educativa * Logistica eficaz

¢ Implementar Gestién de Calidad * FEficiencia de Procesos

Indicadores genéricos de la perspectiva de procesos internos

. Nuevos servicios académicos

Gestion para 1+D

e Indice de calidad Tiempos de espera de docentes

e  Gestién para tecnologia Calidad en la educacion

e  Control de sistemas de aprendizaje e indice de profesionales y
docente-estudiante. emprendedores

El analisis de todos estos factores conforman los objetivos e indicadores de esta

perspectiva que no son conceptos repetitivos para todas las Universidades.
Perspectiva de Recursos Humanos

En esta perspectiva se desarrollan los objetivos e indicadores estratégicos para impulsar
el aprendizaje y crecimiento (mejoramiento) de la Universidad. 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:

e Habilidades humanas (competencias)
e Tecnologias de Informacion (innovacion)

e Clima Laboral
La propuesta de valor de esta perspectiva se puede resumir en la siguiente relacion.
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL= [(Competencia +Tec. Informacién + Clima Laboral)]
Competencia

Al convertirse la competencia humana en la principal ventaja competitiva, se pone de
manifiesto de como aumentarla. Tradicionalmente la mayor parte del trabajo han sido
tareas repetitivas, al trabajador se le contrataba para que hiciera el trabajo fisico no para
gue pensara. Paulatinamente el trabajo rutinario ha sido automatizado, el éxito radica en

poder mejorar continuamente y para esto se requiere de la participacion activa de los
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empleados, personal administrativo que estd mas cerca de los procesos y de los
estudiantes. Estas declaraciones llevan a medir las competencias de las personas para

determinar las brechas existentes y determinar los planes de entrenamiento.
Tecnologias de Informacion (TI)

No serd suficiente tener personal capacitado y con motivacion, para poder mejorar
continuamente se requiere disponer de la informacion sobre los estudiantes, los procesos
internos (docentes) y sobre las consecuencias académicas y sus decisiones. Es
importante también que el talento humano tenga una retroalimentacién rapida, oportuna y
fiable sobre el servicio que acaban de prestar. Sélo si el talento humano dispone de esta

retroalimentacién se puede esperar mejoras continuas.

Los avances tecnolégicos de la humanidad han desarrollado los sistemas de informacion
mediante técnicas informaticas. El desarrollo de Internet como banco de datos, las
plataformas informaticas inteligentes, las plataformas Web, entre otras, contribuyen al

analisis de lo que ocurre en la Universidad convirtiéndose en un poligono de aprendizaje.

El equipamiento que soporta a las técnicas de la informacién es convencional para estos
tiempos. Computadoras P3, P4, redes locales, router, entre otros, son parte del
equipamiento que forma parte del hardware. No obstante, lo importante se encuentra en
la plataforma informatica que se utilice y en la l6gica de utilizacion.

Para tales fines desde principios de la década de los noventa se han desarrollado
programas (software) relacionados con la inteligencia artificial que en todas sus variantes
permiten tener a disposicion un gran volumen de informacion. Estos programas en
ocasiones fueron muy complicados y de dificil comprensibn por personas no

especializadas lo que provocé poca aceptacion.

No obstante, para una eficiente utilizacién de sistemas informaticos debe existir una
capacitacion continua a todo el personal existente en una Universidad, mas que nada a

aguellos que se encargan de manejar procesos internos mediante sistemas electrénicos.
Clima Laboral

Aun los empleados especializados, con acceso a la informacion, dejaran de contribuir al
éxito de la Universidad si no se sienten motivados para actuar en bien de la misma, o si
no se les concede libertad para tomar decisiones y actuar. Aspectos como el liderazgo,
las condiciones de trabajo, la motivacion del talento humano son aspectos importantes a

evaluar en esta proposicion de valor. La perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje es

53



considerada como la clave de todo proceso de las Universidades, pues alli, se encuentra
la inteligencia de las mismas. Aspectos claves a evaluar y desarrollar en esta perspectiva
se detallan en la tabla No. 6.

Tabla N° 6: Propuestas de valor de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje

COMPETENCIAS TECNICAS DELAINFORMACION | CLIMA LABORAL
Indice de competencia Cantidad de Patentes Liderazgo
Capacitacion Bases de dstos Motivacion
Evaluacion Visitas Web Condiciones

Fuente: Seminario BSC, Francisco Radivedra - Brasil (1999)

Perspectiva Financiera

Dentro de una Universidad Social no existe una perspectiva financiera ya que la misma no
genera ingresos. De hecho una organizacién social es aquella a la que le interesa el
porvenir de sus estudiantes a futuro, a la que le preocupa el desarrollo de su talento
humano inmerso en los procesos internos, aquella que se interesa por el medio ambiente
gue la rodea, por ello, se da énfasis en el término responsabilidad social en las empresas,
tema que aun no ha sido asimilado con la suficiente seriedad que merece, pues su
filosofia y la forma en que se ha venido tratando, tiende a ir en contradiccion con los
intereses de las Universidades, los que son sin discusiéon alguna producir ganancias
sociales en beneficio de todos, es decir, que la actividad empresarial sea un ejercicio

rentable para todas las personas.

En si, la perspectiva financiera de una universidad abarca todos los departamentos que
estan estrechamente relacionados con el presupuesto que asigna el Gobierno a las
mismas ya sea el Departamento Financiero, Departamento de Adquisiciones,
Departamento de Contabilidad entre otros, asi como también planes operativos en los que
anualmente se les va asignando muebles y enseres, equipos, entre otros que demanda la

Facultad de una universidad, estos pueden ser el POA y PAC.

La "RESPONSABILIDAD SOCIAL, ES UN BUEN NEGOCIO", dicho de otra forma, las
acciones con responsabilidad social no son un gasto, es una inversion que genera

Ganancias y Utilidades para todos en conjunto, sin interés personales.

Las Universidades no lucrativas, que miden su actividad por los beneficios que dan a la

sociedad, como son los hospitales, universidades, entre otros, declaran una perspectiva
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que es posible llamarla Partes Interesadas. En este caso la parte interesada es el estado
gue podra medir las salidas de estas universidades 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. 7

Tabla N° 7: Objetivos de Beneficio Social

OBJETIVO/BENEFICIO SOCIAL

e Cantidad de estudiantes graduados

e Cantidad de Docentes - Tutores

e Comsultas estudiante - docente

# Salas adecuadas para Tutorias Estudiantiles
e Estsbilidad Laboral

e Eswbiidad Economica de estudiantes graduados

Fuente: Elaboracion Propia

Estos indicadores pueden ser los resultados para evaluar Universidades no lucrativas.
Visualizacién del mapa estratégico

Después de cubrir los principios que rigen un mapa estratégico se debe visualizarlo. La
herramienta que se recomienda es Data Cicle S.Map.xIs que permite interaccionar con el

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

En la perspectiva financiera se refleja los resultados obtenidos en las otras perspectivas.
Un planteamiento esclarecedor respecto a la perspectiva financiera expone Rorbert
Kaplan y David Norton en su libro Mapas Estratégicos y dice: “Las Universidades
pueden ganar mas dinero, vendiendo mas y gastando menos. Cualquier programa
de intimidad con el estudiante, Six Sigma, 1ISO 9000, Gestion de Conocimiento y
otros crean mas valor para la Universidad solo si se consigue vender mas o gastar
menos” (Kaplan, 2004)

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

la pregunta: ¢Qué espera el Gobierno Ecuatoriano de la Universidad?

De su respuesta dependeran las metas a fijar en la perspectiva financiera para poder

determinar la fase del ciclo de vida en que se encuentra una Universidad.

e Crecimiento (NUmero de estudiantes matriculados en una Universidad)
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e Sostenimiento (Desarrollo académico de los estudiantes con un eficiente
rendimiento en sus promedios)

¢ Recoleccion (Numero de estudiantes graduados con titulos de tercer nivel)
Objetivos e indicadores de la Perspectiva Financiera en el Entorno Ecuatoriano

En el caso de las Universidades no lucrativas no es comuln que estas den la importancia
debida a los indicadores de ganancia y rendimiento sobre la inversion, pues esto no debe
ser asi ya que en la perspectiva financiera lo que debe prevalecer es el buen porvenir de
toda la Universidad ya sean docentes, estudiantes, empleados, personal administrativo
entre otros. Toda esta situacidbn parece ser una mala interpretacion del Sistema
Presupuestado de Financiamiento que rige el Estado para la Universidad. Pero parece
que esta mala interpretacién ha ocasionado que las Universidades no presten atencién al
rendimiento de su patrimonio. La existencia de Universidades rentables con rendimientos
por debajo de las tasas que se deben alcanzar para el ramo en cuestion es otro fenémeno

frecuente en el entorno de las Universidades ecuatorianas.

En el caso de las Universidades presupuestadas la perspectiva financiera esta ligada a
objetivos e indicadores de gestion académica. Estas Universidades son financiadas a
partir del presupuesto del estado y sus gastos deben ser estrictamente controlados
porque los resultados de estas Universidades son intangibles y no producen beneficios

monetarios directos.

El gobierno Ecuatoriano conjuntamente con la SENESCYT intenta implementar y
fomentar una educaciéon de calidad en la que los jovenes estudiantes de hoy sean
creativos, innovadores, y sobre todo investigadores, para que puedan estar en el mismo
nivel que los jévenes de otros paises, que lleven adelante el pais ya que son el futuro del
mismo. Pero para lograr otro Ecuador es necesario dar un giro rotundo en los procesos
que existen en el mismo, es decir adoptar el nuevo modelo de un Ecuador del Milenio en

el que existen personas capaces de innovar frecuentemente.

En el caso de las Universidades lucrativas la perspectiva financiera es la primera que
debe analizarse para garantizar una alineacion hacia los reclamos de los accionistas
principales, en el caso ecuatoriano el estado. En las Universidades no lucrativas la
perspectiva financiera actia como soporte de las operaciones porque en todos los casos

cualquier Universidad genera erogaciones que son enfrentadas con dinero. Esta situacion
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hace que para estas Universidades la perspectiva financiera sea la quinta (Gltima)

perspectiva.

Es importante puntualizar que esta perspectiva financiera en el caso de las Universidades
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 nacional. Con todas estas

consideraciones se determinan los objetivos e indicadores.

Objetivos e indicadores de la perspectiva “Financiera”

Objetivos Indicadores
e  Optimizar recursos econémicos e POA, PAC, Gastos Servicios Basico
e Aumentar beneficios e Activos Fijos
e Uso eficiente de sus recursos e Indicadores de Resultados

La Universidad ecuatoriana aplica indicadores que corresponden con estas perspectivas
pero la ausencia de los de rendimiento es una caracteristica casi general. Existe la
tendencia a la adquisicion de activos fijos (modulares — edificios) cuando en pocas
ocasiones se ha analizado cuanto van a rendir. El andlisis de este indicador dara una
informacion mas cercana a la realidad del estado de la Universidad y permitira la
formacion de base de datos de las tasas de rendimiento correspondientes al sector.

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 definiciébn de los objetivos debe ser
compensada con la determinacién de indicadores que daran una explicacion mas
detallada de a donde se quiere llegar. La relacion 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 esta 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 Universidades, y narran la

historia estratégica de las mismas.
Determinacion de las metas de los indicadores

Todo indicador debe tener una meta y un criterio de aceptacion. En el caso de los

indicadores econémicos financieros las metas estan estrechamente relacionadas con el
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presupuesto nacional que asigna el Estado a las Universidades, pero aquellos indicadores

intangibles en muchas ocasiones nunca se han medido y no existen referencias.

Estos indicadores seran de resultado y de actuacion. Estos tipos de indicadores en los
casos de las perspectivas financieras o partes interesadas son denominados de resultado
y en los casos de las perspectivas de Procesos Internos y Aprendizaje son considerados
indicadores palancas (de actuacion). 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. Estos criterios de aceptacion son dados en porcentajes y ajustado de
acuerdo con los intereses de la Universidad. 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 afo.

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

Una vez determinados los indicadores se debe asignar al menos una accién y un
responsable a cada indicador. Estas son las estrategias funcionales, las que se realizan
en las perspectivas de procesos internos y crecimiento y aprendizaje. Los indicadores de
resultado pertenecientes a la perspectiva financiera o partes Interesadas generalmente no
poseen acciones pues son resultados de estrategias de las otras perspectivas. En
ocasiones se implementan acciones de actualizacion para el cuadro de mando. Todas
estas acciones deben tributar a las estrategias genéricas y a la estrategia maestra y son
determinadas a partir de teorias convencionales conocidas como son los casos de las
estrategias del Ciclo de Vida (Renau, Direccion Estratégica, 1989), las estrategias de
Sentidos Concentrados (ESC) (Guevert, 2002) y ultimamente se esta utilizando las teorias
del Océano Azul (Sanchez, 2007)

Paso No.10 Implementacion del Balanced Scorecard
Para implementar el B.S.C 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 Universidad.
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Tanto el sistema de control como el cuadro de mando deben amoldarse a la estructura de
la Universidad para permitir que se efectie lo disefiado, se controle y se tomen decisiones
al respecto.

Esquema de Control

El esquema de control de tareas es lo mas importante de determinar pues es lo que
mueve el disefio estratégico. Para este desempefio es necesario verificar e implementar

los siguientes aspectos:

o Definicion del plan gerencial mensual.

o Definicion de los planes de trabajo de los miembros (docentes, personal
administrativo) de la Universidad.

o Definicion de la herramienta de medicién (Evaluacién del Desempefio).

e Establecimiento del Cuadro de Mando.

e Establecimiento del trabajo del Controller.

El cuadro de mando integral es un modelo de gestién 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 crecimiento y aprendizaje, 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 B.S.C a partir de la solucién informatica ODUN

Desde los inicios de las implementaciones del BSC se disefid la solucion informatica
ODUN gue se desarrollé a lo largo de los 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 légica de las Universidades
donde a partir del analisis general producido por un modelo de gestién se puede evaluar
el resultado de las &reas funcionales de la Universidad. Ademéas 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 micro-entorno de las
Universidades y que flexibiliza su estructura en dependencia del organigrama de la

Universidad en donde se aplique.

La implementacion de ODUN es rapida y la Universidad crea a partir de su disefio

estratégico una red corporativa inteligente. Esta programado en Visual Basic Scrip y se
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utilizan programas del Office en Hotmail y en Microsoft Access instalandose en servidores
de Microsoft y sus solicitudes de hardware son cubiertas por computadoras personales
modelos P4. Su aplicacién puede ser ejecutada por los navegadores Internet Explorer,
Mozilla, Nescape, etc. ODUN permite modelar para un micro-entorno de las
Universidades cualquier Universidad. Su implantacion se hace efectiva mediante las
instrucciones que posee el Manual del Usuario. ODUN permite la traduccion digitalizada

gue se ha realizado mediante la conformacion del mapa estratégico.
Concepcién matemética 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 (funcién cuyo dominio son las palabras
conformadas por los valores binarios 0 6 1 "falso" o "verdadero”, respectivamente, y cuyo
codominio son ambos valores 0 y 1) hasta la matematica difusa (l6gica que toma dos

valores aleatorios, pero contextualizados y referidos entre si)

Todo tipo de medicion generada por el disefio del Cuadro de Mando Integral es evaluada
a partir de tres criterios de aceptacion que tributan a un sistema de seméaforo
(Verde=Bien, Amarillo=Regular y Rojo=Mal). La determinacién de intervalos de confianza
para la evaluacion de parametros 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:

e Valoraciones de indicadores tangibles (generalmente estos datos son de caracter
econdémico financiero) (KPI) (Key Performance Indicators, o Indicadores Clave de
Desempefio)

¢ Valoraciones de indicadores intangibles (variables blandas)

¢ Valoracion de actividades (variables blandas)

Una de las caracteristicas de la evaluacion integral que propone el modelo del CMI 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, Crecimiento y

Aprendizaje siendo consideradas como las palancas de actuacion.
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Evaluacién de indicadores tangibles

En la implementacion del Cuadro de Mando Integral 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 Universidades. La evaluacién de los indicadores tangibles se realiza segun los
principios de la matemética booleana obteniéndose los resultados a partir de
formulaciones, mediciones, bases de datos, etc. Todo resultado de un indicador y se
compara con la meta correspondiente (relacionadas al presupuesto, generalmente). La
relacién entre meta y resultado generara un porcentaje que sera evaluado de acuerdo a
un criterio de aceptacion expresado en porcentaje que da la sefalizacion al sistema de
seméaforos del cuadro de mando. Si se toma como ejemplo el indicador de ingreso que

tributa a un objetivo de incremento de ventas se tiene la siguiente relacién:

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
semaforos en la que se podria analizar en un grupo de datos cual es el grado de
desviacion por la sefalizacién luminica. El cuadro de mando ha sido programado para

gue muestre el resultado de evaluacion de forma grafica y luminica.
Evaluacién de indicadores intangibles

Para la evaluacién de los indicadores intangibles sera necesario en ocasiones, utilizar las
teorias de la matematica borrosa con el fin de disminuir la vaguedad de los resultados.
Para estos eventos sera necesario determinar intervalos de confianza por donde se
deslizaran valores vagos que seran evaluados de acuerdo a su ubicacién en ese intervalo.
La determinacién de intervalos de confianza, donde posteriormente se evallan las
actividades, permite disminuir la incertidumbre. Muchos de estos indicadores estan
relacionados a las actividades y a la ejecucion de tareas y permiten evaluar en un
intervalo su avance o retroceso. Esta evaluacion permitira ubicarlos en una escala que

esclarecera los resultados y serdn menos intangibles que las variables linguisticas.
Evaluacién 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
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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 medicién del objetivo y la probable cadena. De igual forma
las perspectivas poseen diferentes objetivos y es necesario hacer una evaluaciéon al
menos por perspectivas para tener una idea mas objetiva de cémo se esta cumpliendo el

planteamiento representado en el mapa estratégico.

