
 
 

 

 

 
 

DIRECCIÓN DE POSGRADOS 

 

 

MAESTRÍA EN PLANIFICACIÓN Y DIRECCIÓN ESTRATÉGICA 

XVI PROMOCIÓN 

 

 

TESIS DE GRADO MAESTRÍA DE PLANIFICACIÓN Y DIRECCIÓN 
ESTRATÉGICA 

 

 

TEMA: “PLAN ESTRATÉGICO Y BALANCED SCORECARD PARA LA 
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATÓLICA DEL ECUADOR SEDE SANTO 

DOMINGO, PERÍODO 2014 - 2018” 

 

 

 

 

AUTORES:  

ARIAS CHÁVEZ, DAVID ALEJANDRO 

VÉLEZ PILLA, YADIRA MARCELA 

 

 

 

DIRECTOR: ING. PROAÑO, EDISON 

 

 

 

SANGOLQUÍ, 2014 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

CERTIFICACIÓN 

 

 

Certifico que el presente trabajo fue realizado en su totalidad por los Señores 

DAVID ALEJANDRO ARIAS CHÁVEZ Y YADIRA MARCELA VÉLEZ 

PILLA, como requerimiento parcial a la obtención del Título de MAGÍSTER 

EN PLANEACIÓN Y DIRECCIÓN ESTRATÉGICA. 

 

 

Sangolquí, 25 de Noviembre del 2013 

 

 

 

  Ing. Edison Proaño A. 

DIRECTOR DE PROYECTO 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

DECLARACIÓN 

 

 

Nosotros, David Alejandro Arias Chávez y Yadira Marcela Vélez Pilla, 

declaramos bajo juramento que el trabajo aquí descrito es de nuestra 

autoría; que no ha sido previamente presentada para ningún grado o 

calificación profesional; y, que hemos consultado las referencias 

bibliográficas que se incluyen en este documento.   

 

A través de la presente declaración cedemos nuestros derechos de 

propiedad intelectual correspondientes a este trabajo, a la Escuela 

Politécnica del Ejército, según lo establecido por la Ley de Propiedad 

Intelectual, por su Reglamento y por la normatividad institucional vigente.   

 

 

David Alejandro Arias Chávez                   Yadira Marcela Vélez Pilla 

 

 

 

 
 



 
 

 

 

 

 

 

 

AUTORIZACIÓN 

 

Nosotros, David Alejandro Arias Chávez y Yadira Marcela Vélez Pilla 

 

Autorizo a la Escuela Politécnica del Ejercito la publicación, en la biblioteca 

virtual de la institución del trabajo “PLAN ESTRATÉGICO Y BALANCED 

SCORECARD PARA LA PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATÓLICA DEL 

ECUADOR SEDE SANTO DOMINGO, PERIODO 2014 – 2018”, cuyo 

contenido, ideas y criterios son de nuestra exclusiva responsabilidad y 

autoría. 

 

Sangolquí, 25 de Noviembre de 2013  

 

 

David Alejandro Arias Chávez                   Yadira Marcela Vélez Pilla 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

DEDICATORIA 

 

A nuestro Padre Creador, que con su presencia permanente nos acompañó 

en esta etapa importante de nuestras vidas. 

El presente trabajo está dedicado a las personas que formaron parte de 

nuestros estudios de cuarto nivel, que con su bendición y buena 

predisposición, fueron fundamentales para alcanzar esta meta. 

A nuestros padres, que mantuvieron siempre la confianza y nos brindaron la 

seguridad necesaria para cumplir con este nuevo reto académico. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

AGRADECIMIENTO 

 

A la Pontificia Universidad Católica del Ecuador Sede Santo Domingo, por 

autorizar el desarrollo del presente documento académico. 

Al cuerpo docente que conforma la Maestría de Planeación y Dirección 

Estratégica, por su aporte valioso en cada uno de los módulos.   

De manera especial al Ing. Edison Proaño por el direccionamiento y el 

tiempo dedicado a la elaboración de esta tesis. 

Al grupo de compañeros de la promoción XVI, que compartieron en las aulas 

sus conocimientos y formaron parte de esta agradable experiencia 

académica. 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

ÍNDICE DE CONTENIDO 

 

