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RESUMEN

El presente trabajo propone un procedimiento para implementar la planificacion operativa en las Instituciones de
Educacién Superior del Ecuador. Se sustenta en la busqueda de alinear la planificacion estratégica con los procesos
de la organizacion a la vez que establece mecanismos que permite desagregar la planificacion en el tiempo y concretar
acciones a corto y mediano plazo. Se apoya en métodos que permiten el alineamiento estratégico, la determinacion de
competencias distintivas, un potente sistema de indicadores creados bajo el principio de integrar o sistematizar en un
valor el comportamiento de diversas variables, con otras herramientas comunes a los procesos de planificacion estratégi-
ca y operativa, integradas de forma armoénica y sistémica en un procedimiento sustentado en el marco legal ecuatoriano
para estas instituciones.

Palabras clave: Planificacion estratégica y operativa, alineamiento estratégico, sistema de indicadores.

ABSTRACT

The present work proposes a procedure to implement the operative planning in the Institutions of Higher Education of Ecuador.
It is based on the search to align strategic planning with the processes of the organization while establishing mechanisms
that allow the disaggregation of planning over time and specify actions in the short and medium term. It is based on methods
that allow strategic alignment, the determination of distinctive competences, a powerful system of indicators created under
the principle of integrating or systematizing the behavior of various variables into a value, with other tools common to strategic
and operational planning processes, integrated harmonically and systemically in a procedure based on the Ecuadorian legal
framework for these institutions.

Keywords: Strategic and operational planning, strategic alignment, system of indicators.
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INTRODUCCION

El sector de las Instituciones de Educacion Superior (IES)
a nivel mundial se dirige hacia un nuevo entorno organi-
zativo, académico, econdmico y social, basado en la mo-
dernizacion de los modelos de planificacion estratégica
orientado a la calidad, excelencia académica y pertinen-
cia, apoyado en una nueva organizacion politico-adminis-
trativa y en la transformacion tecnoldgica. Este nuevo en-
foque es el eje de la innovacion de una entidad educativa
basada en la mejora de sus procesos internos, en aplicar
estrategias, que le permitan el desarrollo de su actividad
a lo largo del tiempo, adaptandose a los cambios de su
entorno (Caballero Miguez & Freijeiro Alvarez, 2010).

En consecuencia, desarrollar el proceso de direccion
y planificacion estratégica en las |ES sobre sistemas
de control de gestién integrados, con aplicaciones tec-
nologicas adecuadas y efectivas, seran fundamentales
para alcanzar estos objetivos. Sobre la base de que el
sector de la educacion superior adquiere una significa-
tiva relevancia a nivel global, es necesario trabajar en la
adopcion e implantacion de metodologias que posibiliten
garantizar el derecho a la educacion superior mediante la
docencia, la investigacion y su vinculacion con la sociedad,
y asegurar crecientes niveles de eficiencia y eficacia, en
vistas a mejorar la calidad percibida del servicio educati-
vo por parte de los usuarios internos y externos.

Desde hace varias décadas, las Instituciones de
Educacion Superior han aumentado los esfuerzos por in-
corporar herramientas y técnicas de planificacion y con-
trol de la gestion, tanto de otros ambitos de la economia (
Belekoukias, Garza-Reyes & Kumar, 2014) como las poco
difundidas propias del sector. En este empefio, resaltan
la Direccion y Planificacion Estratégica, y su derivacion
hasta la Planificacion operativa.

Para el desarrollo del trabajo se conjugaron conceptu-
alizaciones sobre la planificacion estratégica, la plan-
ificacion operativa, la gestion universitaria y los recur-
sos tecnolégicos, con aplicacion a las Instituciones de
Educacion Superior de América Latina y el Caribe, y
como objeto de estudio practico para este tipo de organi-
zaciones en Ecuador.