Se ha propuesto una solucion que podra evaluar el objetivo a partir de su(s) indicador(es)
y la cadena de objetivos asociados. La solucién esta basada en obtener los resultados de
los indicadores a partir de la evaluacion, lo que hace que se trabaje en un intervalo de 1 a
3 [1; 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
evaluacién de objetivos, cadenas de objetivos dentro de una misma perspectiva, asi como
la evaluacién 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 formulacién responde a férmulas convencionales de la

matematica booleana como:

X=X Vipiz+Vapiz+.... Van  (3) Dénde:

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

Luego: Vn=wn/ Y wn(4) 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
formulacién estar4d programada en la solucion informética ODUN permitiendo la
evaluacion de objetivos, procesos y perspectivas. Dependiendo del usuario se
determinardn las ponderaciones pertinentes de los indicadores y objetivos en la

formulacion.

La concepcion matemética de ODUN esta disefiada para dar una valoracion que permita

evaluar objetivos a partir de indicadores y cadena de objetivos pertenecientes a una
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perspectiva o al total de perspectivas. El valor reflejado serd una muestra de la evaluacién
que debe ser analizada para crear los futuros patrones de medicién. Toda evaluacion

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
motivé a investigar cuéles son las desviaciones que se cometen en cada medicion de los
indicadores en tiempo y espacio quedara los criterios de fiabilidad con que opera la

metodologia de evaluacién propuesta.
Fiabilidad de la medicién de indicadores

La asignacion realizada para garantizar la homogenizacién de los indicadores puede
introducir errores que afectan la fiabilidad de la medicién. Esta situacion podra ser
significativa en los indicadores econémicos financieros. La utilizacion de la Desviacién
Media Absoluta (MAD) de los resultados de los indicadores y la determinacién de la Sefial
de Rastreo (SR) para cada medicién de indicadores 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) SR = Suma de las desviaciones /MAD (6)
i=1

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 maxima 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 medicién de encuestas

Para las mediciones de fiabilidad de encuestas se utilizada en esta investigacion el Alfa
de Cronbach (Wilkipedia, 2008) que mide la consistencia interna de la encuesta y se toma
valores entre 0 y 1 y que sirve para comprobar si el instrumento que se esta evaluando
recopila informacién 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
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acerque el indice al extremo 1, mejor es la fiabilidad, considerando una fiabilidad
respetable a partir de 0,80. El calculo del coeficiente de Cronbach puede llevarse a cabo
de dos formas:

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

[ K }[1_25‘;15?}
a=|K -1 St (1)

) -2 ) ,
Siendo: SiLa suma de varianzas de cada item.

2 . . . .
St La varianza del total de filas (puntaje total de los jueces)
K el numero de preguntas o items.

Mediante la matriz de correlacion de los items

np
a= 1+p(n—1)@g)

Siendo: n el namero de items y,
p el promedio de las correlaciones lineales entre cada uno de los items.

Se considera que el procedimiento propuesto para la implementacion del Cuadro de
Mando Integral como modelo de gestién en las Universidades es importante, pues

conlleva los siguientes aspectos:

Requiere de un ejercicio estratégico de grupo coordinado para realizar una revisién de la
vision de las Universidades asi como de su estrategia general para garantizar la

alineacion efectiva.

Para lograr una eficiente implementacion del Cuadro de Mando Integral se necesita contar
con personas ampliamente capacitadas en el uso de este modelo. Ademas se requiere de
Técnicas de Informacion (TI) para que mediante la cual se desarrollen sistemas de

informacion que faciliten la mejora continua en el progreso de las Universidades.

La implementacion del BSC debe estar matizado por la confeccibn de un mapa

estratégico y el auxilio de un Cuadro de Mando.

Para tener éxito en la implementacién y desarrollo futuro del Cuadro de Mando Integral es

necesario hacer énfasis en la fase de control.

En la confecciéon del Mapa Estratégico es necesario adecuar las propuestas de valor al

contexto ecuatoriano sobre todo aquellos relacionados con el rendimiento y con la
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proyeccion social de la Universidad que es una brecha en las Universidades de nuestra

economia.

El disefio de los indicadores de resultado debe estar matizado por las metas de las
Universidades, por los criterios de aceptacion, las estrategias funcionales
correspondientes y sus responsables.

El tratamiento matematico de ODUN permite la evaluacién de objetivos, perspectivas y
procesos a partir de indicadores y da resultados tangibles para la evaluacion de la eficacia

de las Universidades.

Disponer de una solucién informatica como ODUN apoyard a la gestion de las
Universidades, a la evaluacion de la eficacia de los objetivos y cadenas de objetivos
agrupados en perspectivas, procesos de calidad y areas funcionales. El calculo de la
eficacia de las Universidades podra mostrar cuan exacta es la medicion y si hay
desviaciones conceptuales. El procedimiento disefiado para la implementacién del Cuadro
de Mando Integral relaciona la planificacion estratégica con su implementacién y control
auxiliado por el mapa estratégico y el cuadro de mando cubriendo las necesidades de unir

la estrategia a la tactica operatoria.
Andlisis e implementaciéon de datos

El Cuadro de Mando Integral (BSC) es una herramienta sistémica de medida que contiene
indicadores tanto financieros como no financieros, sin embargo la implementacién de este
modelo de gestion en una Universidad es muy importante puesto que traduce las
estrategias y la mision que tiene la misma en un conjunto de medidas de actuacién es
decir actividades que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y
medicion estratégica eficiente, el cual sera implantado en la EIE en dias posteriores y que
a través de su ejecucion se aportara de manera sustentable para el desarrollo académico

de la Escuela.
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4.2 Implementacién del BSC

4.2.1 Paso No. 1 Introduccion al Balanced Scorecard

El Implementar el Balanced Scorecard en la Escuela de Ingenieria de Empresas serd un
paso importante para la misma, ya que convertirda a la Escuela en una organizacion
inteligente, pues, este modelo de gestion permitira tener un diagndstico preciso de la
organizacion, lo cual ayudard a la toma de decisiones, para ello se debe brindar la
informacion necesaria del B.S.C al director de escuela y la secretaria académica ya que
son ellos los que tendrdn que poner en préctica constante este modelo de gestion
aprovechando todos los beneficios que esta poderosa herramienta les brinda, por ende se
les entregara documentos que contengan la informacion necesaria del manejo del B.S.C,
ademas se realizara una presentacion por parte de las autoras hacia los que conforman la

direccién de escuela. (Capacitacion)

4.2.2 Paso No. 2 Descripcion de la Escuela de Ingenieria de Empresas

La Escuela Superior Politécnica de Chimborazo es una empresa publica sin fines de lucro
que forma a los estudiantes dentro de las diferentes carreras que oferta, como es el caso
de la Escuela de Ingenieria de Empresas (EIE) ya que forma profesionales de tercer nivel
en el area de las Ciencias Administrativas, cuya funcién primordial es construir personas
competitivas que puedan desenvolverse en el entorno, poniendo en practica todos sus
conocimientos tedricos y practicos que le permita al profesional desempefiarse en el
sector publico o privado; convirtiéndose en un reto cada vez mayor para quienes
administran y toman decisiones a nivel corporativo entregar profesionales idoneos,

capaces y responsables.

Actualmente la EIE cuenta con 504 estudiantes que estan distribuidos en 16 paralelos, los
mismos cuentan con docentes de cuarto nivel para su formacion profesional incentivando
cada vez a la auto superacion, investigacion e innovacion educacional, a fin de que los

alumnos sean la mejor carta de presentacién ante la sociedad.

La Escuela de Ingenieria de Empresas cuenta con docentes de nombramiento y contrato

los cuales estan detallados a continuacion.
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Tabla N° 8: Némina de Docentes de la Escuela de Ingenieria de Empresas

- NOMBRESY APELLIDOS
Docentes a Nombramiento Docentes a Contrato

1 | Alvarado Msldonado Jorge Boliver Ing. | Bravo Avalos Maria Belén, Ing.

2 | Arguello Mendoza Carlos paticio Ing. Cando Zumba Ana del Rocid, Dra.

2 | Barba Bayas Diege Ramiro Ing. Castillo Moya Jusn Carlos, Ing.

4 | Bonillsa Tores Ernesto Marcelo Ing. Cazorla Logrofio Maria francisca, eco.
5 | Cadens Oleas Byron Napoleén, ing. Cuadrado Barreto Gabriels Carls, Ing.
8 | Calderon Moran Edison Vinicio, ing. Espindola Lara Cscar Omar, Ing.

7 | Csstillo Zambrane Jusn Eliss, eco. Nuriez Aguirre Wilkon Fernando, Ing.
8 | Gonzalez Chavez Marco Antonio Ec Guffante Naranjo Tanis, Dra.

2 | Mejia Garcés Rodney Eduardo, Dr. Lara Noriega Gerardo Luis, Ing.

10 | Montufar Suarez Silvio Jos &, Ing. Naranjo Silva Edwin Roberto, Ing.

11 | Moreno Alvarez Simén Radrigo Ing. Ponce Armijos Ross Yolands, Ing.

12 | Pancho Disz Willism Rodrigo ing. Sanchez Salazar Marcelo Edusrdo, Ing.
12 | Pombosa Junes Edwin Patricio, ing. Sandoval Escobar Katherine Elizabeth, Ab.
14 | Quintana Murillo Héctor Bolivar Ing. Vargss Ullca Dians Evelyn, Ing.

15 | Redroban Mera Romulo Ing. Vega Flor Jessy Gsbriela

18 | Robalinc Andrade Homero Ledn, ing. Villa Sanchez Hernan Vinicio, Ing.

17 | Veloz Navarrete Carlos Fernandolng. | Vinueza Calderon Juan Carlos, Ing.
18 | Villa Maura César Alfredo, Ing. Viteri Ojeda Jimena Cataling, Ing.

19 | Villaloe Guangsa Marcelo Antonio Ing.

Fuente: Secretaria Académica de la Escuela de Ingenieria de Empresas

La carrera de Ingenieria de Empresas dura 9 semestres de estudio correspondientes a
246 créditos siendo su modalidad presencial, ademas, existe un décimo semestre en el
cual se debe realizar practicas pre-profesionales, y luego de haber aprobado todos los

semestres antes expuestos se otorgara el titulo de Ingeniero de Empresas.

Resefia histdrica de la Escuela de Ingenieria de Empresas

La Facultad de Administracion de Empresas se crea el 24 de agosto de 1978 con la
Escuela de Ingenieria de Empresas, en ella se matriculan 700 estudiantes provenientes
de colegios de la localidad, asi como un gran porcentaje de empleados de la ciudad y la

provincia que vieron en la Facultad una oportunidad de superacion.

El 19 de junio de 1995 el Honorable Consejo Directivo de la FADE previo informe de la
Comision Académica, aprueba la reforma académica de la Escuela de Ingenieria de
Empresas, y para Octubre de 1997 se realiza una nueva reforma en la que se establecen
2 niveles: el Ciclo Formativo, que incluye desde el curso de ajuste basico hasta el cuarto
semestre, y el de profesionalizacion que inicia en el quinto y termina en el décimo

semestre, con el curso de graduacion y tesis de grado.

67



Mision

Formar profesionales competentes en ciencias administrativas, con criterio humanista,
cientifico, mediante la actualizacion y adecuacién constante de la docencia, la
investigacion y la vinculacién con la colectividad. Los mismos que en un marco de calidad,
contribuyan a construir una sociedad productiva, innovadora, con profundo impacto, en el
entorno regional y nacional, asi como su desarrollo socioeconémico, sostenible y del buen
vivir.

Vision

Ser una carrera reconocida por su calidad académica e investigativa en ciencias
administrativas, con liderazgo a nivel regional y nacional, acreditada, talento humano

competitivo, infraestructura fisica y tecnologia moderna, fortalecida en sus funciones

esenciales mediante alianzas estratégicas nacionales e internacionales.
Objetivos
Objetivo General

Brindar una formacién basica e integral, dotando al profesional las herramientas y los
instrumentos tedricos y analiticos que lo posibiliten desempefiarse con eficacia dentro del
contexto de la administracion moderna, respetando los valores humanos de este mundo

cada vez mas globalizado y altamente competitivo.
Objetivos Especificos

Preparar al profesional, para que se constituya en agente de cambio en la sociedad
ecuatoriana dentro del marco de los principios constitucionales, del respeto a la

preservacion del medio ambiente y del modelo econémico vigente.

Preparar al profesional en los principios fundamentales del ordenamiento juridico en el

ambito nacional y de las practicas de los negocios en el entorno regional y nacional.

Profundizar en el conocimiento y las técnicas fundamentales de direccion empresarial
tendientes a desarrollar una destacada posicion competitiva para apoyar su proyeccion

profesional.
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Estructura Organizacional

Institucion
Facultad
Escuela
Ubicacion
Autoridades
Decano
Vicedecano

Director Escuela de
Ingenieria de Empresas
Coordinador del CEPA.

Organigrama

i -

Conssjo Diredivo

Decano de la Facultad de
Adminigtracion de Empresas

Wicedecano de laFacultad de
Adminigracidn de Empresas

Directores de E scuelas

Escuela Superior Politécnica de Chimborazo
Administracion de Empresas
Ingenieria de Empresas

Panamericana Sur Km. 1 %

Ing. MDE. Fernando Veloz N.
Ing. MDE. Jorge Alvarez
Ing. Edison Calderén MBA

Ing. Gerardo Lara N

Secretariaz

Biblioteca ' Laboratorios

Comisidn Académica

dreas Académicas Servidos Generales

Figura N° 7: Estructura Organizacional
Fuente: Ing. Edison Calderdn (2011)
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Cronograma

Tabla N° 9: Cronograma de Actividades de la Escuela de Ingenieria de Empresas

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

ESCUELA DE INGENIERIA DE EMPRESAS

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
PERIODO ACADEMICO MARZO - AGOSTO 2013

CRONOGRAMA DE CUMPLIMIENTO

DETALLE FECHA DE
" EJECUCION MARZO | ABRIL | MAYO | JUNIO | JULIO |AGOSTO
POSIBLES FECH
REQUERIMI MECANISMO DE RESPON FECHA
ENTO SEGUIMIENTO DIFICULTA | SOLUCION SABLES A EINAL 112|3/4(1|2|3 123 1/2(3/4|1|2|3 1|12|3/4
DES INICIO
Registro entrega de
5 Estafeta en impreso y Demoras
digital de acuerdo al Entrega 04/03/ | 08/03/
O | Estafeta o enla Docente
o reguerimiento de Oportuna 2013 | 2013
0 . entrega
w secretaria en cuanto
al nimero de copias
Entrega
No Oportuna
Avance Formato Bimensual EDr:rrT?c?sig co%irigesgdo Docente 04/03/1 25/06/
Académico 2013 | 2013
< enla en
O Entrega evaluacion
Z directiva
w
O Entrega
(@]
) Presentacion anexo Entrl\éoa o Og?;gg?
Atencion a | de formato Demgras co%si derado | Docente 04/03/ | 24/06/
Estudiantes | establecido en la 2013 | 2013
enla en
Estafeta e
Entrega | evaluacion
directiva