INTRODUCCIÓN ………………………………………………………….     1 

CAPÍTULO I 

1.  DETERMINACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN………………...     3 

1.1. DESCRIPCIÓN DEL PROYECTO   ….…………………………     3 

1.2. IMPORTANCIA Y JUSTIFICACIÓN…………………………….     7 

1.3. OBJETIVO GENERAL  ………………….........................   10 

1.4. OBJETIVOS ESPECÍFICOS  …………………………..   10 

1.5. ASPECTOS METODOLÓGICOS …………………………..   11 

1.5.1. TIPOS DE INVESTIGACIÓN  ……………………………….….   11 

1.5.2. MÉTODOS ………………………………………………………..   12 

1.5.3. POBLACIÓN Y MUESTRA  …………………………….............   13 

1.5.4. FUENTES DE INFORMACIÓN …………………………………   14 

1.5.5. TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN ……………………………..   16 

1.6. MARCO TEÓRICO ………………………………….............   16 

1.6.1. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA ………………………….   16 

1.6.1.1. Entorno externo ………………………………………………….   19 

1.6.1.2. Factores políticos ………………………………………………..   20 

1.6.1.3. Factores económicos ……………………………………………   20 

1.6.1.4. Factores sociales ………………………………………………..   20 

1.6.1.5. Factores tecnológicos …………………………………………...   21 

1.6.1.6. Factores ambientales ……………………………………………   21 

1.6.1.7. Factores legales …………………………………………............    21 



 
 

 

 

1.6.1.8. Microambiente ……………………………………………………   22 

1.6.1.9. Rivalidad entre competidores en la industria …………………   22 

1.6.1.10. Ingreso de nuevos competidores ………………………………   23 

1.6.1.11. Poder de negociación de los clientes …………………………   23 

1.6.1.12. Poder de negociación de proveedores ………………………..   23 

1.6.1.13. Amenaza de ingreso de productos sustitutos ………………...   24 

1.6.1.14. Análisis del entorno interno …………………………………….   24 

1.6.1.15. Cadena de valor …………………………………………….……   25 

1.6.1.16. Actividades primarias ……………………………………….…...   25 

1.6.1.17. Actividades de apoyo ……………………………………….……   26 

1.6.1.18. Estructura orgánica ………………………………………………   26 

1.6.1.19. Cultura de la organización ………………………………………   26 

1.6.1.20. Misión ……………………………………………………………...   27 

1.6.1.21. Declaración de la misión ………………………………………...   27 

1.6.1.22. Visión ………………………………………………………………   28 

1.6.1.23. Valores corporativos ……………………………………………..   28 

1.6.1.24. Foda ………………………………………………………….…..   29 

1.6.1.25. Ideas de innovación estratégica ………………………………..   30 

1.6.2. PROSPECTIVA…………………………...………………………   31 

1.6.2.1. Escenarios prospectivos …………………………………………   33 

1.6.2.2. Tipos de escenarios …………………………………………….   34 

1.6.2.3. Escenarios exploratorios ……………………………………….   34 

1.6.2.4. Escenarios de anticipación o normativos …………………….   34 

1.6.3. BALANCED SCORECARD ………………………….………   35 

1.6.3.1. Mapa estratégico …………………………………………..........   35 



 
 

 

 

1.6.3.2. La perspectiva financiera ………………………………………    36 

1.6.3.3. La perspectiva del cliente ………………………………………    36 

1.6.3.4. La perspectiva del proceso interno ……………………………    38 

1.6.3.5. La cadena de valor del proceso interno ………………………    38 

1.6.3.6. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento ……………………    39 

1.6.3.7. Las capacidades de los empleados ……………………..........   39 

1.6.3.8. Las capacidades de los sistemas de información …………..    40 

1.6.3.9. Motivación, delegación de poder (Empowerment) …………..   40 

 

CAPÍTULO II 

2. DIAGNÓSTICO SITUACIONAL ……………………………….    41 

2.1. ANTECEDENTES INSTITUCIONALES …...……………… 41 

2.2. CUARTO DE INNOVACIÓN ESTRATÉGICA …………..     44 

2.2.1. ANÁLISIS EXTERNO  ………………..………………..………..   44 

2.2.1.1. Macroambiente (PESTEL) …………………………………..   44 

2.2.1.1.1. Factores políticos  ..…………………………….….………..  44 

2.2.1.1.2. Factores económicos  ….……………………………………….  63 

2.2.1.1.3. Factores sociales …………………….…...………………. 68 

2.2.1.1.4. Factores tecnológicos ………………………………….………. 87 

2.2.1.1.5. Factores ambientales ……………….…………………………. 93 

2.2.1.1.6. Factores legales ………………………………………….. 93 

2.2.1.2. Microambiente ……………………………………..……………  107 

2.2.1.2.1. Rivalidad entre competidores en la industria …………..   107 

2.2.1.2.2. Ingreso de nuevos competidores ………………..…………  112 



 
 

 

 