Se parte de un proceso de andlisis y sintesis en dos di-
recciones fundamentales: la revision y contribucion real-
izada por un conjunto de modelos y procedimientos en-
caminados a la realizacién de la planificacion estratégica
y su vinculo horizontal y vertical para Instituciones de la
Educacion Superior en América Latina con los trabajos re-
alizados por: Rodriguez Gonzalez (2015); Ortiz Pérez, et
al. (2015); Gonzalez Cruz, Hernandez Pérez, Fernandez
Clua & Padrén Soroa (2015), para Cuba; Eyzaguirre Rojas

(2006), para Peru; Tunnermann Bernheim (2008), con
trabajos para América Latina en general desde organi-
zaciones internacionales, Torres Lima & Villafan Aguilar
(2008), para México, entre otros, y con el estudio del mar-
co legal ecuatoriano y su contribucion y exigencias para
este sector.

El presente trabajo propone un procedimiento ecléctico,
con base en la revision del estado del arte, en particular
para las experiencias de América Latina, y en estrecho
vinculo con las exigencias del marco legal ecuatoriano,
el enfoque de procesos y sistémico. La propuesta, a su
vez, integra un conjunto de herramientas que garantizan
el trabajo en seis fases y 15 etapas.

DESARROLLO

Procedimiento para implementar la planificacion operativa
con enfoque de procesos en Instituciones de Educacion
Superior del Ecuador

En Oviedo Rodriguez, et al. (2017), se plantea que la tec-
nologia de gestion para la planificacion operativa para las
IES del Ecuador integra:

El enfoque estratégico; parte del rumbo estratégico y se
sustenta en el proceso de desagregacion de los objetivos
estratégicos a los tres niveles de la gestion: estratégico,
tactico y operativo.

El enfoque de gestidon por proceso; materializado en
alinear los procesos como elementos transformadores
y capaces de afiadir valor agregado con la estrategia
disefiada.

El enfoque centrado en los recursos; impuesto por la ne-
cesidad de dinamizar los procesos con la aplicacion de
tecnologias, que apoyen ademas en el control con un ca-
racter permanente, sistematico y proactivo.

A su vez, reconoce como principios del procedimiento:

El caracter participativo y sustentado en trabajo de equi-
pos multidisciplinarios.

Enfoque a la preparacion continua, basado en la
formacion-accion.

Reconocimiento de qué directivos y empleados poseen
formacion, educacion y competencias sobre los procesos
0 actividades que contribuira al éxito de las IES.

La mejora continua como proceso de resolucién de pro-
blemas mediante el cual las IES alcanza un nuevo nivel
de desempenfio.

El procedimiento tiene como objetivo general conectar
la planificacion operativa de las IES con la gestion de
sus procesos, para lograr facilitar y agilizar la toma de
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decisiones en las Universidades del Ecuador, y como ob-
jetivos especificos: lograr la alineacion de los procesos
con la estrategia; obtener una planificacion operativa en
correspondencia con la planificacion estratégica y sus-
tentada en las tecnologias de la informacion y garantizar
un sistema de control permanente, sistémico y proactivo.
La figura 1 representa el procedimiento propuesto.
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Figura 1. Procedimiento para implementar la planificacion ope-
rativa con enfoque de procesos en |ES del Ecuador. Fuente:
QOviedo Rodriguez (2014).

Fase 1 Formacion del equipo de trabajo

Etapa 1.1. Selecciéon y conformacion del equipo de
trabajo

Comprende la formacion de un equipo de trabajo inter-
disciplinario compuesto por no mas de seis u ocho per-
sonas, en funcion del tamafio de la empresa, en su ma-
yoria miembros del consejo de direccion de la empresa
(Medina Ledn, Nogueira Rivera, Hernandez Narifio & Diaz
Navarro, 2012). Asimismo, deben poseer conocimientos
en sistemas y herramientas de gestion, contar con la pre-
sencia de algun experto (interno y/o externo) con conoci-
mientos acerca de la Gestion por Procesos y nombrar a

un miembro del consejo de direcciéon como coordinador o
facilitador del proyecto.

Para la seleccion del equipo de trabajo es importante se-
Aalar que experto, no quiere decir profesional, sino profun-
do conocedor del tema para brindar valoraciones y apor-
tar recomendaciones con un maximo de competencias.