70



Entrega

Demoras Oportuna
Portafolio Registro de entrega " e(;l(tarega co%irigesrzrdo Docente 04/03/ 24/06/
Docente 9 9 . 2013 | 2013
instrument en
0s evaluacion
directiva
Entrega
Oportuna
para ser
. . Demoras . 20/02/ | 01/03/
Silabo Registro de entrega en entrega conS|edr?rado Docente 2013 | 2013
evaluacion
directiva
Entrega
o demoras oportuna
Investigacio en entrega ara ser
[ G217 Estafeta presentadas et coF:lsiderado Docente S| 2 lEy
formato P evidencias en 2013 | 2013
Institucional de la s
evaluacion
carrera S
directiva
% a'us![\(lacr)sea Presentar
= . Registro de atencion ! evidencia de 04/03/ | 31/07/
O | Tesis . : cronogram g Docente
< y asesoria de tesis a atencion y 2013 | 2013
< asesorias
5 aprobado
ul| LA CIENCIA
Z|ENTU Reunion mensual con
— | CARRERA ..
. la comision de
articula, investigacién para Demoras
ensayo u 9 P Entrega 04/03/ | 31/05/
evaluar avance y enla Docente
otros de . . oportuna 2013 | 2013
. ajuste a lineas de entrega
caracter . L
- investigacion de la
cientifico de
carrera
manera
individual
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Articulo,
ensayo e Reunion mensual con | Carencia
investigacié |la comision de de )
nu ptros de |investigacion para planificacié PIa_nl_flcar Area}s oa03/| 31/05/
caracter evaluar avance y n de actividad | Académi
R ) ., L . o 2013 | 2013
cientifico de | ajuste a lineas de actividad | investigativa cas
cada una de |investigacion de la investigativ
las arreas carrera a
académicas
A partir del sexto
semestre y en funcién
de las lineas de
investigacion Falta de
Semillero de definidas para la planificacié Planificar Docente
Investiaacio | C&Tera, con n de actividad y 04/03/ | 31/05/
9 participacion actividad | . I Estudiant | 2013 | 2013
n men . | investigativa
estudiantil. En cada investigativ es
una de las a
asignaturas. Hoja de
verificacion
cumplimiento
Demora en Entrega
Oportuna
entrega de
Formato | Estafetas evidencias para ser Docente 04/03/ | 24/06/
Institucional | Presentadas enla considerado 2013 | 2013
carrera en
> evaluacion
O Vinculacién con
g participacion
= estudiantil de los
D ; Falta de |Entrega
$) diversos semestres, lanificacis
2| vinculacién | apegados a los planificacié | oportuna Docente
S eneral por | lineamientos n de para ser y 04/03/| 31/05/
gel P A actividad |considerada | Estudiant | 2013 | 2013
asignaturas | institucionales. A . o
. investigativ | en es
partir del sexto .
. a evaluacion
semestre, hoja de
verificacion
cumplimiento
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Profesionale Carencia Planificar de
sy Experiencias en el de 04/03/ | 31/05/
. o ., manera Docente
empresarios aula planificacié 2013 | 2013
S oportuna
de éxito n oportuna
Falta de
funcionami | Implementa
ento de | cion de hoja
areas de
Autoridad académica, | académica | verificacion
miembro comisién S, de
Gestién institucional, miembro | incumplimi | cumplimient
Administrati comision facultad, ento de ode Docente 04/03/ | 31/07/
va miembro comision de | funciones | funciones, 2013 | 2013
carrera, comisiones asignadas | base para
en la carrera, a evaluacion
participacion en areas | comisione | directiva,
S, carencia oficial
de incumplimie
% informes nto
= mensuales
& Reunioén
O mensual e
. |implementac
Carencia | .. )
Informe de comision de ion de hoja
Tutoria responsable de acciones e de Docente | 04/03/ | 05/07/
pons : verificacion | Tutor | 2013 | 2013
seguimiento informes de
de tutores o
cumplimient
ode
funciones
Demoras
Hoja de Registro de entrega en la Oficiar a
. . entregay | docente por
Vida en secretaria de la . L Docente
! falta de incumplimie
Actualizada | carrera Y
actualizaci nto
on

73




Evidenciar

L : I resultados | Director,
Revision cumplimento | Bajo nivel enla Comision
ReV|§|qn de todo lo anter!o.rlpor de eficacia evaluacion de 04/03/ | 05/07/
cumplimient | parte de la comisién en las Lo
. . directivae | asegura | 2013 | 2013
0 de aseguramiento de | acciones . ;
. informes miento
calidad de la carrera docentes .
internos y dela
externos calidad
Incumplimi
ento de
acciones L
o Directivo
Requerimientos con el S
especificos, ejemplo correspon Elevado '
Otros Reactivos y otros sin diente compromiso Docentes 024(;22/ 32162;/
definir con fines de riesgo docente Estuaiant
acreditacion para el
es
proceso de
acreditacio
n

Fuente: Eco. Marco Gonzalez

74




4.2.3 Paso No. 3 Estudio de las Técnicas de Informacion.

Uno de los pasos importantes en la implementacion del B.S.C dentro de la Escuela de
Ingenieria de Empresas es el uso de las técnicas de informaciébn ya que para su
implementacion se lo realizara a través de un Software ODUN por ello se cree
conveniente averiguar las condiciones en las que se encuentran actualmente las
maquinas electrénicas de la EIE tanto las del Departamento Administrativo (Director de

Escuela y Secretaria) asi como las de los laboratorios académicos (Centro de Cémputo).

Para este paso se ha formulado algunas preguntas valederas para recaudar la siguiente

informacion:

Tabla N° 10: Técnicas de Informacion “Escuela de Ingenieria de Empresas”

N® de DR Memoria | Sistema | Office | Disco
Computadoras ibloschor | Riponsabies: | Feoadsador RAM | Operativo | Actual | Duro
SN Centode | Ing Monica 2 8 Office
,é‘lgg;:;':: Computo Para lnE""‘LORE 452’\’?& Windows 7 | 2007y %og
' "| (FADB Ing. Marco ; 210
Intel w |r;?;'.ss
1 méaui Secretaria | Lic. Johana | Pentium{R) | 504 MB Profesional Office | 48.9
mequing | Académica Castro CPU 300 | deRAM esional| 207 | 6B
GHz Version
2002
mel(R) | 240 | W dntiga
§ fridca Director de | Ing. Edson | CORE (TM) GHz Profesional Office | 118
e Escuels Calderdn 2Quad | 098GB V:r:ga 2007 | GB
CPU de RAM 2002

Fuente: Elaboracion Propia

La tabla anterior muestra un total de 122 computadoras utilizadas en la Escuela de
Ingenieria de Empresas 120 para uso estudiantil y 2 para uso administrativo, sin embargo
la solucion informatica ODUN posee un manual de utilizacion necesario para conocer su
correcta ejecucion, el cual debera ser expuesto para capacitar a los diferentes
involucrados de la Escuela de Empresas.

4.2.4 Paso No. 4 Confeccién del Equipo Guia

Para este paso es importante tomar en cuenta la experiencia que posee el encargado de
llevar a cabo la ejecucion de este modelo de gestion B.S.C, pues debido a su gran

experiencia profesional forma parte del proyecto innovador PROMETEO que es
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auspiciado por la SENESCYT el cual ha recogido profesionales preparados que cuenten
con disposicion actitud y aptitud para ser parte del mismo, impartiendo conocimientos
conjuntamente con su amplia practica realizada, cambiando el paradigma educacional
manejado en las universidades a fin de convertir a estas organizaciones sociales en

innovadoras.

Para poder implementar este modelo de gestion se debera contar con la colaboracion de
docentes los mismos que serdn nombrados de acuerdo a su amplia experiencia
profesional con la que cuentan, pues de esto depende la eficiente implementacion del
B.S.C, ademéas se debera seleccionar un grupo de estudiantes que de igual manera
cuenten con las mismas o mejores capacidades por lo que se creyd conveniente
seleccionar este grupo con personas que estén cursando el Ultimo afio de su carrera ya
que estos jovenes estudiantes poseen decisiones firmes, son muy visionarios y
obviamente su aportacion serd necesaria para llevar a cabo la implementacién de este
modelo de gestion conjuntamente con el Dr. Soler (designado Senescyt), en la Escuela de

Ingenieria de Empresas.

Tabla N° 11: Perfil de competencias (Equipo Guia)

N*| NOMBREY APELLIDO PERFIL DE COMPETENCIAS
1 | Dr. Rafael Soler PHD Profesionsl Investigador PROMETEC
2 | Ing. Algjandra Oniste Jefe Inmedisto

Ing. Edison Calderdn
Lic. Johanna Casto

w

Equipo Administrstivo

Vivians Tiuma
Maria José Cevallos

= | Pstricia Cepeda
Meria Eugenis Fernandez

Estudiantes de Is Escuels de Ingenieria de Empresas

Estudiantes de |s Escuela de Ingenieria Financiera

Jagueline lllescas
Lida Daquilems

(=1}

Estudiantes de la Escuels de Ingenieria en Marketing

y | Mhalaaicumr Estudiantes de la Escuels de Ingenieria Comercial
Erika Barreno

8 Mer cels Valdivieso Estudiantes de ls Escuels de Ingenieria de Empresas
Angola Merino modalidad Dusl
Adriana Villamarin y g e i

9 Alxarda Gaic Estudiantes de Ingeniens en Contabilidsd y Auditoria
Jayson Gavidia S : g

10 Eduardo Ledn Estudiantes de ingenieris de Empresss

Fuente: Elaboracion Propia
Se debera tomar en cuenta la cantidad de miembros del equipo guia en este caso estara

conformado por 6 personas los mismos que serviran de base para la toma de decisiones
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dentro de la Escuela de Ingenieria de Empresas (EIE), si se conforma mas de 10
personas se hara complejo el momento de decidir acciones que ayuden a la buena
gestién de la EIE.

4.2.,5 Paso No. 5 Adiestramiento del Equipo Guia

Las autoras de este proyecto han sido capacitadas respecto al Balanced Scorecard para
lo cual se conté con el apoyo del Dr. Rafael Soler PHD que es asesor de tesis y domina a
profundidad el tema B.S.C, el apoyo de este gran investigador ayuda al desarrollo de este
modelo de gestion, pues, en el proceso de ensefianza-aprendizaje se ha desarrollado
diferentes seminarios a cargo del Dr. Rafael Soler PHD ademas de estar en constante
aprendizaje por parte de las autoras, aprovechando los conocimientos y experiencias de
este gran profesional que no solo nos ha brindado su amplio conocimiento sino que nos

ha facilitado las herramientas necesarias para comprender de mejor manera el B.S.C

A lo largo del proceso para la implementacion del Balanced Scorecard se ha desarrollado

diferentes actividades en las cuales las autoras han formado parte.

Tabla N° 12: Actividades Realizadas

Meses
Mes 1| Mes2| Mes3 | Mes4 | Mes5 | Mes 6 | Mes 7

Actividad

Capacitaciones

Elaboracion y entrega de
perfil

Confeccion del Marco
Tedrico Referencial

Confeccion del Marco
Metodoldgico

Implementacion del
Balanced Scorecard

Actuslizacion y anslisis de
resultados del Cuadro de
Mando

Defensa de tesis

Fuente: Elaboracion Propia
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4.2.6 Paso No. 6 Estudio de la Mision/Visidon/Estrategia (Diagnoéstico de la
Escuela)

Para obtener una informacién mas detallada sobre la situacion actual en la que se
encuentra la Escuela de Ingenieria de Empresas, se llenara un Software “SISTRAD” en el
gque mediante se vaya introduciendo datos va reflejando la realidad de la EIE, para mayor
entendimiento a continuacion se presentan algunas ventanas que van apareciendo en el

proceso de introduccién de datos del software.

@ Anilisrs del entorno gencral

DIMENSIONES DEL ENTORNO GENERAL_ZJ

= e [ Social | Entorno Cuturat | EntormoPolktico || Entorno Legal | Entorne Tecnowgica | Ores

Oportunidades

jncremento del Salario Minimo vital de la poblacida =
l.a ESPOCH paga el 50% de sueido de los docentes contratacos de la FADE
Presupueste entregado por pare del godierne o 1 Univers<iad Ecustonana.
r‘ de fuentes de - pars apoyo 8 s FADE.

Amenazas
pora de edy - v de o8 en of Ambito nacional.

nfacidn ye la -

Crecamento economco (PIB) Tipos de interés Déficit piblico
"ARIABLES N/ !
v .? m%n\m Tasa de mnflacion Tipo de cambso Globahracion econdmsca
— DEL ENTORNO ECONOMICO Niveles de desempleo Renta dispomsble

Figura N° 8: “Analisis del Entorno General” de la Escuela de Ingenieria de Empresas
Fuente: Elaboracion Propia

Para llenar el cuadro anterior se trabajé conjuntamente con el Director de Escuela y las
autoras de este proyecto, el mismo facilitd suficiente informacién para formular algunas
oportunidades y amenazas que se encuentran en el medio externo de la Escuela de
Ingenieria de Empresas, ya sea para el entorno econdémico, social, cultural, entre otros.
Vale la pena mencionar que para concluir con la introduccion de datos en este software se

analiz6 detalladamente la informacién antes mencionada que se obtuvo.
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Andiisis de fas 5 fucrzas oef secfor

Figura N° 9: “Analisis de las 5 fuerzas del Sector” de la Escuela de Ingenieria de Empresas
Fuente: Elaboracion Propia

En el andlisis de las 5 fuerzas del sector, se selecciond datos Utiles e importantes para
llevar a cabo el proceso de este software, los mismos iban apareciendo alli para ser
elegidos, de igual manera se trabajo con el Director de Escuela quién con la experiencia
gue tiene aportd significativamente para seleccionarlos, a cada uno de estos datos
elegidos se les asign6 una cierta cantidad de valor y que a través de una sumatoria de
todos estos debe dar una importancia total no menor a 100 puntos.

J{JIII D.AF.O.

Figura N° 10: “Matriz de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (D.A.F.O)” de la EIE
Fuente: Elaboracion Propia
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En la matriz de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades (D.A.F.O) se
ingresaron los datos mas relevantes que se obtuvieron mediante una conversacion con el
Director de Escuela a cada uno de estos se les asign6 una estrategia segun el nivel de
importancia que estos tengan con la EIE, pero en el proceso de esta matriz se encontrd
una amenaza y una debilidad en donde las autoras de este proyecto crearon una

estrategia defensiva la misma que debera contrarrestarles a estas dos.

Formulacron de fines y obyetivos

FINESDELAUNIDADDENEGOCIOll 1
Fin N°1 m lar una formacidn basica e integral, dotando al profesional las herramientas y los  +
tedricos y analiticos que lo posibiliten desempefarse con eficacia -

OBJETIVOS DE LA UNIDAD DE NEGOCIO_?J_:J
Objetvo11 | Obetvo12 | Objetwo13 | Obietvo1é | ObetwotsS |  Obetvo1s |

® Descripcién del objetivo a alcanzar:
Eaalprm,pammsecmsﬂwamagemedecambioenb )

iedad ecuatonana dentro del marco de Jos principios constitucionales, del |
0 a [a preservacion del medio ambiente y del modelo econdémico =

® Aiio en que se espera alcanzar el objetivo: 2013
¢ Indicador cuantitativo del nivel que se espera alcance el objetivo en el afio indicado:
Nimero de Semestres que dura la carrera. (Indicador de Gestion)

# Indicador cualitativo del nivel que se espera alcance el objetivo en el aio indicado:
Indicador de Calidad

Figura N° 11: “Formulacion de fines y objetivos” de la Escuela de Ingenieria de Empresas
Fuente: Elaboracion Propia

Para la formulacion de fines y objetivos se tomé como parte de informacion la Filosofia
con la que cuenta la Escuela de Ingenieria de Empresas, a esta se le fue asignando tanto
indicadores cuantitativos como cualitativos y en qué afio se espera alcanzar los objetivos

que se fueron llenando en el software SISTRAT.

Mediante la utilizacion de este software se obtienen algunas ventajas Utiles para llevar a
cabo la eficiencia de los procesos con lo cual permitird el mejor desempefio de la EIE
pues se tendra una idea mas clara y precisa sobre la situacion de la Escuela, por ende la

toma de decision serd mas efectiva.
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4.2.7 Paso No. 7. Confeccién del Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es una representacion grafica de los objetivos estratégicos, los
mismos deben estar de acuerdo a los logros a alcanzar por parte de la Direccion de
Escuela, se debe tomar como punto de partida las estrategias de la Facultad de
Administracion de Empresas donde la direccion de Escuela debe establecer y adaptar sus
objetivos de acuerdo a sus necesidades sin olvidar los objetivos planteados por la FADE.

\Partes Iteresadas i
mllml_ﬁ&k
Planificar las investigaciones y publicaciones ‘
O ESCUELA DE INGENIERA DEEVPRESSS b
BALANCED SCORECARD G| e aon

Garanfizar el
Impacto Socil

Programar - N

i Y Ulelesidy o e s e
‘ || Canfidad de [ Postyado i i K
Cantidad de \ 1iad omacionar s 3¢ manfinen esfudindo
Publcaciones | [_nvesigacines | Postorades ; : ‘
\ . “-\ Cantdad d alimnos
- Eqresadns dela EE
\ Avance Gengral NoEmentacion d2 i Caniadde Proganas aMdmre&Lﬁrce
\ fe evaluzcin d asterados
Perspectiva Financiera I
A Lista de lamadss
1583(08 [ERI0NICoS ) telefonicas realizadas! T
4 | R . B deluzinico parsla FADE
K GosinaEneroetcos| A
K .‘ , 1 AdnsFis RecursosFinancigros Proy I 1 [ 5
|
9 Lista delnmero de acvos I Recursos Financieros Proy. N3
‘ mnhsmemmtalaEE f
I
i
b ,‘ N At it :
i ! ]
| : / b Recursos Fnancros Froy. 2
CastosdeOperacin | Wemetiainbin [ [ ——
Gess g (e agua inico para g FADE

Requeriy enalzar & informacion obtenida

Figura N° 12: “Mapa Estratégico de la Escuela de Ingenieria de Empresas” FADE-ESPOCH
Fuente: Elaboracion Propia
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a) Confeccidon del Mapa Estratégico.

Dentro del mapa estratégico es necesario tomar en cuenta varios aspectos que permitiran

la mejor toma de decisiones dentro de la Escuela a fin de mejorar el desempefio de la

misma:

Determinar las Perspectivas de las Universidad

Las perspectivas que se han determinado dentro de la Escuela de ingenieria de

Empresas son las siguientes:

Perspectiva de Partes Interesadas: Los interesados para que la Escuela de
Ingenieria de Empresas puede ser acreditada como una de las mejores es el
Gobierno y todos sus organismos de control de educacién Interna, por ende las
autoridades de la Escuela deben comprometerse a cumplir con los requerimientos
establecidos.