2.2.1.2.3. Poder de negociación de clientes ………………….……….   114 

2.2.1.2.4. Poder de negociación de proveedores …………………..   116 

2.2.1.2.5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos …………..   119 

2.2.2. ANÁLISIS INTERNO …………………………………………..   121 

2.2.2.1. Planes estratégicos anteriores  …………………………..   121 

2.2.2.1.1. Plan estratégico 2006-2010 …………………………………….  122 

2.2.2.1.2. Plan estratégico 2011-2014 …………………………………….  122 

2.2.2.1.3. Lecciones aprendidas …………………………………………     126 

2.2.2.2. Procesos (Cadena de valor y suministros)  …..………………   129 

2.2.2.3. Estructura orgánica …………………………………………..   139 

2.2.2.3.1. Deberes y atribuciones del Gobierno de la Sede ……............. 141 

2.2.2.4. Capacidad de producción/servicios  …………………..   152 

2.2.2.5. Layout (Distribución geográfica de plantas  

y oficinas, etc) ……………………………………………………………….    164 

2.2.2.6. Cultura organizacional ……………………..……….……………  167 

2.2.2.7. Información financiera y presupuestaria……...……..………..   187 

2.2.2.7.1. Indicadores de liquidez y solvencia …………………………..   192 

2.2.2.7.2. Indicadores de rentabilidad ……………………………………   197 

 

CAPÍTULO III 

3. ESTUDIO PROSPECTIVO…………………………………….  202 

3.1. VARIABLES ESTRATÉGICAS …………………………   202 

3.1.1. FACTORES DE CAMBIO …………………………………  202 

3.1.2. ANÁLISIS ESTRUCTURAL: MICMAC …………………   221 

3.1.2.1. Descripción de variables estratégicas ………………….......   221 



 
 

 

 

3.1.2.2. Descripción de las relaciones entre las variables ………….  229 

3.1.3. VARIABLES ESTRATÉGICAS ………………………..   233 

3.2. JUEGO DE ACTORES………………………………………..  240 

3.2.1. ACTORES ………………………………………………..  239 

3.2.2. OBJETIVOS ………………………………………………..  251 

3.2.3. ACTORES POR OBJETIVOS………………………………..  251 

3.2.4. AMBIVALENCIA Y FUERZA DE ACTORES………..      256 

3.2.4.1. Ambivalencia entre autores ………………………………..  256 

3.2.4.2. Fuerza de actores ………………………………………..  256 

3.3. GENERACIÓN DE ESCENARIOS ………………………..  258 

3.3.1. PROBABILIDADES SIMPLES ………………………………. 260 

3.3.2. PROBABILIDADES CONDICIONALES ……………………. 266 

3.3.3. ESCENARIOS ……………………………………………..      267 

3.3.3.1. Histograma ………………………………………………….      267 

3.3.3.2. Escenario tendencial …………………………………….     272 

3.3.3.3. Escenario apuesta …………………………………….     275 

 

CAPÍTULO IV 

4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO……………………… 279 

4.1. MISIÓN ………………………………………………………….  279 

4.1.1. DECLARACIÓN DE LA MISIÓN …………………………..  279 

4.2. VISIÓN …………………………..……………………………… 280 

4.3. VALORES CORPORATIVOS…………………………………..  281 

4.4. MACROPROCESOS Y ORGÁNICO PROPUESTOS ………. 282 



 
 

 

 

4.4.1. FUNCIONES GENERALES DE LOS NIVELES 

DIRECTIVOS DE LA ESTRUCTURA ORGÁNICA 

PROPUESTA …………………………………………………….         285 

4.5. FODA ………………………………………………………….. 296 

4.5.1. FORTALEZAS …………………………………………………… 296 

4.5.2. OPORTUNIDADES ……………………………………………..  297 

4.5.3. DEBILIDADES …………………………………………………..  299 

4.5.4. AMENAZAS ……………………………………………………..  300 

4.6. IDEAS DE INNOVACIÓN ESTRATÉGICA …………………   302 

4.7. DIRECTRICES Y OBJETIVOS ESTRATÉGICOS ………….. 314 

4.8. MAPA ESTRATÉGICO ………………………………….. 315 

4.8.1. LECTURA DESCRIPTIVA DE LA ESTRATEGIA ………….. 317 

 

 

 

 

CAPÍTULO V 

5. PLAN GENERAL DE ACTIVIDADES…………………...........  319 

5.1. BALANCED SCOREDCARD DE  1ER. NIVEL  …………….   319 

5.1.1. DESCRIPCIÓN Y ALCANCE DE PROYECTOS DE  

1er. NIVEL ……………………………………………………….….          322 

5.2. BALANCED SCOREDCARD DE  2DO. NIVEL ………….   328 

5.2.1. DESCRIPCIÓN Y ALCANCE DE PROYECTOS DE  

2DO. NIVEL …………………………………………………………………………………………..       335 



 
 

 

 

 

CAPÍTULO VI 

6. PLAN OPERATIVO ANUAL – 2014 ………………………….  345 

6.1. BALANCED SCOREDCARD DE  3ER. NIVEL ………….   345 

6.2. BALANCED SCOREDCARD DE  4TO. NIVEL ………….  355 

 

CONCLUSIONES ……………………………………………………………  366 

RECOMENDACIONES ……………………………………………………..  369 

FUENTES DE INFORMACIÓN…………………………………………….  371 

GLOSARIO DE TÉRMINOS ……………………………………………….  380 

ANEXOS ……………………………………………………………………..  382 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