La experiencia, calificacion y capacidad de los miembros
del equipo que participaran en la investigacion deben es-
tar acreditadas por su grado de experticia.

Etapa 1.2. Capacitacion de los implicados

Se establecera una planificacién para las reuniones y
acciones a desarrollar en cada etapa del procedimiento,
de manera que se facilite la obtencion de los resultados
esperados. Entre las actividades se realizara la capacita-
cion a los miembros de la organizacion de los aspectos
esenciales necesarios en las tematicas de Planificacion
Estratégica, Enfoque de Proceso, Planificacion Operativa
u otras que se consideren.

Fase 2. Comprobacion de las premisas

Se requiere de la comprobacion efectiva del cumplimien-
to de las premisas planteadas para la aplicacion del pro-
cedimiento. Estas resultan:

Etapa 2.1. Premisa 1. Manifiesto interés en la gestion
por procesos. Esta premisa plantea que para la aplica-
cion de la propuesta debe estar esbozada la gestion por
procesos en la IES objeto de estudio, al menos, en una
aproximacion inicial. En caso de no existir ninguna evi-
dencia real de la aplicacion de este enfoque de gestion
se sugiere seguir el proceder planteado por Medina Ledn,
Nogueira Rivera, Hernandez Narifio, Da Fonseca, 2012).

Etapa 2.2. Premisa 2. Correspondencia con los ins-
trumentos de planificacidn y control existentes en las
IES del Ecuador. Existen diferentes aplicativos y progra-
mas tecnoldgicos que contribuyen al control de la pla-
nificacion y forman parte de los sistemas informaticos
que mantiene el Ecuador, por lo que la utilizacién y uso
de estos se constataran en cada IES con la aplicacion
de una la lista de chequeo propuesta sustentada en ele-
mentos tales como: Plan Nacional de Desarrollo (PND),
Sistema Integrado de Planificacion — SIPLAN, etc (Oviedo
Rodriguez, 2010).

Etapa 2.3. Premisa 3. Compromiso de la direccion y de
los empleados.

El cumplimiento de esta premisa se debera comprobar
mediante la aplicacién del instrumento (entrevista) de re-
copilacion de informacion del nivel de compromiso exis-
tente entre directivos y empleados para llevar a la practica
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de manera efectiva la planificacion operativa con Enfoque
de procesos para las IES. Entre los compromisos que se
pretenden alcanzar por los actores son: conocer y socia-
lizar los instrumentos de gestion propuestos, aplicar cada
uno y generar fuentes de informacion, mantener archivos
especificos, difundir los resultados de los instrumentos y
efectuar correcciones en la gestion institucional.

Fase 3 Diagnostico de la situacion actual institucional

Etapa 3.1. Caracterizacion de la
Educacién Superior

Institucion de

Al ser las Instituciones de Educacion Superior, sistemas
abiertos, resulta necesario el andlisis de los factores que
interviene sobre su accionar y conformacion de su entor-
no. Uno de ellos es el estudio del entorno general, donde
se analizaran las variables de entradas (necesidades y
exigencias de la colectividad, prioridades del gobierno y
de las IES, asi como sus recursos) y las de impactos (sa-
tisfaccion de la colectividad, de otros grupos de interés y
politicas publicas), ademas de los elementos que influen-
cian sobre el comportamiento de la organizaciéon, moni-
toreandose las sefales de alerta para incentivar cambios
en el sistema. Se plantea ademas la necesidad de de-
tectar las oportunidades para potenciarlas y también las
amenazas para contrarrestar oportunamente los riesgos,
que pueden afectar el rumbo estratégico de la IES.