Perspectiva Sociedad: Tener una imagen ante la sociedad es la mejor
presentacién con la que se puede contar, por ende la Carrera debe tener buenas
relaciones con la sociedad en la cual se desenvuelve tomando en cuenta factores
que ayuden a mejorar las relaciones con la colectividad.

Perspectiva de Procesos Internos: Todos los procesos que ayuden a la gestion
educativa, investigativa y social deben ser tomados en cuenta, pues, permitiran el
desarrollo a nivel estudiantil, incentivando a la innovacion y mejoramiento en los
procesos de ensefianza, contando con niveles de educacion superior y mejorando
las condiciones de las mismos.

Perspectiva de Recursos Humanos: Para mejorar los procesos de ensefianza
aprendizaje dentro de la Escuela de Empresas se debe contar con una planta
docente de alto conocimiento cientifico que ayude a incrementar los niveles de
investigacion y desarrollo, para lograr todo ello debera existir un clima
organizacional adecuado el mismo que genere emociones y motivaciones a los
miembros de la EIE.

Perspectiva Financiera: Para mejorar cada uno de los procesos y las condiciones
de trabajo se debe contar con el respaldo financiero brindado por la Escuela
Superior Politécnica de Chimborazo el mismo que debe ser utilizado con

eficiencia, con el fin de mejorar las condiciones de la Escuela.
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Determinar las Estrategias Genéricas por perspectivas.

La Escuela de Ingenieria de Empresas debera planificar claramente cuales estrategias
van a realizarse en cada perspectiva con el fin de que se cumplan eficientemente las
mismas, es decir las acciones dependen de cémo estan proyectadas las perspectivas a

futuro.
Determinar los Objetivos Estratégicos por perspectivas y sus relaciones causales.

La Escuela de Ingenieria de Empresas (EIE) debe tener definidos sus objetivos a ser
ejecutados, a fin de cumplir con las acciones a realizar, las mismas, deben ser plasmadas

en actos que permitan el desarrollo interno y externo de la EIE.
Las propuestas de valor de las perspectivas

El Cuadro de Mando Integral es un modelo de gestiébn que permite tener una vision clara y
precisa de los objetivos a implementar en la Escuela, asi como las acciones a tomar para
poder conseguirlos, para cada una de las perspectivas se debe plantear objetivos que
ayuden al mejoramiento de la toma de decisiones, todas las perspectivas trabajaran en
conjunto para llevar a cabo un mejor desempefio de la Escuela de Ingenieria de

Empresas.

Tabla N° 13: “Matriz del Cuadro de mando de la Escuela de Ingenieria de Empresas”

“MATRIZ DEL CUADRO DE MANDO DE LA “ESCUELA DE INGENIERIA DE EMPRESAS”

PERSPECTIVA PARTES INTERESADAS

OBJETIVOS INDICADORES ACCIONES RESPONSABLES ‘
Cantidad de
. Planificar las investigaciones
1. Potenciar la Investigaciones
L y publicaciones que deben ser
Investigacion Cantidad de .
cumplidas por los Docentes. Director
Publicaciones
y Decano
2. Acreditar las Implementar un modelo de
Avance General .
carreras evaluacion
3. Programar Cantidad de ] .
Promocionar los Postgrados Unidad de
Propuestas de Programas de - o
Planificar actividades a Postgrado
Postgrado Masterados )
realizarse
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Cantidad de
alumnos que

se mantienen

4. Garantizar el estudiando Recolectar y analizar la _ )
) ) ) . Equipo Guia
impacto social Cantidad de informacion

alumnos
egresados de la
EIE
PERSPECTIVA SOCIEDAD
5. Aumentar la Satisfaccion de
) _ ) Encuestas dirigidas a los )
satisfaccion de los estudiantes _ Director y
) estudiantes y padres de

los estudiantes y Satisfaccion Docentes

de la sociedad

Social

familia de la EIE.

PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

Gestion Educativa

Cumplir estafetas

Cumplir entrega

Oficios para exigir el

cumplimiento de los

Direccion, Director

6. Fortalecer

procesos de

ensefianza y

aprendizaje

de Silabos documentos requeridos
Cantidad de
. INACTIVO
actividades
Direccion, Ab.
Horas de _ L
y Registro de atencion brindada Walter Burbano y
Atencion
Docentes
Cantidad de
. ] Direccion,
Reactivos Entregar informe de
. ) . Docentes y
Cantidad de vinculaciones / reactivos

Vinculaciones

Estudiantes

Logros de
resultado Evaluaciones realizadas a los Direccion, Director
Logros de estudiantes y Docentes
aprendizaje
Cantidad de o .
] Requerir informacion en ] .
estudiantes Equipo Guia

capacitados

Secretaria del Vicedecanato
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Cantidad de

Requerir informacion

Alumnos ) Director de Escuela
Secretaria EIE
Desertores
7. Implementar el
Sistema de Avance de la Recolectar ) .
. . - ; . . . Equipo Guia
Gestion de implementacién informacion/Equipo Guia
Calidad
8. Verificar el )
o Cantidad de
seguimiento y ) ) ) )
o informes Entrega de informes de Director, Director y
cumplimiento de o i
) entregados por cumplimiento Coordinadores
las acciones o
B las comisiones
planificadas
9. Aumentar la

satisfaccion de
los recursos
electrénicos y

bibliograficos

Satisfaccion sobre
recursos
electrénicos y

bibliograficos

Encuestas realizadas a los

estudiantes.

Equipo Guia

Gestion Investigativa

Relacién
investigaciones

estudiantes

Incentivo Académico

Decano, Docentes

10. Potenciar la Relacién Decano, Director
investigaciéon y Investigacion / Pactar el cumplimiento de de Escuelay
desarrollo Docente investigaciones y de Docentes

Cantidad de realizacion de articulos no
. . Director y
Articulos no indexados
) Docentes
indexados

11. Implementar y

Relacién nuevos
modelos -

i} modelos / Planificar los modelos a i
contemporaneos ) Decano y Director
. modelos implementar

de Gestion y )

convencionales
Control

Gestion Social

12. Desarrollo de

Centros de INACTIVO
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Apoyo

13. Promover la
proyeccion
social

INACTIVO

PERSPECTIVA DE RECURSOS HUMANOS

14. Fortalecery
mejorar las
capacidades

docentes

Relaciéon Msc
Docentes

Actualizar el perfil profesional

Director, Docentes

Relacién PhD del Docente
Docentes

Cantidad de
Docentes Realizar encuestas a los

dispuestos a
realizar un PHD

Docentes de la EIE

Equipo Guia

15. Promover la

cooperacion con

Cantidad de

convenios con

Gestionar el apoyo

empresas
organizaciones empresarial asi como Director, Director
. Cantidad de Lo
productivas y académico
L convenios
académicas
académicos
Motivacion o ) )
Reconocimiento Social Director
Personal
) Nombrar un responsable ]
] ] Liderazgo L Director
16. Mejorar el clima de cada comision
laboral
Fomentar una comunicacion
Compromiso adecuada entre Director
Director/Docentes/Estudiantes
PERSPECTIVA FINANCIERA
Gastos Determinar Lista de llamadas )
Director

17. Optimizar los

Telefénicos

telefénicas realizadas

PAC ‘ INACTIVO
Determinar los requerimientos ]
POA Decano, Director
de la EIE
Gastos Decano, Directores

‘ Determinar un medidor
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recursos energeéticos ‘ de luz dnico para la FADE de Escuela ‘
economicos Activos fijos ‘ Decano, Director ‘
Lista del numero de activos
Activos
con los que cuenta la EIE Decano, Director
circulantes

Determinar un medidor
Gastos Agua o
de Agua Unico para la FADE

Decano, Directores

de Escuelas

Gastos de

Operacion Requerir y analizar la
Internet informacion obtenida.

Inalambrico

Decano, Director

Decano, Director

18. Obtener el
financiamiento INACTIVO

de los convenios

Fuente: Elaboracion Propia

Perspectiva “Partes Interesadas:”

En esta perspectiva se debe tomar en cuenta el rol que desempefian las organizaciones

que apoyan al desarrollo estudiantil en el Ecuador, como la Secretaria Nacional de

Educacién Superior Ciencia, Tecnologia e Innovacion (SENESCYT) que luego de realizar

investigaciones a fondo seleccionan a las universidades que tienen mejores categorias,

pues de esta manera incentivan a mejorar la educacion y por ende garantiza a la sociedad

profesionales idéneos.

Objetivos e indicadores de la Perspectiva Partes Interesadas

e Potenciar la Investigacion, pues uno de los requisitos indispensables para que la

Facultad de Administracion de Empresas pueda acreditar es potenciar métodos de

investigacion, por ende la SENESCYT ha facilitado el talento humano para

desarrollar la misma dentro de la Facultad.
o Cantidad de Publicaciones

o Cantidad de Investigaciones

e Acreditar las Carreras, la acreditacion sera determinada de acuerdo al avance que

ha existido en este proceso, el director de la Escuela de Ingenieria de Empresas

debe dar a conocer este resultado, el mismo que luego de aplicar diferentes

métodos cuantitativos demostrara la situacion en la que se encuentra la Carrera,
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pues de esta manera se podrd tomar acciones correctivas que permitan el
mejoramiento.
o Avance General
e Programar Propuestas de Postgrado, con este objetivo se determinara la cantidad
de propuestas de postgrado que programe la EIE referentes a las especialidades
de la Escuela, es uno de los objetivos en los cuales se debe trabajar a fin de
maximizar la cantidad de personas que se especialicen en Administracion o ramas
afines.
o Cantidad de Programas de Masterados
e Garantizar el Impacto Social, mediante este objetivo se conocerd el nivel de
desempenfio que ejercen en el entorno cada uno de los que han formado parte de
la EIE, poniendo en préactica su experiencia dentro del ambito laboral.
o Cantidad de Alumnos que se mantienen estudiando
o Cantidad de alumnos egresados de la EIE.

El proposito de la Secretaria Nacional de Educacion, Ciencia Tecnologia e Innovacion es
qgue las Universidades brinden un servicio de calidad mejorando continuamente en cada
uno de los procesos, dotando de recursos necesarios e indispensables, pues, de esta
manera se pretende alcanzar la acreditacion Internacional para competir con

universidades mundiales.
Perspectiva “Sociedad”

La Escuela de ingenieria de Empresas debe mejorar la imagen social dando a conocer
que los estudiantes se encuentran dotados con todas las capacidades necesarias para
enfrentarse al mundo laboral al que seran expuestos ademas la atencion brindada a los

estudiantes debe mejorar asi como las relaciones con la sociedad.

Imagen y reputacion

Para mejorar la imagen de la Escuela ante la sociedad se pretende asistir a eventos en
los cuales se puede aumentar el nivel estudiantil, ademéas de dar a conocer y promocionar
los reconocimientos a los cuales ha sido acreedora la escuela ya sea a nivel institucional,

y nacional pues cada uno de los logros obtenidos mejorara su imagen.
Relaciones con los estudiantes

La perspectiva sociedad tiene una relacion con el estudiante ya que si los mismos se

encuentran bien preparados tanto a nivel educativo e investigativo podran cumplir con las
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expectativas de la sociedad, esta medicion se realizara mediante indicadores que evallen
el cumplimiento de los mismos asi como se determinard las acciones que se tomen para

poder implementar y mejorar la satisfaccién estudiantil y desempefio académico.
Objetivos e indicadores de la Perspectiva Sociedad

La implementacién de los objetivos debe demostrar resultados de satisfaccion estudiantil
asi como el impacto de la escuela ante la sociedad, entre los objetivos e indicadores se

ha determinado lo siguiente:

o Aumentar la Satisfaccion Social y de los Estudiantes
o Aumentar la Satisfaccion Social, pues se debe medir el bienestar que
tienen los padres de familia hacia la institucibn en donde se estan
formando sus hijos, tanto a nivel académico, tecnolégico como
humanistico.
o Aumentar la Satisfaccion de los Estudiantes, se debe considerar el ambito
social de los estudiantes en el mismo se tomara en cuenta la satisfaccion

que los estudiantes tengan de acuerdo a la Escuela.
Perspectiva “Procesos Internos”

Dentro de la perspectiva de procesos internos se ha considerado objetivos que ayuden al
desarrollo de estudiantes y docentes, estos procesos deben garantizar el cumplimento de
la demanda estudiantil y docentes tomando en cuenta cada una de las acciones a

implementar para llevar a cabo los objetivos planteados.

La Escuela de Ingenieria de Empresas ha identificado tres enfoques importantes que se

debe considerar en los procesos internos:

1) Gestién educativa: En la cual se toma en cuenta los requerimientos de los estudiantes
asi como el cumplimiento de los docentes referentes a documentos que ayuden al
mejoramiento del procesos ensefianza aprendizaje brindados por los docentes hacia los

estudiantes.

2) Gestién investigativa: En esta gestion se tomara en cuenta los objetivos que ayuden

al desarrollo del conocimiento por parte de los docentes y estudiantes.

3) Gestidn social: En esta gestion se implicara de diferente forma a los estudiantes
participantes en eventos sociales ademas de considerar objetivos en los que se involucre

a alumnos nuevos a la Escuela.
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Objetivos e indicadores de la Perspectiva de Procesos Internos

En esta perspectiva se han planeado los siguientes objetivos e indicadores, los mismos

ayudaran a determinar los resultados respecto a los proceso internos.

1) Gestién Educativa

Fortalecer procesos de Ensefianza y Aprendizaje, la Escuela debe fortalecer los
procesos tanto de los alumnos asi como los de los docentes a fin de brindar una
educacion de calidad en la cual el aprendizaje de los estudiantes sea primordial y

brindado en 6ptimas condiciones.

o Cumplir Estafetas o Cantidad de Vinculaciones
o Cantidad de Estudiantes o Logros de Resultado
Capacitados o Logros de Aprendizaje
o Cumplir Entrega de Silabos o Cantidad de Actividades (Inactivo)
o Horas de Atencion o Cantidad de Alumnos Desertores

o Cantidad de Reactivos
Implementar el Sistema de Gestion de la Calidad, la Escuela de Ingenieria de
Empresas debe tener un modelo de gestion en el cual las acciones que realice
deben estar basadas en un modelo que ayude a la toma de decisiones y sobre
todo que tengan definidas las lineas de direccionamiento dentro de la Escuela.

o Avance de la Implementacion
Verificar el Seguimiento y Cumplimiento de las acciones planificadas, se debe
verificar el seguimiento y cumplimento de las acciones que se han planteado a fin
de comprometer a todos los docentes con las decisiones tomadas para el
mejoramiento de la Escuela.

o Cantidad de Informes entregados por la comisiones
Aumentar la satisfaccion de los recursos Electronicos y Tecnoldgicos, el contar
con recursos electrénicos modernos dentro de la Escuela es importante para
satisfacer la demanda estudiantil y por ende contribuir al desarrollo académico.

o Satisfaccion de recursos electronicos y tecnologicos.

2) Gestion Investigativa

Potenciar la Investigacion y Desarrollo, la investigacion debe ser realizada como
una tarea primordial por parte de los docente y de los estudiantes a fin de plasmar
todos sus conocimientos y experiencias, 1os mismos que contribuiran al proceso

de ensefanza-aprendizaje.
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o Relacioén de Investigaciones / Estudiantes
o Relacion Investigacion/ Docente
o Cantidad de Articulos no indexados
e Implementar Modelos Contemporaneos de Gestién y Control, es indispensable
gue la Escuela de Ingenieria de Empresas cuente con modelos de gestidén asi
como de control los mismos que permitiran el mejoramiento académico y
profesionalizante de los diferentes miembros de la Escuela

o Relacién nuevos modelos/Modelos Convencionales
3) Gestion Social

e Promover la Proyeccion Social (Indicadores INACTIVOS)
e Desarrollar Centros de Apoyo (Indicadores INACTIVOS)

Perspectiva “Recursos Humanos”

En esta perspectiva se desarrollan los objetivos e indicadores estratégicos para impulsar
el aprendizaje y mejoramiento académico de la Escuela e Ingenieria de Empresas, pues
el contar con docentes plenamente capacitados y comprometidos con la carrera aportara
significativamente a la acreditacion de la misma. Esta perspectiva es el pilar fundamental
para que se alcancen los objetivos de las otras tres perspectivas.

La propuesta de valor de esta perspectiva se puede resumir en la siguiente relacion.
APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL= f [(Competencia +TI + Clima Laboral)]
Competencia

El éxito que se quiere lograr en la Escuela de Ingenieria de Empresas radica en poder
mejorar continuamente y para esto se requiere de la participacion activa de los docentes y
personal administrativo. Estas declaraciones llevan a medir las competencias de las
personas para determinar las brechas existentes y determinar los planes de
entrenamiento. El trabajar diariamente con docentes con amplia experiencia es una de las
ventajas con las que cuenta la EIE pues cada uno de ellos son competentes con los

demés docentes que poseen cada una de las carreras de la FADE.

El estar aprendiendo constantemente es primordial en la formacion del docente pues eso
sirve de base para que los mismos impartan sus nuevos conocimientos a estudiantes que

recién se estan formando.
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Técnicas de Informacién (TI)

En la Escuela de Ingenieria de Empresas no sera suficiente tener docentes capacitados y
con motivacion, para poder mejorar continuamente se requiere disponer de la informacion
sobre los estudiantes, los procesos internos (docentes) y sobre las consecuencias
académicas y sus decisiones. Es importante también que el talento humano tenga una
retroalimentacion rapida, oportuna y fiable sobre el servicio que acaban de prestar. Sélo si

el talento humano dispone de esta retroalimentacién se puede esperar mejoras continuas.