ÍNDICE DE CUADROS 

Cuadro 1: Muestra ……………………………………………………...........   14 

Cuadro 2: Objetivos Nacionales para el Buen Vivir …………………….      45 

Cuadro 3: Líneas de acción para el cumplimiento de los objetivos  

del Plan Nacional  del Buen Vivir 2013-2017 …………………………...      47 

Cuadro 4: Categorización de Universidades .……………………………      52  

Cuadro 5: Universidades y escuelas politécnicas por categorías 

 y financiamiento…………………………………….........................……       53 

Cuadro 6: Clasificación de las extensiones por su desempeño………       54 

Cuadro 7: Titulación de docencia por tipo de institución………………       69 

Cuadro 8: Número de doctores por género y por tipo de  

Institución ……………………………………………………………………     70 

Cuadro 9: Docentes por género y por tipo de institución………………      71 

Cuadro 10: Matrícula según tipo de universidades……………………..      76 

Cuadro 11: Uso de internet por provincia……………..………………….     90 

Cuadro 12: Academias CISCO en Ecuador………………………..........     91 

Cuadro 13: Normativa vigentes de Senescyt …………………………….  106 

Cuadro 14: Oferta académica de las universidades en Santo  



 
 

 

 

Domingo de los Tsáchilas ........................................………………..108  

Cuadro 15: Servicios adicionales ofertados por universidades en  

Santo Domingo de los Tsáchilas……………………………………......110 

Cuadro 16: Matriz RVA (Razón del Valor Agregado)………………   115 

Cuadro 17: Proveedores de papel y suministros……….…………    117 

Cuadro 18: Proveedores de Equipo de Oficina………………………117 

Cuadro 19: Proveedores de Tecnologías……………………………  117 

Cuadro 20: Proveedores de servicios de Seguridad………………  118 

Cuadro 21: Profesionales vinculados con la docencia en Santo  

Domingo de los Tsáchilas ……………………………………………… 119 

Cuadro 22: Institutos en la provincia Santo Domingo de los 

 Tsáchilas……………………………………………………………......... 119 

Cuadro 23: Carreras Técnicas y Tecnológicas que ofrecen los   

Institutos Tecnológicos en la provincia………………………………   120 

Cuadro 24: Resumen Plan Estratégico 2011-2014………………… 124 

Cuadro 25: Cuadro comparativo de planes estratégicos…………..       126 

Cuadro 26: Indicadores de bajo desempeño obtenido de los  

resultados de la evaluación a la PUCE SD realizadas por el  

CEAACES  ……………………………………………….………….….      128 



 
 

 

 

Cuadro 27: Grado de satisfacción de la gestión académica por  

escuelas………………………………………………………………….          130 

Cuadro 28: Grado de satisfacción de los servicios …………………  134 

Cuadro 29: Frecuencia de utilización de los servicios que brinda  

la PUCE Sede Santo Domingo…………………………………………   136 

Cuadro 30: Integrantes del Consejo Directivo de la PUCE SD……   143 

Cuadro 31: Coordinaciones y Asesores de la Prorrectora  

PUCE SD …………………………………………………………………   148 

Cuadro 32: Escuelas y Coordinaciones ………….…………………… 150 

Cuadro 33: Coordinaciones de la Dirección Administrativa 

 PUCESD …………………………………………………………………   151 

Cuadro 34: Oferta académica de pregrado  ……………..………………. 152 

Cuadro 35: Oferta académica de posgrado …………………………   153 

Cuadro 36: Cursos de formación continua ………………………………. 154 

Cuadro 37: Ingresos del 2009 al 2012…………………………………….. 187 

Cuadro 38: Estados de Situación Financiera Comparativo …………… 191 

Cuadro 39: Ciclo operativo y ciclo efectivo ………………………………. 194 

Cuadro 40: Árboles de competencia de Marc Giget ……………………. 203 

Cuadro 41: Cambios esperados para el futuro …………………………. 205 



 
 

 

 

Cuadro 42: Aspectos favorables internos y externos ….......................... 206 

Cuadro 43: Aspectos desfavorables internos y externos ……………….. 207 

Cuadro 44: Estereotipos .……………………………….............................. 208 

Cuadro 45: Análisis de contenido de las ideas expresadas ……………. 208 

Cuadro 46: Agrupación de los factores por familias …………………….. 210 

Cuadro 47: Descripción de los factores ………………………………….. 212 

 Cuadro 48: Matriz de influencias directas ………………………………. 230 

Cuadro 49: Juego de actores ……………………………………………… 241 

Cuadro 50: Lista de actores ………………………………………….......... 246 

Cuadro 51: Lista de objetivos ……………………………………………… 251 

Cuadro 52: Matriz de las posiciones de actores sobre objetivos 

2MAO …………………………………………………………………………. 252 

Cuadro 53: Eventos probabilísticos ……………………………………….. 259 

Cuadro 54: Lista de expertos ……………….……………………………… 260 

Cuadro 55: KPI’ s Misión ……………………………………………............ 280 

Cuadro 56: KPI’ s Visión…………………………………………………….. 281 

Cuadro 57: Generación de Ideas de Innovación Estratégica  

a través de aprovechar las discontinuidades del entorno ………............ 302 

Cuadro 58: Generación de Ideas de Innovación Estratégica  



 
 