Etapa 3.2. Analisis de las variables de influencia

Nacen de las exigencias de la sociedad y permiten con-
tribuir a la ejecucion de la planificacion estratégica. Entre
estas tenemos: el marco regulatorio que proporciona las
bases en que las IES ecuatorianas, construyen y determi-
nan el alcance y naturaleza de la participacion en la socie-
dad; la capacidad de enfoque por procesos que resulta la
gufa para que una organizacion fortalezca su estructura
y sSu comportamiento, orientada a aumentar la eficiencia
y eficacia en el funcionamiento institucional, para satisfa-
cer las necesidades y expectativas de los usuarios inter-
nos y externos; los procesos de acreditacion, consistente
en la aplicacion de un modelo de evaluacion que aporta
criterios y estandares exigidos para asegurar niveles mi-
nimos de calidad, y su objetivo es generar una cultura
de excelencia; el diagndstico de los procesos sustantivos
(administracion, académica, vinculacion e investigacion),
fundamentados en la estructura propia que se caracteri-
zan por ser de caracter integradores y sistémicos.

3.2.1. Analisis del marco regulatorio ecuatoriano

Para las IES del Ecuador, el marco regulatorio y normativo
proporciona bases para que las instituciones construyan
y determinen el alcance y naturaleza de su participa-
cion en la sociedad. Es una combinacion de estatutos,

regulaciones legales, reglas y su aplicacion real. La ve-
rificacion en cada IES se realizara mediante la lista de
chequeo creada que basada en un estudio de las leyes y
regulaciones existentes que actian sobre este objeto de
estudio.

3.2.2. Revision del enfoque de procesos

Las Instituciones de Educaciéon Superior, deben dar cum-
plimiento a la aplicacion de la norma técnica de disefio
de reglamentos y estatutos organicos de gestion orga-
nizacional por procesos, SENRES (2006) emitida por
la Secretaria Nacional de Remuneraciones del Sector
Publico, con el fin de que las IES ajusten sus normativas
internas y las apliqguen como una herramienta para la ela-
boracion de sus mapas de procesos.

Bajo este enfoque, permite determinar los componentes
internos universitarios, contribuye a la estructura general
organizacional en la IES, estos se agrupan en: estraté-
gicos, representado por el Organo Académico Superior
responsable de la emisién de normas, reglamentos e ins-
tructivos que regulen la vida universitaria, cumplen con
los niveles legislativo (normar y controlar el funcionamien-
to de la Universidad) y el directivo (gobernar o dirigir las
acciones) dentro de la institucion; claves, corresponden a
la formacion profesional y educacion superior en las uni-
dades y centros académicos e implican lo relacionado
con gestion académica y profesional, que agrupa a cada
una de las unidades académicas integrantes de la IES;
de apoyo, proveen de recursos para que la IES pueda
funcionar adecuadamente al logro de sus objetivos.

3.2.3. Identificar los procesos de acreditacion

La Ley Organica de Educacion Superior, determina que
la evaluacion y acreditacion de las IES es obligatoria,
ademas necesaria para que pertenezcan al sistema de
educacion superior ecuatoriano. Los procesos a ser
analizados corresponden a: organizacion, academia,
investigacion, vinculacion, recursos e infraestructura, y
estudiantes.

El organismo que la ejecuta es el Consejo de Evaluacion,
Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior, lo realiza de forma quinquenal y me-
diante este procedimiento determina la categoria en la
que se ubica la universidad al haber aprobado satisfacto-
riamente la evaluacion y obtenido la acreditacion respec-
tiva. El modelo que se aplica en las IES contiene varios
criterios y subcriterios, conforme se indica: Organizacion
(Planificacion institucional, Etica institucional, Gestion de
la calidad); Academia (Posgrado, Dedicacion, Carrera
docente); Investigacion (Institucionalizacion, Resultados),
Vinculaciéon con la sociedad (Institucionalizacion,
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Resultados de la vinculaciéon); Recursos e infraestructura
(infraestructura, TIC, bibliotecas), Estudiantes (condicio-
nes, eficiencia académica), segun lo establecido por el
Modelo de Evaluacion Institucional de las IES-Ecuador (
2017).