Los avances tecnoldgicos de la humanidad han desarrollado los sistemas de informacion
mediante técnicas informaticas. Para una eficiente utilizacion de sistemas informaticos
debe existir una capacitacion continua a todo el personal existente en la Escuela de
Empresas mas que nada a aquellos que se encargan de manejar procesos internos
mediante estos sistemas electronicos. En el caso de la EIE a quién se debera capacitar es
a la persona encargada de secretaria académica y al director de escuela pues ellos
manejan informacién importante de cada uno de los docentes con los que cuenta la
Escuela y la Solucion Informatica ODUN (cuadro de mando) debe ser manejado

eficientemente por quienes estan a cargo.
Clima Laboral

El Director de la Escuela de Ingenieria de Empresas manifesté que si los docentes no se
sienten motivados estos dejaran de contribuir al éxito de la carrera, pues no se sienten
comprometidos para actuar en bien de la misma. Aspectos como el liderazgo, las
condiciones de trabajo, la motivacion del talento humano son aspectos importantes a
evaluar en esta proposicion de valor. La perspectiva de Crecimiento y Aprendizaje es
considerada como la clave de todo proceso de la EIE pues alli se encuentra la inteligencia

de las mismas.

Objetivos e indicadores de la Perspectiva Recursos Humanos

FORTALECER Y MEJORAR PROMOVER CLIMA LABORAL
LAS CAPACIDADES PARTICIPACION CON
DOCENTES ORGANIZACIONES
e Relacién Docentes Ms e Cantidad de convenios e Liderazgo
con empresas
e Relacion docentes PHD . . e Motivacion
. e Cantidad de convenios

e Cantidad de Docentes L

. . académicos .

dispuestos a realizar un e Compromiso
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Perspectiva Financiera

La Escuela Superior “Politécnica de Chimborazo” es una Organizacion Social sin &nimos
de lucro por ello es que esta no genera ingresos. Sin embargo el proposito de esta
Universidad es el porvenir de sus estudiantes a futuro y el desarrollo de su talento
humano inmerso en los procesos internos, por lo cual en el mapa estratégico se da
importancia a uno de los objetivos que es Optimizar los Recursos Econdémicos que
dispone la Escuela, por ello se cree conveniente el planificar a donde va a ser destinado

el recurso de EIE.

El caso de la EIE es que esta ligada a objetivos e indicadores de gestién académica. Ya
gue la ESPOCH en general esta financiada a partir del presupuesto del estado y sus
gastos deben ser estrictamente controlados y planificados por el Decano de cada
Facultad. Por ello en la perspectiva financiera lo que debe prevalecer es el buen porvenir
de toda la Escuela ya sean docentes, estudiantes, empleados, personal administrativo

entre otros.

Visualizacion del mapa estratégico
En el mapa estratégico se debera formular objetivos, indicadores e iniciativas que tiene la
Escuela de Ingenieria de Empresas, estos tendran que ir conectados el uno con el otro de

acuerdo al nivel de importancia.

Se debe sefalar que tanto la perspectiva “Sociedad como la de Partes Interesadas” son el
resultado de las demas perspectivas, es decir en la Financiera debera haber un correcto
uso del recurso econdmico destinado para la Escuela. Mientras que en la perspectiva de
RRHH, y Procesos internos se debera trabajar arduamente para que la consecucion del

objetivo sea positivo.

Es importante recalcar que la perspectiva financiera en el caso de las Universidades
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 nacional. Con todas estas

consideraciones se determinan los objetivos e indicadores.
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Objetivos e indicadores de la Perspectiva Financiera

OBJETIVO INDICADORES
e Optimizar los e POA
recursos  PAC

e Activos Fijos

econdémicos de la . .
e Activos Circulante

EIE. e Gastos Telefdnicos
e Obtener e Gastos Energéticos
financiamiento de  Gastos Operacion

e (Gastos Agua

los convenios.
e Gasto Internet

La EIE no descarta contar con nuevos y modernos modulares utiles para brindar una
atencion estudiantil mas eficiente en comparacion con otras facultades, sin embargo no
deja a un lado la pregunta de cuanto van a rendir los mismos si ho se cuenta con
docentes especializados y capaces de transmitir conocimientos a los jovenes de hoy, por
ello el analisis de cada uno de estos indicadores que han sido formulados por el Director
de Escuela conjuntamente con el Equipo Guia por ende se dara una informacién mas
cercana a la realidad del estado de la Escuela y el desarrollo que esta vaya obteniendo
con el pasar del tiempo, pues este proceso deberd ser controlado y monitoreado
continuamente. Ademas es conveniente dar a conocer que los indicadores que se han
formulado en el mapa estratégico no quedaran plasmados para todo un siempre, pues el
cambio paulatino que requiere el Gobierno Ecuatoriano en cuanto a las universidades
sigue en constante modificacion, por lo que se recomienda estar mejorando
continuamente estos indicadores para que por medio de la educaciéon del Ecuador le

permita ser al mismo un pais mejor.

4.2.8 Paso No. 8 Determinacion de Indicadores

En la introduccion de datos en el mapa estratégico se determinaron indicadores para cada
objetivo estratégico pero a su vez estos deben ser muy analizados con el afan de ser
medidos en tiempos posteriores, vale la pena recalcar que un objetivo puede tener los
indicadores que sean necesarios de igual manera puede existir varias acciones que

conlleven a la ejecucién de estos indicadores.
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Las demas personas que pertenecen al Equipo Guia y que estan realizando la
implementacion del BSC en otras escuelas de la FADE tendran otros objetivos y otros
indicadores diferentes a los de este proyecto ya que los mismos son propios de cada
escuela y narran la historia estratégica de la misma, sobre todo son rumbos muy distintos
que deciden tomar en el futuro siendo este un aspecto importante para la formulacion de

objetivos.
Determinacién de las metas de los indicadores

En el mapa estratégico se trabaj6é en equipo con el Director de Escuela y la Secretaria, los
mismos colaboraron en gran parte para ir formulando las metas de cada indicador, ya sea
en tiempo, y espacio. La meta de cada indicador se lo hace de acuerdo a un porque, y
ese “porque” debe ser positivo para el desarrollo tanto de la Escuela de Empresas como

para la Facultad de Administracion de Empresas.
Criterios de Aceptacién

Siguiendo con el proceso de formulacién de objetivos, indicadores y acciones en el mapa
estratégico se asignd un criterio a cada indicador con el fin de saber porque se formulé y
cudles son las expectativas de este de acuerdo a los diversos intereses que tiene la
Escuela de Empresas, ademas se debera ir monitoreando estos objetivos, indicadores y

acciones ya que los mismos pueden ir cambiando e incluso hasta cada mes del afio.

4.2.9 Paso No. 9 Determinacién de las estrategias funcionales, recursos, y
responsables

Cuando se determinaron indicadores a los objetivos formulados en el mapa estratégico se
asignaron iniciativas a los mismos, es decir acciones que ayuden al cumplimiento de
estos para ello se asignd su propio responsable el que serd encargado del cumplimiento

de este.

Estas iniciativas se las debe formular al menos una para objetivo como muestra se tiene

un ejemplo:
Obijetivo: Potencializar la investigacion del estudiante
Indicador: Cantidad de investigaciones de estudiantes

Iniciativa: Incentivo académico al estudiante
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Como iniciativa se formul6 el incentivo académico del estudiante, puesto que siempre hay
que trabajar incentivAndole al mismo a través de buenas calificaciones lo que le vuelve
emocionante al cumplimiento del indicador ya que los jovenes de hoy se vuelven
investigativos pero a cambio de algo en este caso seria a cambio de una buena nota

asignada por el docente en la materia.

Se debe senalar que la perspectiva “Partes Interesadas” no posee iniciativas, puesto que
no se sabe a ciencia cierta qué acciones son las que ha planificado el gobierno

conjuntamente con su Ministerio de Educacion.

4.2.10 Paso No.10 Implementacién del Cuadro de Mando Integral

En la implementacion del Cuadro de Mando a través de la solucién informéatica ODUN es
necesario tomar en cuenta los objetivos e indicadores que se formularon en el mapa
estratégico, con el fin de que estos se amolden a la estructura de la Escuela de
Empresas, permitiendo asi que se efectle lo disefiado, se controle y se tomen decisiones
al respecto de lo que ha ido trabajando el equipo guia en conjunto con el Director de

Escuela.

Al ingresar a la solucién informética Odun, en la parte superior derecha nos muestra un

botén denominado “Dominio”.

Este botdn es el primero en seleccionar, pues aqui es cuando se crean las bases de datos
necesarias para la Escuela de Ingenieria de Empresas, en este caso se cred 2 dominios

el uno es la “Implementacién del Cuadro de Mando Integral” y el otro el de la Senescyt.

@ Dominios -

ML
Indicadores SENESCY'T

Muewvo

Figura N° 13: “Cuadro de Mando de la Escuela de Ingenieria de Empresas” — Creacion de dominios
Fuente: Elaboracion Propia
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Todo conlleva un proceso y como continuacion de este, se debe dar a conocer como se
crearon las Perspectivas. En la imagen que se muestra a continuacién se debera
adicionar las 5 perspectivas que son necesarias en una Universidad. Ademéas cada una
de estas debe tener sus propios objetivos asi como sus indicadores.

Adicionar

Nombre:

Descripcion:

Escala: 3 E

Cerrar Save Changes

Figura N° 14: “Cuadro de Mando de la Escuela de Ingenieria de Empresas” — Adicion perspectivas.
Fuente: Elaboracion Propia

En la siguiente imagen el Cuadro de mando da la facilidad de introducir datos
mensualmente de acuerdo a la realidad que se encuentre la Organizacion. Pero en el
caso de la Escuela de Ingenieria de Empresas se lo ha hecho semestralmente pues la

modalidad es cada 6 meses, por ello los datos a introducirse se los ha puesto en el mes

de Junio.

Plan Anual

Mes Plan Bien Regular Peso B
Enero o o o o

Febrero o o o o L
Marzo o o o o

Abril o o o o

Mayo o o] o o

Junio 53 o0 70 o

Julic o o o o -

Figura N° 15: “Cuadro de Mando de la Escuela de Ingenieria de Empresas” — Plan Anual.
Fuente: Elaboracion Propia
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Los diferentes indicadores que se formularon para la Escuela de Ingenieria de Empresas
son evaluados a partir de tres criterios de aceptacion que representan un sistema de
seméforo (Verde=Bien / Amarillo=Regular / Rojo=Mal) a continuacion se muestra un

ejemplo de uno de ellos.

Plan: 53
Real: 53
Cumplimiento: 100 %%

Bien: 90 %
T0 %

Peso: 0

Figura N° 16: “Cuadro de Mando de la Escuela de Ingenieria de Empresas” — Estado Actual.
Fuente: Elaboracion Propia

En la figura anterior muestra el estado actual del indicador “Cumplir entrega de Silabos”
este tiene como resultado un estado verde pues lo planificado y lo real se ha cumplido al
100% dando un rendimiento positivo para la Escuela de Ingenieria de Empresas y quién

direcciona la misma.

Resumen Anual

2013 ] Ir

Plan Real Cumplimiento
Fecha () 0 Bien Regular (%) Peso Estado

Junio 53 93 90 80 100 0 Bien

Figura N° 17: “Cuadro de Mando de la Escuela de Ingenieria de Empresas” — Resumen Anual.
Fuente: Elaboracion Propia

En el siguiente grafico aparecen las barras estadisticas para tener una mejor idea del
cumplimiento cada uno de los indicadores, ademés existe la posibilidad de emitir un

comentario del estado actual de los mismos.
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Junio

| - Plano E Real(

Comentarios

Figura N° 18: “Cuadro de Mando de la Escuela de Ingenieria de Empresas” — Grafico Estadistico.
Fuente: Elaboracion Propia

Una de las caracteristicas importantes en el Cuadro de Mando es que este brinda la
facilidad de eliminar o crear nuevos objetivos e indicadores y de igual formar ir

monitoreando su progreso.

[ ——
Editar C.M.l.

Nombre corto:  ©.M.I

Nombre Largo: Cuadro de Mando Integral

Cuadro de Mando Integral de
la Escuela de Ingenieria de
Empresas de la Faculiad de
Administracion de Fmnresas-—

m| »

Descripcion:

1

Denominacion:

Cerrar Save Changes

Figura N° 19: “Cuadro de Mando de la Escuela de Ingenieria de Empresas”
Fuente: Elaboracion Propia

En el mapa estratégico se planificaron 18 objetivos, y 44 indicadores los mismos que
constan en el cuadro de mando, lo que se debe sefialar es que del total de los indicadores
2 estan inactivos pues se espera que con el pasar del tiempo puedan ser activados para ir

monitoreando su progreso.
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4.3 Andlisis de resultados
INFORME DEL CONTROLADOR No. 1

Periodo: Febrero - Agosto
Autoras: Viviana Maribel Tiuma Chafla
Maria José Cevallos Morales
Fecha de emision: 01 de Septiembre del 2013
SOFTWARE EASY PHP 12.1 ODUN_1

El informe que se detalla a continuacion contempla la explicacién de todos los objetivos
asi como los indicadores del ODUN, los mismos que corresponden a la Escuela de
Ingenieria de Empresas, cada uno de los datos son el resultado de la investigacion
realizada por las autoras, sus respaldos estan dentro de los archivos adjuntados en el

ODUN, ademas de encontrarse en la Direccion de la EIE.

1. PERSPECTIVA: PARTES INTERESADAS

La perspectiva de partes interesadas son aquellas organizaciones que ayudan al
desarrollo de la ESPOCH y por ende a la Escuela de Ingenieria de Empresas, en esta
perspectiva se toma en cuenta los aspectos que para estas entidades deben ser

respondidas con pertinencia para satisfacer los intereses de la misma.

Objetivo N° 1.- Potenciar la Investigacion

Uno de los intereses que tienen las organizaciones que contribuyen al desarrollo de la
Escuela de Ingenieria de Empresas es la de entregar profesiones con actitudes y
aptitudes para que se puedan desenvolver en el medio laboral, por ende, su preparacion
debe estar consolidada y fortalecida con docentes de alto nivel académico, que
contribuyan a la formacién y mejoramiento de las destrezas de cada de las personas que

forman parte de la Escuela.
Indicadores

1. Cantidad de Publicaciones

2. Cantidad de Investigaciones
Luego de ingresar los datos a la herramienta de evaluacion ODUN, se obtuvo como
resultado que las publicaciones que deben ser realizadas para cumplir con las
expectativas esperadas, no han tenido los resultados deseados, pues, no se ha cumplido

con lo planificado por parte de la Escuela, ya que hasta el mes de Junio se esperaba 23

100



publicaciones que hayan sido realizadas por el recurso humano de la Escuela de
Ingenieria de Empresas; respecto a las investigaciones apenas dos han sido realizadas,
en estos indicadores se enciende el bombillo de color rojo lo que significa que su estado
no es bueno, por ende, el resultado obtenido debe ser tomado en cuenta para motivar a la
investigacion y sobre todo gestionar para que los trabajos tengan el reconocimiento social
merecido, es por eso que la direccion ha manifestado que realizar4d los tramites
pertinentes para que las investigaciones sean publicadas en la pagina de la ESPOCH,

pues de esta manera se motivara en cierta parte a los investigadores.

Objetivo N° 2.- Acreditar las Carreras

La acreditacion de la Escuela de Ingenieria de Empresas (EIE) es un factor que
contribuye al mejoramiento continuo y al compromiso por parte de cada uno de los
involucrados de la EIE, pues el reconocimiento de la carrera dentro de las mejores
categorizaciones ayudara a seguir formando profesionales competitivos en el ambito

laboral.
Indicador:

1. Avance General
El avance general de la Escuela de Ingenieria de Empresa (EIE) respecto a la
acreditacion se encuentra en un 50%, es decir, se esta encaminando hacia los estandares
establecidos por el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad
de la Educacion Superior (CEAACES) para que se cumpla por completo, pues las
acciones emprendidas por parte de la direcciébn y los involucrados respecto a la
acreditacion estan dando resultados, de esta manera el CEAACES pondra a la EIE en el
proceso de ser reconocida como una de las carreras administrativas que tienen proceso

pertinentes para mejor el servicio educativo.

El proceso de acreditacion ha sido un arduo trabajo para todos los que forma parte de la
EIE, pues se deben cumplir con varias expectativas detalladas en la Matriz de
Acreditacion de la Escuela de Ingenieria de Empresas, las mismas que ha sido cumplidas

en el porcentaje mencionado anteriormente.

Objetivo N° 3.- Programara Propuestas de Postgrado

La escuela de ingenieria de Empresas a lo largo de los afios ha presentado programas de
maestria que estén dentro de las &reas administrativas a los cuales pertenece la escuela,
estas propuestas son presentadas al centro de Postgrado y son ellos quienes aprueban la

apertura de maestrias.
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Indicador:

1. Cantidad de programas de masterado
La direccion ha panificado presentar una propuesta de masterado y esta ha sido cumplida
en su totalidad, el centro de postgrado aprobado esta maestria presentada por la escuela
y esta en proceso de aprobacion por la SENECYT, este es un logro muy importante para

la EIE ya que beneficia no solo a la escuela sino también a nivel institucional.