 

 

a través de crear más valores a Stakeholders …….…………………….. 303 

Cuadro 59: Generación de Ideas de Innovación Estratégica  

a través de crear más valores que los competidores ……………………. 304 

Cuadro 60: Generación de ideas de Innovación Estratégica 

 a través de sobrepasar las debilidades y aprovechar las fortalezas  

de la cadena de valor y suministro …………………………………........... 305 

Cuadro 61: Matriz de evaluación PEYEA …………………………........... 306 

Cuadro 62: Matriz Boston Consulting Group, BCG …………………….. 309 

Cuadro 63: Matriz de la planeación estratégica cuantitativa 

(MPEC)……………………………………………………………………….. 311 

Cuadro 64: Descripción y alcance de los proyectos de 1er. Nivel  ……. 322 

Cuadro 65: Descripción y alcance de proyectos de 2do. Nivel ………… 336 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

ÍNDICE DE TABLAS 

 

Tabla 1: Probabilidades simples ……………………………………........... 260 

Tabla 2: Parámetro de calificación de las hipótesis ……………………. 262 

Tabla 3: Probabilidades condicionales positivas ……………………….. 266 

Tabla 4: Probabilidades condicionales negativas……………. ……  267 

Tabla 5: Escenarios probables ……………………………………………. 270 

Tabla 6: Escenarios improbables …………………………………………. 271 

Tabla 7: Escenarios imposibles …………………………………………… 272 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

ÍNDICE DE FIGURAS 

 

Figura 1: Cuadro de mando integral ………………………………………   35 

Figura 2: La perspectiva cliente, indicadores centrales …………………   37 

Figura 3: Transformación de la educación hacia la matriz  

productiva ................................................................................................   62 

Figura 4: Niveles de formación y capacitación …………………………..   63 

Figura 5: Presupuesto asignado a Universidades ………………………   65 

Figura 6: Tasa neta de matrícula en educación superior por  

quintiles ………………………………………………………………………   67 

Figura 7: Convenio de las principales ciudades ecuatorianas  

con instituciones del exterior……………………………………………….   74 

Figura 8: Convenio de universidades nacionales con los diez  

principales países extranjeros ………………………………………...........   74 

Figura 9: Tasa Neta de Asistencia en IES Nacional  

(personas de 18 a 24 años) …………………………..…………………….   78 

Figura 10: Aspirantes a la educación superior de familias  

que reciben el BDH ………………………………………………………….   79 

Figura 11: Evolución del mercado laboral – estructura de la  



 
 

 

 

población económicamente activa nacional – urbana 2008-2012 …….   84 

Figura 12: Frecuencia de uso de Internet – Nacional …………………   89 

Figura 13: Gráfico de la RVA ………………………………………………. 116 

Figura 14: Grado de satisfacción de la gestión académica por  

escuela, periodo 2012-02 ……………………………………………........... 131 

Figura 15: Grado de satisfacción respecto a la atención unidades 

administrativas y académicas, periodo 2012-02 ………………………… 132 

Figura 16: Frecuencia de utilización de los servicios que brinda  

la PUCE SD …………………………………………………………………. 138 

Figura 17: Organigrama estructural PUCE SD ………………………….. 140 

Figura 18: Colaboradores de la PUCE SD ………………………………. 155 

Figura 19: Formación académica de Docentes PUCE SD …………….. 156 

Figura 20: Escalafón Titulares Docentes a Tiempo Completo 

PUCE SD – 2013 ……………………………………………………………. 157 

Figura 21: Población estudiantil PUCE SD ………………………............ 159 

Figura 22: Tasa de crecimiento estudiantil PUCE SD …………………. 160 

Figura 23: Graduados de la PUCE SD 1999 – 2012 ……………............ 161 

Figura 24: Condiciones laborales PUCE SD ……………………………169 

Figura 25: Satisfacción profesional en la PUCE SD ………… ……  170 



 
 

 

 

Figura 26: Satisfacción económica en la PUCE SD ……………............ 170 

Figura 27: Satisfacción social en la PUCE SD ………………………….. 171 

Figura 28: Desarrollo de proyectos de investigación PUCE SD……….. 172 

Figura 29: Competencia y experiencia PUCE SD……………………….. 173 

Figura 30: Conocimiento de los valores ………………………………….. 173 

Figura 31: Valores de la PUCE SD ………………………………………… 174 

Figura 32: Transparencia y excelencia académica ………………............ 174 

Figura 33: Permanencia, seguridad y tranquilidad en el empleo………. 175 

Figura 34: Objetivos ………………………………………………………….. 176 

Figura 35: Planificación estratégica ……………………………………….. 176 

Figura 36: Capacitación …………………………………………………….. 177 

Figura 37: Ambiente laboral ………………………………………………… 178 

Figura 38: Trabajo en equipo ……………………………………................. 179 

Figura 39: Integración de colaboradores …………………………………. 179 

Figura 40: Participación en programas de integración ……………….... 180 

Figura 41: Comunicación adecuada ……………………………….......... 181 

Figura 42: Necesidades de usuarios ……………………………….......... 181 

Figura 43: Vinculación con el sector productivo ………………………... 182 

Figura 44: Recursos tecnológicos ………………………………………… 183 



 
 