Ademas, se apoya en otros instrumentos técnicos para
la ejecucion de los mismos, contenidos en: Reglamento
de evaluacion, acreditacion y categorizacion de las
Instituciones de Educacion Superior; modelo de eva-
luacion institucional para IES con pregrado y posgrado;
manual de cuantificacion del desempefio institucional; vy,
manual del Sistema de Gestion de Informacion de las IES
(GIIES).

La figura 2, relaciona la herramienta tecnoldgica deno-
minada GIIES, que es un software que permite que las
universidades ingresen sus evidencias que fundamentan
los indicadores, sobre los cuales el CEAACES, verificara
posteriormente en sitio su autenticidad.

Criterios Indicadores

Organizacion 8
Academia 13 Software
Invetigacion 5 Sistema de

" s Gestidén de
Vinculacion 3 Informacion de
Recursos e 0 las IES.
Infraestructura (GIIES)
Estudiantes 6

TOTAL 44

Figura 2. Herramienta tecnoldgica en las IES.
Fuente: elaboracion propia.
3.2.4. Diagnostico de los procesos sustantivos

Resulta necesario atender los requerimientos de los clien-
tes externos e internos de las universidades. Estos proce-
S0s sustantivos: administracion, académica, vinculacion
e investigacion, deben permitir una mejora continua y
adaptabilidad a las condiciones y exigencias del entorno,
ser integradores, sistémicos, que consideren los diversos
elementos y relaciones de la estructura de una organiza-
cion para la identificacion de necesidades, la determina-
cion de estrategias asi como la seleccion, aplicacion y
evaluacion de los resultados obtenidos.

Para realizar el andlisis de la situacion interna y externa
se propone bajo el andlisis de los grupos de interés la
aplicacion de técnicas para el diagndéstico (encuestas de
percepcion) en Jaquinet Espinosa, Frias Jiménez, Frias
Pedroso, Nogueira Rivera & Garcia Gutiérrez (2015).

Etapa 3.3. Actualizacion de la planificacion estratégica

Para la instrumentacion de la propuesta que se genera
debe estar implementada y actualizada la planificacion

estratégica en la IES. La descripcion de los componentes
de la planificacion estratégica con que debe contar la IES,
se estructura desde su mision, vision, grupos implicados,
factores claves, unidades de direccion estratégica, matriz
DAFO, problema estratégico general, solucion estratégi-
ca general, escenarios, objetivos y planes de accion. La
verificacion en cada IES se realizara mediante la lista de
chequeo propuesta.

Etapa 3.4. Despliegue de la estrategia de operaciones
con enfoques en proceso

Una vez fijada la estrategia y las politicas a seguir en
la organizacién, se propone integrar con el procedi-
miento propuesto por Medina Ledn, Nogueira Rivera &
Hernandez Narifio (2011), para desplegar la estrategia
en las operaciones. En consecuencia, se precisan el pro-
blema y la solucion estratégica de la organizacion, como
resultado de la matriz DAFQO; asi como, la estrategia de
operaciones y las politicas a seguir para implementarla.

El procedimiento para el despliegue de la estrategia de
operaciones requiere de la definicion de los procesos de
la organizacion, permite la toma de decisiones sustenta-
da en un enfoque al cliente y la alineacion de las estrate-
gias empresariales con los procesos que la ejecutan.

Las aplicaciones de estos pasos del procedimiento resul-
tan vélidas mientras se mantengan vigentes las condicio-
nes que provocaron la estrategia disefiada; no obstante,
los elementos de analisis interno pueden ser utilizados
como herramientas de mejora de procesos.

La estrategia de operaciones esta formada por cuatro
componentes (Schroeder, Goldstein & Rungtusanatham,
2011): la mision, los objetivos, la(s) capacidad(es)
distintiva(s) y las politicas. Estos elementos contribuyen a
definir las metas a lograr por las operaciones y la manera
para alcanzarlas. La estrategia resultante ayuda a guiar
la toma de decisiones en todas las fases de operaciones.
En este punto, deben quedar definidos los objetivos es-
pecificos por cada proceso.