Objetivo N° 4.- Garantizar el Impacto Social

El propdsito de este objetivo es dar a conocer los alumnos que se mantiene estudiando y
el nivel de desempefio que ejercen en el entorno cada uno de los que forman o han
formado parte de la EIE, a fin de determinar la contribucion que realizan los estudiantes
actuales y los egresados de la escuela en la sociedad, asi como la aceptacién de la

misma referente a los profesionales que ha formado la Escuela.
Indicadores:

1. Cantidad de alumnos que se mantienen estudiando

2. Cantidad de alumnos egresados de la EIE
Luego de haber introducido los datos, se ha tenido como resultado que el 97.82% de los
alumnos se mantienen estudiando, determinando de esta forma que se ha cumplido con
lo planificado; respecto a los alumnos egresados de la EIE se tiene como resultado que el
34.62% han sido declarados como egresados de la escuela ya que desde el inicio de sus

carreras han podido culminar sus estudios dentro del periodo establecido.

Como resultado de todos estos indicadores dentro del programa se ha encendido el
bombillo verde para el primer indicador, lo que significa que el mismo esta dentro de los
resultados esperados y para el segundo indicador el resultado es rojo lo que implica

seguir trabajando para lograr el 100%.

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 los estudiantes y sus padres, pues los resultados
obtenidos dependen del grado de conformidad que tienen cada uno de los involucrados

en esta perspectiva.

Objetivo N° 1.- Aumentar la Satisfaccion de los Estudiantes y de la Sociedad
Dentro de este objetivo se debe tomar en cuenta la satisfaccion que los estudiantes y la

sociedad tenga respecto al servicio brindado por la escuela, por ende las encuestas
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realizadas nos permitir4 detectar problemas para asi tomar acciones correctivas ante los

mismos.
Indicadores:

1. Satisfaccion Social

2. Satisfaccion de los Estudiantes
Para realizar el calculo de estos indicadores se tom6 como rango de referencia el nimero
cuatro ya que dentro de las encuestas existian cuatro opciones (insatisfecho (1), poco
satisfecho(2), satisfecho(3) y muy satisfecho(4)) por ende dentro del programa la
planificacion corresponde a cuatro, mientras que el dato real fue determinado por la suma
de las ponderaciones dadas a cada respuesta, luego se procedio a dividir para el nUmero
de preguntas que contempla cada indicador y finalmente se suma todos los valores de las
encuestas realizadas y se dividié para el total de encuestas realizadas tal como se

muestra en el archivo adjunto al ODUN.

Dentro de la satisfaccién social se obtuvo como resultado que el 93 % se encuentran
conformes con los diferentes factores relacionados a la escuela, lo que significa que
dentro del servicio educativo brindado por la EIE las acciones emprendidas estan dando
los resultados esperados, por ende, se debe continuar trabajando para aumentar la
satisfaccion y comprometer a la sociedad dentro de los procesos de mejoramiento; Lo
referente a la satisfaccion estudiantil apenas el 53% de los alumnos se encuentran
conformes con el servicio brindado por la EIE, por ende, la direccibn debe emprender
acciones que involucren a los estudiantes, pues de esta manera se sentiran
comprometidos con la Escuela, de igual forma se debe mejorar algunos aspectos débiles

detectados referentes a las instalaciones y al servicios al cual tienen acceso los alumnos.

3. PERSPECTIVA “PROCESOS INTERNOS”

La perspectiva de procesos internos es uno de los factores mas fuertes de la Escuela,
pues se interrelacionan los diferentes actores que estan inmersos en el proceso
educativo, es por eso que se debe tomar en cuenta diferentes acciones para cada una de

las gestiones que estan dentro de esta perspectiva.
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GESTION EDUCATIVA

Objetivo N° 1.- Fortalecer Procesos de Ensefianza Aprendizaje
Este objetivo se lo ha formulado con el fin de brindar una educacion de calidad al
estudiante, en la cual, el aprendizaje de los mismos sea primordial, por ende se debe

contribuir con procesos que ayuden a su formacion tedrica y practica.
Indicadores:

Cumplir Estafetas

Cantidad de Estudiantes Capacitados
Cumplir Entrega de Silabos

Cantidad de Reactivos

Horas de Atencion

Cantidad de Vinculaciones

Logros de Aprendizaje

Logros de Resultado

Cantidad de Actividades

© ©® N o 0o bk w0 DdPRE

10. Cantidad de Alumnos Desertores
Los resultados obtenidos respecto al cumplimiento de estafetas es de 90.24%, es decir se
ha cumplido con la planificacion prevista por parte de la direccion, lo que muestra que los
docentes estan comprometidos en el cumplimiento de las horas en las cuales deben

impartir sus materias.

El indicador de estudiantes capacitados dio como resultado un estado Verde ya que de un
total de 54 estudiantes, 37 asistieron a capacitaciones los sabados lo que significa que el
90.24% han formado parte de estas capacitaciones, esto es favorable para el desarrollo y

acreditacion de la Escuela de Ingenieria de Empresas.

El estado en el cual se encuentran los silabos y reactivos es del casi 100% lo que es
favorable para la Escuela ya que los docentes han entregado la documentaciéon requerida

dentro del tiempo establecido.

Respecto al indicador horas de atencién se planific6 que 2960 horas (8*37*4*5) sean
dedicadas a las tutorias brindadas por parte de los docentes, las mismas sirven para
resolver inquietudes estudiantiles, pero la realidad es que apenas el 51.17% de estas
horas han sido dedicadas para esta actividad, por ende el resultado es preocupante

porque la mayoria de docentes no han cumplido con lo planificado o no han entregado
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informes en los que conste su participacion con los alumnos, por ello se tendra que tomar
alguna decision en cuanto a este indicador ya que las inquietudes de los estudiantes
deberéan ser respondidas con pertinencia

Dentro de las vinculaciones se ha planificado que los 10 grupos de estudiantes que
habian en 8vo y 9no semestre realicen esta actividad, pero, la realidad es que a penas
solo 5 grupos han cumplido con este indicador, su estado no es favorable para la Escuela,
por ende en los periodos posteriores se espera y anhela verificar que todos los

estudiantes hagan vinculaciones con la sociedad.

Referente a los logros de aprendizaje la Escuela de Ingenieria de Empresas se encuentra
en cuarto lugar a nivel de Facultad, por ende este resultado no es muy favorable para la
EIE, se recomienda preparar de mejor forma a los estudiantes para las evaluaciones

virtuales que se realizan para determinar este resultado.

Luego de introducir los datos al indicador logros de resultado se ha tenido como respuesta
que tan solo ocho semestres cumplen con el promedio de 15 puntos lo cual es
preocupante ya que apenas el 57.14% estan dentro del rango establecido, su estado es
regular y se debe tomar acciones correctivas para mejorar estos aspectos asi como la
desercion detectada que es de treinta y tres alumnos en segundo semestre los mismos
gue pierden en diferentes materias impartidas, se debe tomar acciones preventivas para

gque esto no se repita en semestre posteriores.

El indicador de Alumnos desertores se calculé con el total de estudiantes que ingresaron
a la EIE (493) de los cuales 143 han desertado por alguna razén, lo que da como

resultado un estado regular.

El dltimo indicador cantidad de actividades se encuentra inactivo ya que no se han
establecido actividades a realizar por la escuela de Ingenieria de Empresas y no existe

planificacién para la misma.

Objetivo N° 2.- Implementar el Sistema de Gestion de Calidad
La Escuela de Ingenieria de Empresas debe implementar sistemas de calidad en el cual
las acciones que realicen deben ser dirigidas con eficacia, contribuyendo al mejor

direccionamiento de la Escuela.
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Indicador:

1. Avance de la Implementacion
El Avance General del Sistema de Gestion de Calidad es del 50%, se encuentra dentro
del rango esperado, por ende su estado dentro del ODUN est& bien ya que se cumple con
la planificacion realizada y se espera que para meses posteriores este sistema sea
implementado en su totalidad, pues el mismo contribuir4 al mejor direccionamiento de la
EIE.

Objetivo N° 3.- Verificar el Seguimiento y Cumplimiento de las Acciones
Planificadas

Se debe verificar el seguimiento y cumplimento de las acciones que se han planificado, a
fin de comprometer a todos los docentes con las decisiones tomadas para el
mejoramiento de la Escuela, para ello también se deberd cumplir con indicadores

formulados a continuacion.
Indicadores:

1. Cantidad de Informes entregados por las comisiones
Después de haber ingresado los datos respectivos se obtuvo como resultado que apenas
6 comisiones han entregado informes de sus actividades, por ende el estado es regular
pues no se cumplio en su totalidad, ya que se planifico que las 12 comisiones asignadas
cumplieran y entregaran las evidencias del trabajo realizado; el porcentaje de
cumplimiento de los veinte y tres docentes asighados en las comisiones es de a penas el
50% por lo que se debe tomar acciones correctivas las mismas que deben pertinentes
para que en periodos posteriores se obtengan los resultados deseados por parte de la

direccion referente a las comisiones asignadas.

Objetivo N° 4.- Mejorar los Recursos Tecnolbgicos y Bibliograficos
Este objetivo se formulé con el fin de saber la satisfaccion referente a recursos
tecnolégicos y bibliogréaficos destinados para la EIE, la misma que debe cubrir la mayor

parte de la demanda estudiantil de la Escuela de Ingenieria de Empresas.
Indicador:

1. Satisfaccion sobre Recursos Tecnoldgicos y Bibliogréficos
Para realizar el calculo de este indicador se tomé como rango de referencia el nimero
cuatro ya que dentro de las encuestas existian cuatro opciones (insatisfecho (1), poco

satisfecho(2), satisfecho(3) y muy satisfecho(4)) por ende dentro del programa la
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planificacion corresponde a cuatro, mientras que el dato real fue determinado por la suma
de las ponderaciones dadas a cada respuesta, luego se procedié a dividir para el nUmero
de preguntas que contempla cada indicador y finalmente se suma todos los valores de las
encuestas realizadas y se dividié para el total de encuetas realizadas tal como se muestra
en el archivo adjunto al ODUN.

Como resultado de este indicador se obtuvo que el 67% se encuentra satisfecho con los
recursos tecnoldgicos y bibliograficos representado el 2,68 sobre un total de 4 puntos, por
ende es regular el estado de este indicador, se debe tomar acciones correctivas
referentes a estos recursos y asi satisfacer las expectativas tecnoldgicas y bibliogréficas

de los alumnos.
GESTION INVESTIGATIVA

Objetivo N° 5.- Potenciar la Investigacion y Desarrollo

La investigacion debe ser realizada como una tarea primordial por parte de los docentes y
los estudiantes dando a conocer de forma publica todos sus conocimientos y experiencias
adquiridas a lo largo de los afos, de esta forma se contribuira al desarrollo social, ya que

sus trabajos guiaran el desenvolviendo de los demas.
Indicadores:

1. Relacion Investigacion / Estudiantes

2. Relacién Investigacion / Docentes

3. Cantidad de articulos no indexados
En este periodo se han planificado 0,50 investigaciones (10 investigaciones / 20
estudiantes) para que realicen los estudiantes, de las cuales 0.10 de ellas estan siendo
cumplidas (2 investigaciones realizadas / 20 estudiantes), la primera es la implementacion
del BSC para la “FADE” y la segunda para la “EIE”. Pues lo que se pretende con estas

investigaciones es contribuir al desarrollo intelectual e investigativo de los estudiantes.

En cuanto a la cantidad de investigaciones por parte de los docentes se ha planificado
0,62 (23 investigaciones / 37 docentes) de las cuales ninguna de ellas ha sido realizada,

por ende se debe tomar acciones para motivar e incentivar a la investigacion.

En lo que se refiere al indicador de “Cantidad de articulos no indexados” dio como

resultado un estado rojo pues lo planificado fue de 23 y ninguno de estos se ha cumplido.

107



Objetivo N° 6.- Implementar Modelos Contemporaneos de Gestion y Control

Es indispensable que la Escuela de Ingenieria de Empresas cuente con modelos de
gestion asi como de control, los mismos que permitiran el mejoramiento de los diferentes
miembros de la EIE. Implementar el sistema de Gestion de Calidad y el “BSC” o cuadro
de mando integral ayudaré a que las actividades de la Escuela puedan desarrollarse con
eficacia, por ende su implementacion se la realizara en dias posteriores para su correcto y

ventajoso uso.
Indicador:

1. Relacion nuevos modelos / Modelos Convencionales
Dentro de este indicador se ha planificado que dos modelos sean implementados, de los
cuales el 70% esta en fase de culminacién, lo que permitira que uno de los dos modelos
planificados pueda ser implementado en fechas préximas, asi se contribuird al desarrollo
y mejoramiento de los diferentes procesos que se realiza en la Escuela dando como

resultado que se ha cumplido con la planificacion realizada por parte de la direccion.
GESTION SOCIAL

Objetivo N° 7.- Desarrollar Centros de Apoyo

El anhelo de la FADE y por ende de la Escuela de Ingenieria de Empresas que forma
parte de esta facultad es ayudar a la sociedad y contribuir al desarrollo de la misma, por
ende, se pretende instalar una consultoria gratuita que brinde servicios en diferentes
ramas administrativas, de esta manera se beneficiara la sociedad y la EIE ya que se
pondra en practica los conocimientos y experiencias obtenidas ayudando a resolver

inquietudes y problemas sociales.
Indicador: INACTIVO

Objetivo N° 8.- Promover la Proyeccion Social

Este objetivo pretende que los estudiantes de la EIE formen parte de actividades sociales
en los cuales se represente a la Escuela dentro de actividades culturales que organice la
ESPOCH.

Indicador: INACTIVO

3. PERSPECTIVA: RECURSOS HUMANOS
Esta perspectiva permite el andlisis del talento humano con el cual labora la escuela, por
ende se detectard la motivacion clima laboral y el liderazgo que tienen dentro de la EIE,

este proceso se lo realizara mediante encuestas aplicadas a los mismos.
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Objetivo N° 1.- Fortalecer y Mejorar las Capacidades Docentes
Se debe fortalecer y mejorar las capacidades de los docentes, pues como formadores de
nuevos profesionales deben estar en constante aprendizaje, por ende, la Escuela debe

contribuir a mejorar sus conocimientos.
Indicadores:

1. Relacion Msc/Docentes

2. Relacion PhD/Docentes

3. Cantidad de docentes dispuestos a realizar un PHD
En cuanto a Msc/Docentes lo planificado fue de 1 (37/37 docentes de la EIE), pero la
realidad es del 0.62% (23/37), por ende el estado en el que se encuentra este indicador
es rojo (mal) ya que se planificd que los 37 docentes de la EIE tengan Masterado pero
solamente 23 tienen este titulo y constan en la pagina de la SENESYT, cabe recalcar que
los demas docentes estan en proceso de obtenerlo.
Actualmente ninguno de los docentes que forman parte de la EIE posee titulo de cuarto
nivel (PHD), pero se planificd a largo plazo que 10 personas entren al proceso de obtener
este titulo de un total de 37 docentes, es decir con la férmula aplicada da un resultado del
0,27 (10/37docentes de la EIE) planeados para afios posteriores.

Para determinar el dltimo indicador se aplicaron encuestas a los docentes, obteniendo
como resultado el 3.6 sobre un total de 4 esto muestra que los mismos estan dispuestos a
realizar un PHD, lo cual es conveniente para la EIE ya que la mayoria de ellos desean

seguir estudiando para lo cual esperan contar con el respaldo de la Escuela.

Objetivo N° 2.- Promover Cooperacion con Organizaciones Productivas Yy
Académicas

Este objetivo de igual forma ha sido tomado en cuenta por el Director de Escuela ya que
por medio de convenios se estableceran relaciones con organizaciones productivas asi
como académicas creando alianzas entre cada una de ellas, las mismas ayudaran al
desarrollo de la Escuela asi como al intercambio de conocimientos y de experiencias

entre estudiantes y empresas.
Indicadores:

1. Cantidad de convenios con Empresas

2. Cantidad de convenios Académicos
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La planificacion realizada por el Director de Escuela en cuanto a convenios con empresas
fue de 2 y se ha cumplido en un 75%, hasta el momento existe la alianza entre la escuela
y la fundacion ATASIM de la Provincia de Morona Santiago, dentro de las actividades a
realizar entre estas dos organizaciones se encuentra colaborar con proyectos de
desarrollo que ayuden no solo a esta fundacion sino también a los estudiantes ya que los
proyectos a desarrollar son tomados en cuenta como tema de tesis, esta empresa facilita
los medios para que los estudiantes puedan movilizarse hacia el lugar donde esta
ubicada. Al momento cuatro estudiantes se encuentran realizando proyectos con esta

empresa lo que es bueno ya que hace poco se realiz6 este convenio empresarial.