 

 

Figura 45: Condiciones de seguridad e higiene …………………........... 184 

Figura 46: Buzón de sugerencias ………………………………………… 185 

Figura 47: Normas y reglamentos …………………………………………. 185 

Figura 48: Preferencia laboral ……………………………………….......... 186 

Figura 49: Evolución del presupuesto 2009-2013 ……………  …….  188 

Figura 50: Evolución de la inversión y el gasto …………………………. 189 

Figura 51: Tasa de crecimiento del FOPEDEUPO ……………………… 190 

Figura 52: Indicadores de liquidez y solvencia ………………………….. 193 

Figura 53: Indicadores de capital de trabajo ……………………………… 196 

Figura 54: Indicadores de rentabilidad …………………………………… 198 

Figura 55: Plano de influencias / dependencias directas ……………… 232 

Figura 56: Plano de influencias / dependencias indirectas ……………. 234 

Figura 57: Gráfico de influencias  Indirectas …………………………….. 239 

Figura 58: Plano de influencias y dependencias entre actores ……….. 247 

Figura 59: Gráfico de convergencias entre actores de orden 3 …........... 249 

Figura 60: Gráfico de divergencias entre actores de orden 3 ………….. 250 

Figura 61: Histograma de la implicación de los actores  

sobre los objetivos 2MAO ………………………………………………….. 253 

Figura 62: Histograma de la movilización de los actores  



 
 

 

 

sobre los Objetivos 3MAO …………………………………………………. 254 

Figura 63: Histograma de la ambivalencia entre actores ……………… 256 

Figura 64: Histograma de relaciones de fuerza MMIDI ………………… 257 

Figura 65: Reparto de las probabilidades simples del  

E1: AFORACADO …………………………………………………………. 261 

Figura 66: Reparto de las probabilidades simples del  

E2: AEPCOCU ………………………………………………………………. 262 

Figura 67: Reparto de las probabilidades simples del  

E3: EPAINPA ………………………………………………….……………… 263 

Figura 68: Reparto de las probabilidades simples del E4: ADPT………. 264 

Figura 69: Reparto de las probabilidades simples del E5: PG1D ............ 264 

Figura 70: Reparto de las probabilidades simples del E6: CRISU …….. 265 

Figura 71: Histogramas de los extremums (PUCESD) …………………. 269 

Figura 72: Valores de la institución ………………………………………. 282 

Figura 73: Macroprocesos ………………………………………………….. 283 

Figura 74: Organigrama estructural propuesto …………………….......... 284 

Figura 75: Matriz PEYEA ……………………………………………........... 307 

Figura 76: Gráfico de la matriz BCG ………………………………………. 309 

Figura 77: Mapa estratégico …………………………..……………………. 316 



 
 

 

 

RESUMEN EJECUTIVO 

 

La propuesta de planificación estratégica, pretende convertirse en una 
herramienta de desarrollo organizacional, que permita a la Pontifica 
Universidad Católica del  Ecuador Sede Santo Domingo, alcanzar su visión 
institucional. Por los cambios continuos del entorno, especialmente de los 
factores políticos y legales, que en el país se han producido en el ámbito de 
la educación superior; la Universidad debe enfocar su estrategia de forma 
efectiva. Para este propósito se ha planteado una estructura metodológica  
que comprende técnicas e instrumentos de levantamiento de información, 
que catalice el desarrollo del diagnóstico situacional. Dentro del análisis del 
macroambiente, los factores PESTEL son los que mantienen el mayor grado 
de incidencia en la Sede Universitaria, dado que organismos 
gubernamentales como el CES y CEAACES acompañados de lineamientos 
generales como la LOES y los reglamentos vinculados con las IES, provocan 
cambios sustantivos a nivel universitario. En relación con el análisis interno, 
se evidencia que no se mantiene en la institución procesos definidos, lo cual 
de alguna manera repercute en el desarrollo de las actividades vinculadas 
con la gestión académica. En esta misma etapa se identifica como la 
principal potencialidad la posición financiera. Dentro del estudio prospectivo, 
se establecen dos escenarios, uno de éstos denominado apuesta, que se 
contempla como la base de conformación de la visión institucional; 
componente prioritario para la estructuración del Direccionamiento 
Estratégico. El mapa estratégico propuesto, promueve el alineamiento 
necesario para el desarrollo de Balance Scorecard; instrumento de gestión 
que monitorea el cumplimiento de los objetivos planteados por la Institución. 
PALABRAS CLAVES:  
Planificación  
Estratégica 
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ABSTRACT 