Consta de los pasos siguientes: (1) Determinar los gru-
pos de interés; (2) Listar los procesos de la organizacion;
(3) Definir la dimensién externa de la IES: amenazas y
oportunidades; (4) Definir la dimensién interna de la IES:
debilidades y fortalezas; (5) Establecer el problema estra-
tégico y la solucion estratégica; (6) Balancear la posibili-
dad de: satisfacer las nuevas necesidades, analizar las
brechas del mercado, convertir en necesidades de los
usuarios las nuevas cualidades atrayentes, y aprovechar
las competencias distintivas; (7) Determinar las dimensio-
nes competitivas factibles de aplicar; (8) Determinar la
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posicion competitiva y (9) Definir la estrategia, las politi-
casy los objetivos.

Fase 4. Seleccion de los indicadores para la mejora en la
gestion universitaria

Etapa 4.1. Interrelacion de indicadores para medir la ges-
tion universitaria

El estudio se enfoca en los indicadores exigidos por el
sistema de acreditacion de los IES del Ecuador. Segun
Fernandez & Nufiez Pilligua (2017), es un sistema de
gestion y aseguramiento de la calidad enfocado en el
cumplimiento de los criterios: pertinencia, plan curricu-
lar, academia, ambiente institucional y estudiantes, lo
que facilita a los implicados este proceso a partir de los
requisitos generales establecidos en la Resolucion N°.
130-CEAACES-SE-17-201, que corresponde al formato
para la autoevaluacion de las carreras y programas, fac-
tor que sirve para la acreditacion institucional y, por ende,
a la Planificacion operativa.

La base fundamental del sistema integral de indicadores
de gestion para las IES, se cimientan en los cuestionarios

estructurados, que permiten conocer la percepcion de
los usuarios internos de estas organizaciones. Los indica-
dores responden a los procesos de: acreditacion, planes
institucionales, de gestion y sustantivos.

Etapa 4.2. Disefo del sistema integral de indicadores
de gestion universitaria

Se utiliza la filosoffa de la creacion de indices Integrales
que permite sintetizar en un Unico valor un conjunto am-
plio de variables, la posibilidad de determinar una relacion
causa-efecto, asi como resultan factibles para su imple-
mentacion en los Cuadros de Mando Integrales (Medina
Ledn, Nogueira Rivera, Comas Rodriguez, Hernandez
Narifio, Medina Nogueira & Ricardo Cabrera, 2014). Se
ejemplifica en esta obra para el proceso de Acreditacion
y para la implementacion de la gestion por procesos.

4.2.1. Indices integrales de Acreditacion

Las metas a cumplirse a través de los indicadores que
avalen la acreditacion de cada IES, con lo cual se define
su categoria en el contexto de la realidad ecuatoriana, se
proponen en la tabla 1, estos son los siguientes:

Tabla 1. indices parciales que miden los elementos de los procesos de acreditacién. Fuente: elaboracién propia.

indices

indice Parcial Or-
ganizacion.

indice Parcial

Academia.

indice Parcial In-
vestigacion.

indice Parcial Vin-
culaciéon con la
sociedad.

indice Parcial Re-
cursos e Infraes-
tructura

Formula

n
IPor = ZW[- # E e
i=1

n
IPac = Z W; =E
i=1

IPin = W[-* Efl'l-lf

n
i=1

IPvs = W; =E,;

n

i=1

n
IP?"f = Z W[- * E'I"_flf

i=1

Expresion

Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medicion
de la organizacion

E.= evalggoién de los elementos que intervienen en la medicion de la
organizacion

n = cantidad de elementos

Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medicion
de la academia

E... = evaluacion de los elementos que intervienen en la medicion de la
academia

n = cantidad de elementos

Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medicion
de la investigacion

E.. = evaluacion de los elementos que intervienen en la medicion de la
investigacion

n = cantidad de elementos

Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medicion
de la vinculacion

E . = evaluacion de los elementos que intervienen en la medicion de la
vinculacion

n = cantidad de elementos

Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medicion
de los recursos e infraestructura