Respecto a los convenios Académicos planificados por parte de la direccion que fueron
dos, hasta el momento se ha cumplido con 1,8 lo que cubre las expectativas de la
planificacion realizada, la alianza existente es entre la Escuela Politécnica Nacional y la
Escuela de Ingenieria de Empresas, dentro del convenio consta el intercambios entre
docentes para realizar auditorias por parte de la Escuela Politécnica Nacional a la Escuela
de Ingenieria de Empresas y viceversa. La direccibn ha realizado las gestiones
pertinentes con la universidad Catodlica, han tenido reuniones para firmar estos acuerdos
pero por motivos de acreditacion de la EIE este proceso se ha quedado interrumpido, pero

se espera la contestacion de esta universidad para contar con otro convenio académico.

Objetivo N° 3.- Mejorar el Clima Laboral

El sentirse conforme en el lugar de trabajo en la Escuela de Ingenieria de Empresas
permitira incrementar el desempefio de todos de los miembros de la misma a fin de
contribuir al avance académico asi como el bienestar de cada uno de ellos. De igual forma
para ello se debera determinar en qué grado de motivacion, liderazgo, y compromiso se

encuentran cada uno de los involucrados de la EIE.
Indicadores:

1. Motivacion Personal

2. Liderazgo

3. Compromiso
Para realizar el célculo de estos indicadores se tomé como rango de referencia el nUmero
cuatro ya que dentro de las encuestas existian cuatro opciones (insatisfecho (1), poco
satisfecho(2), satisfecho(3) y muy satisfecho(4)) por ende dentro del programa la
planificacion corresponde a cuatro, mientras que el dato real fue determinado por la suma

de las ponderaciones dadas a cada respuesta, luego se procedi6 a dividir para el nUmero
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de preguntas que contempla cada indicador y finalmente se suma todos los valores de las
encuestas realizadas y se dividié para el total de encuetas realizadas tal como se muestra
en el archivo adjunto al ODUN.

Luego de ingresar los datos al programa se obtuvo como resultado que el 3,43 se esta
cumpliendo, de un total de 4, esto sefiala que de los docentes se encuentran motivados y
el resultado de compromiso es de 3,41 de un total de 4, estos resultados son regulares
dentro del ambiente docente pues las acciones emprendidas no logran el resultado
esperado referente al compromiso y la motivacién. De las acciones tomadas por parte de
la direccion dependerd el mejor desenvolvimiento y estabilidad emocional de los
docentes, pues las mismas deben ser mejoradas constantemente ya que una persona

motivada puede desempefiar de mejor manera sus responsabilidades asignadas.

Se ha determinado que la Escuela cuenta con 3,45 promedio de un total de 4 puntos, este
resultado permite que los procesos sean encaminados dentro de lo esperado, pero de
igual forma se debe mejorar las acciones para determinar responsabilidades a quienes se

comprometan y guien a los demas hacia la meta establecida.

4. PERSPECTIVA: FINANCIERA

Dentro de la perspectiva financiera se tomara en cuenta todos aquellos gastos que realiza
la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo en la Escuela de Ingenieria de Empresas,
los mismo que son indispensables para que puedan realizar sus actividades todos
aquellos que estan involucrados en la EIE, se pretende conocer la cantidad de inversion
realizada para la Escuela de Ingenieria de Empresas y de esta manera tratar de optimizar

los recursos si es necesario y no repercutir en gastos innecesarios.

Objetivo N° 1: Optimizar Los Recursos Econémicos Y Financieros
Este objetivo permitird que todos los egresos que son utilizados para el desempefio de las
actividades de la EIE puedan ser empleados de manera eficiente, por ende se ha tomado

en cuenta la parte econdmica y financiera de la Escuela.
Indicadores:

Gastos Telefonicos

Gastos Energéticos

Activos Fijos

Activo Circulante

Plan Operativo Anual (POA)
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PAC (INACTIVO)
Gastos de Operacion

© N o

Internet Inalambrico
9. Gastos Agua

Los resultados de estos indicadores demuestran que la escuela cumple con el 100% de lo
planificado, pues son actividades que tiene que ver con dinero y dentro de la perspectiva
financiera no puede ser dudosa su comprobacién, por ende cada uno de estos son
cumplidos en su totalidad, lo que se pretende es realizar acciones que permitan optimizar
los recursos, estas acciones seran realizadas dentro del activo circulante y los servicios
basicos pues este modelo de gestién ayudara a controlar de mejor manera estos gastos
a fin de optimizar los mismos y asi ahorrar dinero al estado que puede ser innecesarios en
ciertos criterios, por ende se debe realizar un analisis que permita minimizarlos en caso

de ser posible.
Objetivo N° 2: Obtener Financiamiento de los convenios

Este Objetivo debe ser planificado y gestionado con pertinencia para que todos salgan
beneficiados, pues se facilitard una herramienta necesaria para todos los que forman

parte de la escuela y de la facultad de Administracion de empresas.

Indicador: INACTIVO

ANALISIS

Dentro de los resultados obtenidos de cada una de las perspectivas se ha podido
determinar que del total de cuarenta y dos (42) indicadores que representa el 100%, el
54,76% (23 indicadores) de estos se encuentran en color verde lo que significa que estan
en buen estado, es decir que las acciones emprendidas estan dando los resultados
deseados y se debe mejorar constantemente para que estos indicadores aumenten; mas
de la mitad de los criterios de medicion de los procesos es favorable para la Escuela,
ademas que la mayoria de ellos estan dentro de los procesos internos en los cuales tiene
qgue ver con mejorar las capacidades docentes y estudiantiies para que exista un
mejoramiento continuo; se debe dar seguimiento a los mismos y detectar posibles

debilidades, tomando acciones correctivas para incrementar los procesos de mejora

El estado de catorce (14) indicadores es regular, el mismo que representa el 33,34% de

todos los criterios de medicion que se han tomado en cuenta, este resultado no es
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demasiado alarmante pero se debe realizar acciones para mejorarlas y de igual forma
encontrar medios para que puedan ser encaminadas al logro de la planificacion, dentro de
los indicadores donde se enciende el bombillo color amarillo es lo que se refiere al
compromiso adquirido frente a la escuela por ende se debe actuar de forma pertinente
para poder cambiar el estado y mejorar cada vez.

Los cuatro (4) indicadores restantes representan el 9,52% este porcentaje corresponde al
mal estado en el cual se encuentran, por ende se enciende una luz de color rojo lo que
significa que estan muy lejos de cumplir con lo planificado, estos resultados deben ser
tomados en cuenta con prioridad para cambiar el estado de los mismos, se debe realizar
acciones gque ayuden a la consecucién anhela, los indicadores mas alarmantes son las
investigaciones y publicaciones que deben ser realizadas por los docentes donde no se
ha podido realizar ninguna por parte de los mismos, estos criterios deben ser tomados en

cuenta para realizar acciones pertinentes que ayuden al logro de la meta establecida.

Dentro del ODUN existe un indicador inactivo es decir el 2,38% esta proyectado a futuro,
pues se necesita de varios procesos para poder implementarlo, este indicador debe ser
definido y trabajado para que se pueda ejecutar, no obstante ha sido tomado en cuenta
dentro del ODUN porque es un indicador que se anhela implementarlo en meses
posteriores. Debe mencionarse que de los 18 objetivos planeados 3 de los mismos se
encuentran INACTIVOS.
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4.4 Verificacion de Hipétesis
Hipotesis
Si se implementa el Cuadro de Mando Integral (CMI) en la Escuela de Ingenieria de

Empresas (EIE), se establecera un sistema de control de gestion y se podra evaluar el

desempefio de los diferentes procesos académicos e investigativos.
Variable Independiente

“Se establecerd un sistema de control de gestion en la Escuela de Ingenieria de

Empresas”.

SISTEMA DE GESTION DE CONTROL
Concepto de Sistema:

Un sistema es un conjunto de elementos (concretos y/o abstractos) interdependientes y
en interaccion, que como unidad conceptual o fisica identificable es capaz de alcanzar

cierto(s) propdsito(s) para desarrollar cierta(s) funcién(es). (Palacios Blanco, 2012)

Concepto de Control de Gestion:

“En términos generales, se puede decir que el control debe servir de guia para alcanzar
eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de los recursos disponibles
(técnicos, humanos, financieros y otros.). Por ello podemos definir el control de gestién
como un proceso de retroalimentacién de informacién de uso eficiente de los recursos

disponibles de una empresa para lograr los objetivos planteados” (Perez Campafia, 2012)

A partir del modelo del Cuadro de Mando Integral y sus herramientas (Mapa Estratégico y
Cuadro de Mando) se determinaron dieciocho (18) objetivos estratégicos y cuarenta y uno
(41) indicadores, esta situacion crea un proceso de alineacion y aprendizaje del modelo
mediante el mapa estratégico. De igual forma la utilizacion del cuadro de mando permite
medir y evaluar el cumplimiento de los objetivos y comunicar a través de la intranet a

todos los directivos de la escuela.
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Tabla N° 14: Objetivos, Indicadores y Recursos a ser Gestionados

Objetivos estratégicos

Indicadores

Recursos a ser

Gestionados

Potenciar la Investigacion

Cantidad de Publicaciones

Cantidad de Investigaciones

Recurso Técnico

Acreditar las Carreras

Avance General

Recurso Técnico

Programar Propuestas de

Postgrado

Cantidad de Programas de

Masterados.

Recurso Técnico

Garantizar el Impacto Social

Cantidad de alumnos que se

mantienen estudiando

Cantidad de alumnos egresados
de la EIE

Recurso Técnico

Aumentar la Satisfacciéon de
los Estudiantes y de la

Sociedad

Satisfaccion Social

Satisfaccion de los Estudiantes

Recurso Técnico

Fortalecer Procesos de

Ensefianza Aprendizaje

Cumplir Estafetas

Cantidad de Estudiantes

Capacitados

Cumplir Entrega de Silabos

Horas de Atencién ‘

Cantidad de Reactivos ‘

Cantidad de Vinculaciones

Logros de Resultado ‘

Logros de Aprendizaje

Cantidad de Actividades ‘

Cantidad de alumnos desertores

Recurso Humano
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Implementar el Sistema de
Gestion de Calidad

Avance de la Implementacién

Recurso Técnico

Verificar el Seguimiento y
Cumplimiento de las Acciones

Planificadas

Cantidad de Informes

entregados por las comisiones

Recurso Técnico

Aumentar la satisfaccion de
los Recursos Tecnologicos y

Bibliogréficos

Satisfaccion sobre Recursos

Tecnolégicos y Bibliograficos

Recurso Técnico

Potenciar la Investigacion y

Desarrollo

Cantidad de Investigaciones /

Estudiantes

Cantidad de Investigaciones/

Docente

Cantidad de articulos no

indexados

Recurso Técnico

Implementar Modelos

Contemporaneos de Gestion y

Relacién nuevos modelos /

Modelos Convencionales

Recurso Técnico

Control
Desarrollar Centros de Apoyo INACTIVO Recurso Técnico
Promover la Proyeccién Social INACTIVO Recurso Técnico

Fortalecer y Mejorar las

Capacidades Docentes

Cantidad de Msc/Docentes

Cantidad de PhD/Docentes

Cantidad de docentes

dispuestos a realizar un PHD

Recurso Humano

Promover Cooperacion con
Organizaciones Productivas y

Académicas

Cantidad de convenios con

Empresas

Cantidad de convenios
Académicos

Recurso Humano

Mejorar el Clima Laboral

Motivacién Personal

Liderazgo

Compromiso

Recurso Humano

Optimizar Los Recursos

Econémicos Y Financieros

Gastos Telefénicos

Gastos Energéticos

Activos Fijos

Recurso Financiero
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Activo Circulante

Plan Operativo Anual (POA) ‘

PAC

Gastos de Operacion

Internet Inalambrico ‘
Gastos Agua ‘

Obtener el financiamiento de
. INACTIVO Recurso Humano
los convenios

Fuente: Elaboracion Propia

Bajo estas concepciones se puede afirmar que el Cuadro de Mando Integral y el Cuadro
de Mando crean un sistema de control de gestibn demostrandose asi la variable
independiente.
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Variable Dependiente

“Se podra evaluar el desempefio de los diferentes procesos académicos” e investigativos.

Expectativas

Mapa de Macroprocesos de la FADE

Mejora continua

Gestion Administrativa (Gobernante)

Gestion Académica (Gobernante)

Gestion de la Calidad (Gobernante)

Proceso de Proceso de Proceso de
Docencia Investigacion Vinculacion

Afec 06 Afec 06

Afec 06
Proceso de Asistencia (Apoyo)

Proceso de Apoyo Académico (Apoyo)

Proceso Financiero (Apoyo)

Proceso de Mantenimiento (Apoyo)

Proceso de Transporte (Apoyo)

Proceso Informatico (Apoyo)

Mejora continua

Figura N° 20: Mapa de Macro-procesos de la Facultad de Administracion de Empresas
Fuente: SGC de la FADE

Dentro de los aspectos a ser evaluados en la implementaciéon del Cuadro de mando

Integral se tuvieron objetivos e indicadores relacionados con la Gestibn Académica e
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Investigativa, estas gestiones son evaluadas a través de las perspectivas del CMI
auxiliadas por el Cuadro de Mando, las mismas constan de indicadores como, cantidad de
publicaciones, cantidad de investigaciones, cumplimiento de estafetas, silabos y otros,
sirviendo como evidencia que dentro del modelo del CMI se evalian de forma macro
diferentes procesos, pues cada uno de ellos tienen procesos de retroalimentacion para su
cumplimiento, siendo el Balanced Scorecard el facilitador del proceso de entrada y salida
de informacién dentro de la gestion administrativa que es el eje fundamental para el

direccionamiento de las demas gestiones.

Para determinar el porcentaje de cumplimiento de los objetivos, indicadores y
perspectivas que constan en el Cuadro de Mando se los evallo mediante la eficacia

(resultado que se desea alcanzar mediante la realizacion de una accion) de los mismos.
Esto se lo determiné de la siguiente manera:

o Eficacia de Objetivos: Medidos a través del cumplimiento de indicadores.
o Eficacia de Perspectivas: Medidos a través del cumplimiento de objetivos.

e Eficacia del Cuadro de Mando Integral: Medido a través de las perspectivas.

La eficacia general de dichos elementos dio como resultado 2,48% sobre el total evaluado
4% de esta manera queda demostrada la variable dependiente.

En los siguientes cuadros se detalla la eficacia de objetivos, perspectivas y cuadro de
mando con los resultados correspondientes.
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Eficacia de Objet