 
The proposed strategic planning, aims to become a tool for organizational 
development, enabling the Pontifical Catholic University of Santo Domingo 
Ecuador Headquarters, achieve their corporate vision. By continuous 
changes in the environment, especially the political and legal factors, the 
country has made in the field of higher education, the University should focus 
its strategy effectively. For this purpose it has raised a methodological 
structure comprising techniques and instruments to gather information, to 
catalyze the development of situation assessment. In the analysis of the 
macro environment , the PESTEL factors are those that maintain the highest 
degree of impact on the University Headquarters , as government agencies 
such as the CES and CEAACES joined by general guidelines as LOES and 
regulations related to the IES , cause substantial changes at university level. 
Regarding the internal analysis, it appears, that is not maintained in the 
institution -defined processes, which somehow affects the development of 
activities related to the academic management. At this same stage is 
identified as the main potential financial position. Priority for the structuring of 
Strategic Management component. Within the prospective study , there are 
two scenarios , and one of them called the bet, which is regarded as forming 
the basis of the institutional vision are established. The proposed strategic 
map promotes the alignment necessary for the development of Balanced 
Scorecard, a management tool that monitors compliance with the objectives 
set by the institution. 
KEY WORDS:  
Strategic  
Planning 
Balanced  
Scorecard 
Prospective 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

PLAN ESTRATÉGICO Y BALANCED SCORECARD 

PARA LA PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATÓLICA DEL 

ECUADOR SEDE SANTO DOMINGO, PERÍODO 2014-

2018. 

 

 

El sistema de la educación superior en el Ecuador, mantiene cambios 

constantes, los mismos que se originan por el entorno variable; que se 

vincula con los factores políticos y legales con mayor incidencia. Por este 

motivo las Universidades y Escuelas Politécnicas deben mantener una 

estructura flexible que les permita obtener una capacidad de reacción ante 

las nuevas directrices que promueven elevar la calidad de la educación.   

 

Dado estos antecedentes, la Pontifica Universidad Católica del 

Ecuador Sede Santo Domingo, prevé mantenerse a la vanguardia de la 

excelencia formativa, por este motivo autoriza el desarrollo de propuesta de 

un Plan Estratégico y Balance  Scorecard para un período de 4 años.  

 

Dentro del diagnóstico situacional, el análisis se realiza con un 

enfoque interno y externo, con el propósito de identificar las principales 

potencialidades y limitaciones; por otra parte el macro y microambiente, 

permiten establecer los factores del entorno de mayor incidencia en la 

organización. 

 

El factor diferenciador en esta investigación, es la aplicación de 

prospectiva estratégica; instrumento que a través de variables claves, 



 
 

 

 

stakeholders y de demás elementos que la conforman, permite por medio de 

software el establecimiento de escenarios con ciertos niveles de probabilidad 

relativa y focalizar la visión de la Universidad en base al escenario apuesta. 

 

Esta propuesta mantiene un planteamiento de Direccionamiento 

Estratégico, que pretende enfocar los esfuerzos de la institución y generar 

una cultura organizacional en base a una filosofía bien definida.  

 

La aplicación de un mapa estratégico fortalece la alineación de los 

objetivos al cumplimiento de la visión propuesta y acompañado de una 

herramienta de gestión eficaz como el Balance Scorecard, se establece un 

sistema de monitoreo de cumplimiento de objetivos en varios niveles de la 

organización, esto solventará las limitaciones que se han presentado en los 

anteriores PEDI.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

CAPÍTULO I 

 

1. DETERMINACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 

 

1.1. DESCRIPCIÓN DEL PROYECTO 

 

La institución de educación superior en estudio, ha tenido un 

crecimiento significativo en población universitaria en los últimos 3 años, al 

mismo tiempo toda la estructura administrativa y académica se ha extendido; 

por este motivo la necesidad de aplicar herramientas administrativas que 

promuevan el desarrollo organizacional se ha tornado indispensable, pues el 

manejo tradicional que anteriormente era efectivo, actualmente ha 

ocasionado que la institución por su crecimiento pierda flexibilidad y agilidad 

en la capacidad de respuesta a los cambios significativos del entorno. 

 

Al momento no mantiene  una estrategia definida y el 

direccionamiento a largo plazo no se establece de una manera clara, por ese 

motivo la visión institucional se ha formulado de manera discrecional que no 

propone un desafío o la proyección de la institución con un horizonte de 

tiempo establecido. 

  

Lo que se plantea, es el diseño de un Plan Estratégico donde se 

bosqueje la formulación estratégica y una propuesta de implementación y 



 
 

 

 

evaluación del plan descrito con el fin de alcanzar los objetivos 

organizacionales. 