E, = evaluacion de los elementos que intervienen en la medicion de los
recursos e infraestructura

n = cantidad de elementos
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Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medicion de los

n .
) estudiantes
indice Parcial estu- IPes = z W; =E.; E.. = evaluacion de los elementos que intervienen en la medicion de los estu-
diantes i=1 diantes

n = cantidad de elementos
; n Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medicion
Indice Integral de de los procesos de acreditacion
los procesos de [Ilpac =z Wi =Epgei Epaci = evaluacion de los elementos que intervienen en la medicion de
acreditacion =1 los procesos de acreditacion

n = cantidad de elementos

4.2.2. indices integrales de gestion por procesos

La gestion que se mantiene en cada una de las universidades, establecidas en procesos, pueden sintetizarse en los
fndices siguientes (tabla 2) son:

Tabla 2. indices parciales que miden los elementos de la gestién por procesos.

indices Formula Expresion

Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medi-
(g - cion de los procesos estratégicos
ICnedslcc)g Pagc;[?gtgrc?_ - E ., = evaluacion de los elementos que intervienen en la medicion de
9" IPpe= ) W, +E,,; los procesos estratégicos
F
i=1

Ccos. n = cantidad de elementos

Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medi-
cion de los procesos claves

indice Parcial Pro- - E,. = evaluacion de los elementos que intervienen en la medicion de los
cesos claves. IPpec = Z W; = Epg procesos claves
i=1 n = cantidad de elementos

Wi = peso de cada uno de los elementos que intervienen en la medi-
) cion de los procesos de apoyo
Indice Parcial pro- L E .. = evaluacion de los elementos que intervienen en la medicion de
cesos de apoyo. IPpa = Z W; # Epg; los procesos de apoyo
= n = cantidad de elementos

Wi = peso de cada uno de los elementos que
o intervienen en la medicion de la gestion por
Indice Integral de procesos

.z n .z . .
gestion por pro- Egpi = evaluacion de los elementos que intervie-
cesos Hgp = z W; = Egp; nen en la medicion de la gestién por procesos

i=1 n = cantidad de elementos

Etapa 4.3. Alineamiento estratégico entre los procesos y los objetivos estratégicos

Estudio acerca de las tendencias para el alineamiento estratégico se puede encontrar en Amrollahi, Hossein Ghapanchi
& Talaei Khoe (2014); Coltman, Tallon, Sharma & Queiroz (2015), entre otros. No obstante, en esta obra se recomienda
para la alineacion respectiva en las organizaciones, se considere la matriz de alineamiento estratégico propuesta por
Comas Rodriguez, Nogueira Rivera & Medina Leon (2013), después de definidas las categorias béasicas de la estrate-
gia, e identificados los procesos de la organizacion, se contrastan para evaluar el alineamiento estratégico entre los
procesos y l0s objetivos estratégicos.

La estrategia definida es efectiva si los objetivos estratégicos tienen su concreciéon en los procesos relevantes y los
procesos responden a la estrategia. Para evaluar el alineamiento estratégico se define el procedimiento especifico
y sus pasos se describen a continuacion: (1) Matriz de impacto entre los procesos y los objetivos estratégicos; (2)
Calcular el peso relativo de los procesos y los objetivos estratégicos, (3) Calcular el indice de alineamiento estratégico;
(4) Construir la matriz de alineamiento estratégico; (5) Evaluar los resultados de la matriz de alineamiento estratégico.

Fase 5. Aplicacion

Etapa 5.1. Aplicacion de los instrumentos
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Se seleccionan las personas para aplicar los instrumentos
y se le brinda una preparacion con vistas a lograr el obje-
tivo propuesto con cada uno de ellos. Los procedimientos
descritos coadyuvan a obtener una planificacion operati-
va en correspondencia con la planificacion estratégica de
las instituciones de educacion superior. Es el resultado al
que se arriba una vez aplicados los instrumentos que per-
miten evaluar cada uno de los procesos relacionados con
el procedimiento integrador entre los indicadores integra-
les que forman parte de la evaluacion y acreditacion, el
sistema de gestion, los planes institucionales, las activi-
dades sustantivas y su aporte a la Planificacion operativa
con enfoque de proceso de las IES, con base a ello se
reconoce un valor agregado para los usuarios internos y
externos, permite una integracion general de la gestion
universitaria ecuatoriana.