ivos

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE INGENIERIA DE EMPRESAS

EFICACIA DE OBJETIVOS MEDIDOS A TRAVES DEL CUMPLIMIENTO DE INDICADORES

VALORES ASIGNADOS % VALORACION
Cumpli Peso EFICACIA DE
N° OBJETIVOS INDICADORES ) :
Plan Real [Bien [Regular| miento |Bien|Regular |Mal| Indicadores | OBJETIVOS
ODUN
PERSPECTIVA PARTES INTERESADAS
Cantidad de Publicaciones 23 0 80 70 0% 1 50
1 POTENCIAR LA 1.00
INVESTIGACION Cantidad de Investigaciones 27 2 70 [ 50 | 7,41% 1 70 '
ACREDITAR LAS
2 CARRERAS Avance General 70 50 80 70 | 71.43% 2 100 2,00
PROGRAMAR .
3 [PROPUESTAS DE ﬁg’g?ﬁ%ge Programas de 1 1 || 70 | 100% |3 70 3,00
POSTGRADO
Cantidad de Alumnos quese | 5o, 43 |90 | 70 |97.82%| 3 100
GARANTIZAR EL mantiene estudiando 200
4 ) ,
IMPACTO SOCIAL Cantidad de Alumnos 5 18 70 60 34.62% 1 100
Egresados de la EIE
PERSPECTIVA SOCIEDAD
AUMENTAR LA Satisfaccion Social 4 37 |9 | 70 |9250%| 3 100
5 SATISFACCION DE 250
LOS ESTUDIANTES Y |Satisfaccion de los '
0,
DE LA SOCIEDAD  |Estudiantes 4 2121 80| 50 | 53% 2 100
PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS
Cumplir Estafetas 41 37 90 70 90.24% | 3 70
Cantldgd de Estudiantes 54 23 70 50 79.63% | 3 50
FORTALECER Capacitados
lir E il 100% 7!
PROCESOS DE Cumplir ntregéfie Silabos 53 53 90 80 00 z 3 0
5 ENSENANZA Y Horas de Atencion 1480 971,2 80 60 65,27% 2 70 239
Cantidad de Reactivos 53 52 90 70 98,11% | 3 60 !
APRENDIZAJE
(GESTION Cantidad de Vinculaciones 10 5 70 50 50% 2 80
EDUCATIVA) Logros de Resultado 14 8 70 | 50 |57,14% 2 80
Logros de Aprendizaje 70 47,48 80 50 | 67,83% 2 80
Cantidad de Alumnos 493 43 | 20| 30 |2901% 2 80
Desertores
Cantidad de Actividades INACTIVO
IMPLEMENTAR EL
SISTEMA DE
7 |GESTION DE CALIDAD|Avance General 100 50 50 30 50% 3 70 3,00
(GESTION
EDUCATIVA)
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VERIFICAR EL
SEGUIMIENTO Y
CUMPLIMIENTO DE  [Cantidad de Informes
8 [LAS ACCIONES Entregados por las 12 6 80 50 50% 2 50 2,00
PLANIFICADAS Comisiones
(GESTION
EDUCATIVA)
MEJORAR LOS
RECURSOS
TECNOLOGICOS Y Satisfaccion sobre Recursos
. 0,
9 BIBLIOGRAFICOS Tecnolégicos y Bibliograficos 4 268 8 60 67% 2 8 2,00
(GESTION
EDUCATIVA)
Relacion Investigaciones/
0,5 0,1 0,5 0,4 20% 3 40
T S N il N
Relacion Investigaciones/
10|DESARROLLO Do eSO 0,62 o |o62| 055 | 0% 2 60 2,31
(GESTION - -
INVESTIGATIVA) Cantidad de Articulos no 23 0 80 | 60 0% 2 30
Indexados
IMPLEMENTAR
MODELOS
CONTEMPORANEQS [Relacién nuevos modelos /
11 ) 2 15 70 50 75% 3 70
DE GESTION Y Modelos Convencionales ' ° 3,00
CONTROL (GESTION
INVESTIGATIVA)
DESARROLLAR
12 INACTIV
CENTROS DE APOYO CTvo
PROMOVER LA
131 b ROYECCION SOCIAL INACTIVO
PERSPECTIVA RECURSOS HUMANOS
I\FA(;?(EI:;ERCII_TSY Relacién Msc/ Docentes 1 0,62 1 0,6 62% 3 80
14 CAPACIDADES Relacién PhD/ Docentes 0,27 0 0,27 0,2 0% 100 2,23
DOCENTES Docentes a realizar un PHD 4 3.6 90 80 90% 3 80
PROMOVER LA ; f
COOPERACION CON E;n;izisde Comenios con 2 15 | 70%| 50 75% 2 60
15 |ORGANIZACIONES 2,50
PRODUCTIVAS Y Cantidad de convenios
. 0,
ACADEMICAS Académicos 2 18 %0 80 90% 3 60
MEJORAR EL CLIMA Motivacién Personal 4 3,43 90 80 85,75% 2 70
1 0,
16 LABORAL Liderazgo 3,45 80 60 86% 3 80 2,42
Compromiso 3.41 90 70 85.,25 2 90
PERSPECTIVA FINANCIERA
Gastos Telefonicos 257,11 257,11 80 50 100% 3 40
Gastos Energéticos 3287.3 3287.3 | 80 60 100% 3 30
OPTIMIZAR LOS Activos Fijos 891357 891357 95 80 100% 3 40
RECURSOS Activo Circulante 347,53 | 34753 | 80 | 60 | 100% | 3 40
1 ECONOMICOS Plan Operativo Anual (POA) | 960257,96 | 257474,96| 20 10 27% 3 60 3,00
FINANCIEROS Plan Anual de Caja (PAC) 15269,6 | 15269,6 | 80 60 100% 3 60
Gastos de Operacion 462166 437166 | 90 70 94.59% | 3 40
Internet Inalambrico 141,12 141,12 90 70 100% 3 60
Gastos Agua 8.67 8.67 80 60 100% 3 40
OBTENER EL
18 |FINANCIAMIENTO DE INACTIVO

LOS CONVENIOS

Fuente: Elaboracién Propia
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Eficacia de Perspectivas

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS
ESCUELA DE INGENIERIA DE EMPRESAS

EFICACIA DE PERSPECTIVAS MEDIDOS A TRAVES DEL CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS

EFICACIA
N° PERSPECTIVAS OBJETIVOS %:égg:c Cl)J SE O:ESE(I')I\? g S DE LA
PERSPECTIVA
Potenciar la investigacion 1,00 70
Acreditar las carreras 2,00 100
1 PARTES INTERESADAS 2,03
Programar propuestas de postgrado 3,00 80
Garantizar el impacto social 2,00 100
2 SOCIEDAD Aumentar la satisfaccion de los estudiantes y de la sociedad 2,50 100 2,50
Fortalecer procesos de ensefianza y aprendizaje 2,39 80
GESTION Impll?mentar el s.lst-ema de gestl.onlde calidad . 3,00 80
EDUCATIVA Venﬁcar el seguimiento y cumplimiento de las acciones 2,00 60
planificadas
Mejorar los recursos tecnolégicos y hibliogréficos 2,00 70
3 PROCESOS 248
INTERNOS GESTION Potenciar la investigacion y desarrollo 2,31 60 ,
INVESTIGATIVA g y '
Implementar modelos contemporaneos de gestion y control 3,00 70
GESTION SOCIAL |Desarrollar centros de apoyo INACTIVO
Promover la proyeccion social INACTIVO
Fortalecer y mejorar las capacidades docentes 2,23 80
4 RECURSOS HUMANOS Prom,ovgr la cooperacion con organizaciones productivas y 250 20 236
académicas
Mejorar el clima laboral 2,42 70
Optimizar los recursos econémicos financieros 3,00 70
5 FINANCIERA - — - 3,00
Obtener el financiamiento de los convenios INACTIVO

Fuente: Elaboracion Propia

Eficacia de Cuadro de Mando

ESCUELA SUPERIOR POLITECNICA DE CHIMBORAZO
FACULTAD DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

ESCUELA DE INGENIERIA DE EMPRESAS

EFICACIA DEL CUADRO DE MANDO DE LA EIE

EVALUACION
. EFICACIA DE LA| PESO DE LA TOTAL DEL
N PERSPECTIVA PERSPECTIVA |PERSPECTIVA| CUADRO DE
MANDO

1 PARTES INTERESADAS 2,03 80

2 SOCIEDAD 2,50 920

3 PROCESOS INTERNOS 2,48 60 2,48

4 RECURSO HUMANO 2,36 70

5 FINANCIERA 3,00 80

Fuente: Elaboracion Propia

Con los calculos anteriores la variable dependiente ha sido demostrada.
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5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

e Por medio de esta investigacidon se conocieron aspectos teoéricos importantes, los
mismos que son referentes al cuadro de mando integral, asi como a las escuelas
administrativas y a los modelos empresariales, también se revelaron diversas

herramientas propias de la gestién empresarial.

e La metodologia del Cuadro de Mando Integral y Cuadro de Mando incluyeron
herramientas informaticas como SISTRAT, DC-SMAP (mapa estratégico) y la
utilizaciéon del cuadro de mando ODUN siendo este una solucion informatica y de
libre acceso.

e Se realiz6 la implementacion del Cuadro de Mando Integral como modelo de
gestion en la Escuela de Ingenieria de Empresas, este modelo utiliza la

herramienta estadistica y de control denominado Cuadro de Mando (ODUN).

¢ Mediante la implementacion del Cuadro de Mando Integral se demostré la
hipétesis a partir de la operacionalizacibn de la variable dependiente e

independiente.

e Con la correcta utilizacion de la herramienta estadistica y de control (ODUN), se
efectivizaron los diferentes procesos utilizados para llevar a cabo las funciones

diarias de la Escuela de Ingenieria de Empresas.
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5.2 RECOMENDACIONES

e Continuar actualizando el Cuadro de Mando de la Escuela de Ingenieria de
Empresas con el fin de cumplir con las expectativas que se propongan a futuro.

e Realizar capacitaciones constantes a todos los involucrados de la Escuela de
Ingenieria de Empresas, pues, el Cuadro de Mando es un software libre y cada
vez seran mayores las actualizaciones que tenga, es por eso que se necesitara el

conocimiento y dominio del mismo.

e Incentivar a que otras Facultades de la Escuela Superior Politécnica de
Chimborazo opten por la implementaciéon del C.M.I dando a conocer las ventajas
gue otorga el mismo, y logrando de esta manera una extension a las empresas del

sector privado.

e Que la base de datos (ODUN) realizada para la Escuela de Ingenieria de
Empresas sea afiadida a la Base de datos de la Facultad de Administracion de
Empresas.

e Implementar controles preventivos y correctivos de gestion bajo la filosofia del
Cuadro de Mando Integral, en areas claves de la Escuela de Ingenieria de

Empresas, incluyendo a los empleados de servicio.
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8 ANEXOS

8.1 Anexo 1.- Encuesta aplicada a los estudiantes de la EIE.

SATISFACCION ESTUDIANTIL

Insatisfecho

€))

Poco
Satisfecho

)

Satisfecho

(©)

Muy
Satisfecho

4)

¢En qué nivel usted se encuentra satisfecho
con el servicio educativo que brinda la
Escuela de Ingenieria de Empresas?

¢En forma generalizada en qué nivel de
satisfaccion califica usted la comunicacion
entre los docentes y los estudiantes?

¢En qué nivel de satisfaccion califica usted
la capacitacién de los Docentes?

¢En qué nivel de satisfaccion califica las
instalaciones de la EIE (sillas, aulas,
iluminacién, &reas verdes, bafios?

¢En qué nivel se encuentra satisfecho con la

red inaldmbrica de internet que tiene la
Escuela?

¢ Se encuentra satisfecho con los equipos y
materiales que facilitan el proceso de
ensefianza-aprendizaje en la Escuela?

¢ Se encuentra satisfecho con los
laboratorios de cémputo con los que cuenta
la carrera para uso estudiantil?

¢En qué nivel satisfaccion se encuentra
usted respecto a los recursos bibliograficos
de la biblioteca de la FADE?

¢ Se encuentra usted satisfecho con la
iluminacién externa de las areas que son
parte de la carrera? ¢ En qué nivel?

10

¢En qué nivel de satisfaccién se encuentra
usted respecto al Bar de la FADE vy del
servicio que oferta?

11

¢ Situviese que recomendar la Escuela de
Ingenieria de Empresas respecto a su
satisfaccion personal? ¢ En qué nivel lo
haria?
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8.2 Anexo 2.- Encuesta aplicada al Recurso Humano de la EIE.

SATISFACCCION RECURSO HUMANO

Insatisfecho

(€0)

Poco
Satisfecho

)

Satisfecho

(©)

Muy
Satisfecho

4)

¢ Cémo se siente en su trabajo?

¢ Se encuentra usted satisfecho con el
trabajo que desempefia en la Escuela de
Ingenieria de Empresas? ¢ En qué nivel?

¢Su horario de trabajo? Le hace estar
satisfecho? En qué nivel?

¢La relacién que usted tiene con la
direccion de empresas en qué nivel de
satisfaccion lo mantiene?

¢ Se encuentra satisfecho con la motivacion
que existe en su lugar de trabajo? ¢ En qué
nivel?

¢ Cuando un problema se presenta en la
EIE, usted ha colaborado para resolverlo?
¢En qué nivel de satisfaccion se encuentra
su colaboracién?

¢En qué medida de satisfaccién se
encuentra usted cuando sus opiniones o
sugerencias son tomadas en cuenta en la
EIE?

¢En qué medida de satisfaccién se
encuentra usted al saber que la Escuela de
Empresas es una comunidad solidaria y
justa?

¢En qué nivel de satisfaccion se
encontraria usted al realizar una
investigacion cientifica?

10

¢En qué nivel de satisfaccion se
encontraria al realizar un PHD?

11

¢En qué nivel de satisfaccién piensa que
esta el compromiso que usted tiene hacia la
EIE?

12

¢En qué nivel de satisfaccion se encuentra
usted con relacién a los espacios fisicos
que posee la Escuela de Ingenieria de
Empresas?

13

¢En qué nivel de satisfaccion personal se
sentiria al aplicar el liderazgo para el
desempefio de sus funciones diarias?

14

¢En qué nivel de satisfaccion se sentiria si
alguna vez le tocara dirigir a un grupo de
personas?
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8.3 Anexo 3.- Encuesta aplicada a los Padres de Familia de la EIE.

SATISFACCION SOCIEDAD

Insatisfecho

(€0)

Poco
Satisfecho

)

Satisfecho

(©)

Muy
Satisfecho

4)

¢En qué nivel calificaria usted la
educacién que recibe su hijo(a) en la
Escuela de Ingenieria de Empresas?

¢En qué nivel usted cree que estan los
factores como: infraestructura,
equipamiento, prestigio, y ubicacion de la
EIE?

¢El clima de convivencia y las relaciones
humanas de la EIE en qué nivel se
encuentran?

¢En qué nivel piensa usted que la
seguridad de la EIE cubre la demanda
estudiantil de la misma?

¢En qué nivel académico usted piensa
gue se encuentran los docentes de la
EIE?

¢En qué medida usted sugeriria las
capacitaciones para los docentes?

¢En qué nivel de importancia piensa
usted que es el estar inmerso como
padre de familia con la Escuela en donde
se forma su hijo?

¢, Qué tan a gusto se siente con el
servicio educativo que oferta la EIE?
¢Seleccione el nivel?

¢,Con que nivel recomendaria la Escuela
en donde se forma su hijo(a) a sus
familiares, amigos, vecinos?

10

En qué nivel piensa usted que la Escuela
de Ingenieria de Empresas acreditaria
(CLASE “A")
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8.4 Anexo 4.- Alfa de Cronbach “Estudiantes” EIE.

TABULACION DE PREGUNTAS ENCUESTA PILOTO "ESTUDIANTES"

-i Fiabilidad de la encuesta

Insatisfecho Poco Satisfecho May Insatisfecho Poco Satisfecho May
PREGUNTA Satisfecho Satisfecho | SUMA | Pregunta Satisfecho Satisfecho | Suma
1 2 3 4 1 2 3 4 IMEDIA [vaRiAnzA |
1 1 1 5 3 10 1 1 2 15 ivi 30 15 00
2 0 2 8 0 10 2 0 4 2% 0 28 7 00
3 4 1 3 2 10 3 4 2 9 8 23 575 00
4 0 0 I 3 10 4 0 il 0 ivi B 8,25 00
5 0 2 5 3 10 5 0 4 15 ivi B 175 00
b 0 1 5 4 10 b 0 2 15 16 kX! 8,25 00
] 2 4 4 0 10 7 2 8 ivi 0 2 55 00
8 0 1 4 5 10 8 0 2 12 2 3 85 00
9 2 5 2 1 10 9 10 10 b 4 30 15 00
10 0 3 b 1 10 10 b 0 18 4 8 7 00
11 0 4 b 0 10 1 0 8 18 0 26 6,5 00
SUMATOTAL A3 63 144 88 318
MEDIA SUM. 2,71
VAR.P 9,90 32,38 38,08 43,64|VAR. SUMA. 14,45
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8.5 Anexo 5.- Alfa de Cronbach “Recurso Humano” EIE.

TABULACION DE PREGUNTAS ENCUESTA PILOTO "RECURSO HUMANO"

Insatisfecho Poto Satisfecho Muy Insatisfecho Poco Satisfecho Muy

PREGUNTA Satisfecho Satisfecho [ SUMA | Pregunta Satisfecho Satisfecho Suma
1 2 3 4 1 2 3 4 VEDIA  [VARIANZA |
1 0 1 4 5 10 1 0 2 12 20 34 8,5 0,0
2 0 3 5 2 10 2 0 6 15 8 29 7,25 0,0
3 0 1 3 6 10 3 0 2 9 24 35 8,75 0,0
4 0 0 2 8 10 4 0 0 6 32 38 9,5 0,0
5 1 0 6 3 10 5 1 0 18 12 31 7,75 0,0
6 0 3 6 1 10 6 0 6 18 4 28 7 0,0
7 0 1 6 3 10 7 0 2 18 12 32 8 0,0
8 1 1 4 4 10 8 1 2 12 16 31 7,75 0,0
9 0 5 4 1 10 9 0 10 12 26 6,5 0,0
10 0 5 4 1 10 10 0 10 12 26 6,5 0,0
11 0 1 4 5 10 1 0 2 12 20 34 85 0,0
12 0 0 5 5 10 12 0 0 15 20 35 8,75 0,0
13 0 1 4 5 10 13 0 2 12 20 36 9 0,0
14 0 0 6 4 10 14 0 0 18 16 34 85 0,0
SUM. TOTAL 2 W | g0 BNNOR ——>

MEDIA SUM. 21,38
VAR.P 0,12 11,27 12,54 64,41| VAR. SUMA. 12,92

Fiabilidad de la encuesta
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8.6 Anexo 6.- Alfa de Cronbach “Sociedad” EIE.

TABULACION DE PREGUNTAS ENCUESTA PILOTO "SOCIEDAD"

Insatisfecho P Satisfecho My Insatisfecho Pon Satisfecho iy
PREGUNTA Satisfecho Satisfecho | SUMA | Pregunta Satisfecho Satisfecho | Suma

1 [ 2 [ 3 [ 1t [ 2 [ 3 ! IVEDIA [varianza |
1 0 0 5 5 10 1 0 0 15 2 35 875 00
2 0 1 2 ] 10 2 0 2 b 28 3 9 00
3 0 0 3 ] 10 3 0 0 9 28 31 925 00
4 0 0 1 9 10 4 0 0 3 3 3 9,75 00
5 0 0 3 7 10 5 0 0 9 28 31 9,25 00
b 0 5 4 1 10 b 0 10 12 4 26 65 00
1 0 4 3 3 10 1 0 8 9 2 29 125 00
8 0 0 5 5 10 8 0 0 15 0 3 8,75 00
9 0 1 4 5 10 9 0 2 1 2 A 85 00
10 0 0 b 4 10 10 0 0 18 16 A 85 00
swro] o ol ] oo R =

MEDIA SUM. 36,8

VARP 0,00 0,64 15,84 25,60{VAR. SUMA. 1,76

Fiabilidad de [a encuesta
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8.7 Anexo 7.- Fotos “Asesoramiento”
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