Fase 6. Revision de brechas y acciones de mejora
Etapa 6.1. Identificacion de las debilidades

Se obtienen a partir del andlisis de las desviaciones o bre-
chas existentes entre la situacion deseada y la situacion
actual de la institucion, a partir de los indices integrales
de evaluacion y acreditacion, sistema de gestion, planes
institucionales, y actividades sustantivas que se estudian,
de las dimensiones se determinan las debilidades para
hacer los planes de mejora y retroalimentar al equipo de
trabajo en las areas de la institucion de educacion supe-
rior implicadas. Es importante la relacién entre los aspec-
tos negativos que se puedan destacar en el desarrollo de
las variables de influencia y los criterios cuantitativos que
se exigen.

Etapa 6.2. Propuesta de acciones correctivas de mejora

Se proponen acciones que permiten corregir las des-
viaciones encontradas, con alternativas para solucionar
cada una de ellas, mostrando la adecuacion e integracion
de herramientas Utiles en la mejora de la Planificacion
operativa con enfoque de proceso.

Posterior a la aplicacion, se puede apreciar que el pro-
cedimiento propuesto esta encaminado a abordar dos
problematicas, una tradicional dada por la necesidad de
integrar el proceso de panificacion en lo horizontal y lo
vertical y, otra, condicionada por la exigencia actual del
enfoque de procesos.

En el primero, resultan variados los enfoques que con res-
pecto al proceso de planificacion, programacion y control
de la produccion han sido tratados por diversos autores
quienes establecen, en términos generales, que este se
inicia con las previsiones, de las cuales se desprenden
los planes a largo, mediano y corto plazo. Este enfoque,
resulta limitado, ya que carece de destacar el concepto

integrador que en el sentido vertical, debe comenzar en
la estrategia empresarial y que en el sentido horizon-
tal, debe relacionarse con los demas subsistemas de la
organizacion.

Al respecto, Dominguez Machuca, Alvarez Gi, Dominguez
Machuca, Garcia Gonzalez & Ruiz Jimenez (1995), quien
de acuerdo a la literatura consultada presentan un mejor
enfoque pues consideran la integracion en ambos senti-
dos, afirman que el proceso de planificaciéon y control de
la produccion debe seguir un enfoque jerarquico, en el
que se logre una integracion vertical entre los objetivos
estratégicos, tacticos y operativos y ademas se establez-
ca su relacion horizontal con las otras areas funcionales
de la compafia. Basicamente las cinco fases que com-
ponen el proceso de planificacion y control de la produc-
cion son segun Dominguez Machuca, et al. (1995): (1)
Planificacion estratégica o a largo plazo; (2) Planificacion
agregada o a medio plazo; (3) Programacion maestra; (4)
Programacion de componentes y (5) Ejecucion y control.

A'lo anterior se le une la segunda exigencia condicionada
por la necesidad de implementar el enfoque de procesos
y concretarlo en resultados efectivos de: enfoque al clien-
te, mejora continua y alineamiento estratégico (Medina
Ledn, et al., 2014).

CONCLUSIONES

El procedimiento elaborado constituye una herramienta
util para el trabajo de las IES ecuatorianas que contribuye
a la mejora continua y al alineamiento de la planificacion
operativa hacia la estrategia de la organizacion.

En el modelo propuesto se integran técnicas que agru-
pan a la gestion organizacional, se identifica de forma
transversal los procesos que fomentan una Planificacion
operativa en correspondencia con la integracion vertical
manifiesta en la desagregacion de la planificacion estra-
tégica de las IES.

Se desarrollan indices integrales parciales y globales
que permiten la medicién y andlisis de la evolucion de
los procesos sustantivos, planes institucionales, gestion,
y acreditacion, vitales para el logro de los objetivos de la
organizacion.
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