 

Se iniciará con un análisis de la situación actual, tomando un marco 

de referencia vinculado con el sector de la educación superior y un horizonte 

de tiempo de cuatro años, con un alcance geográfico regional que 

comprende la provincia de Santo Domingo de los Tsáchilas y su zona de 

influencia. Posteriormente se realizará un análisis del macroentorno 

vinculado con los factores políticos en relación a todas las disposiciones que 

desde el estado ecuatoriano rigen para este giro del negocio específico y 

que pueden presentarse como variables favorables y desfavorables, 

adicionalmente el factor social que comprende toda la colectividad de 

sectores aledaños que forman parte de la comunidad universitaria y el 

aspecto tecnológico en la oportunidad de implementar software, planta y 

equipo, es algo relevante para analizar y acoger las buenas prácticas 

operacionales y finalmente en el aspecto económico, verificar las tendencias 

que inciden directa e indirectamente en este sector. 

 

Es importante el análisis de la fuerzas competitivas, donde se 

desarrolla el sector de educación superior, en primera instancia identificar la 

rivalidad existente en el sector educativo plasmado en un cuadro resumen 

de la oferta académica, instrumento que permitirá establecer la posición 

competitiva de nuestra institución frente a los principales competidores del 

sector educativo y dentro de la verificación de servicios sustitutos se 

identificará los institutos que mantienen carreras intermedias afines, se 



 
 

 

 

examinará el poder de negociación de los clientes, el poder de negociación 

de los proveedores; revisaremos el ingreso de un nuevo competidor, se 

verificará las barreras de ingreso que mantienen este tipo de instituciones, 

puesto que, al momento las políticas de Estado tienden a exigir estándares 

altos referentes al aseguramiento de la calidad de educación, infraestructura, 

el capital intelectual del cuerpo docente y el grado de vinculación con la 

colectividad. Una vez terminado el análisis externo se identificaran los 

factores del entorno favorable y desfavorable que posteriormente se 

establecerán como amenazas y oportunidades. 

 

Dentro del análisis interno se verificará la información financiera, 

cadena de valor y de suministros, la conformación de la estructura orgánica, 

la cultura organizacional existente, entre otros puntos  para establecer 

fortalezas y debilidades relevantes. 

 

Para realizar un aporte a la investigación, se realizará un análisis 

prospectivo tomando en consideración variables, actores y demás 

instrumentos, que permitan a base de software establecer escenarios donde 

la organización pueda analizar su proyección a futuro y tome las acciones 

necesarias para minimizar acontecimientos negativos y abrir la posibilidad de 

un mejor desarrollo organizacional. 

 

Posteriormente, que se identifique todas las variables FODA, se 

generaran iniciativas para la formulación de objetivos de primer nivel y 

establecimiento de estrategias  que permitan alcanzar los mismos, esto 



 
 

 

 

favorecerá a la institución dado que se formulará un planteamiento de largo 

plazo. 

 

La gestión  se catalizará bajo el establecimiento de un plan general de 

actividades, que esté vinculado con los objetivos estratégicos a través de un 

BSC de primer y segundo nivel. 

 

Para esto, se aplicará el tablero de control con el objeto de medir y 

evaluar el cumplimiento de las metas propuestas. Las perspectivas estarán 

planteadas desde el enfoque del ámbito de la educación superior para que 

desde la gestión del talento humano se pueda alcanzar  los propósitos 

financieros y del cliente, esto se plasmará en la estructuración de un mapa 

estratégico, para que de manera lógica exista una vinculación horizontal y 

vertical de los fines propuestos. 

 

La propuesta de un POA para el primer período, involucrará un BSC 

de tercero y cuarto nivel, en el cual se tomará en cuenta actividades y tareas 

que contribuyan a la estrategia.  

 

 

 

1.2. IMPORTANCIA Y JUSTIFICACIÓN 

 

La Universidad Católica, sede Santo Domingo, ha venido funcionando 

sin una visión focalizada a largo plazo, no existe una definición de estrategia 



 
 

 

 

concreta que conlleven al logro de objetivos, tal es el caso, que no consiguió 

solventar de una manera eficiente el incremento de población universitaria 

del 125% entre el año 2009 y 2012, producido por la categorización de las 

universidades y la acreditación del CONEA. En la provincia en estudio se 

procedió a cerrar tres instituciones que corresponden al 25% de las 

universidades de la zona, que no cumplieron con la calidad académica 

necesaria. Esto provocó que la demanda por instituciones de categoría A 

desde el año 2009, se incremente significativamente.  

 

El aumento no esperado produjo, que otras instalaciones como el 

área administrativa y financiera tuvieran que incrementar el personal, de la 

misma forma el cuerpo docente se amplió en un 13%. Las autoridades  

realizaron un ajuste significativo en la estructura organizacional,  que no 

estaba previsto dentro de los lineamientos del plan estratégico de aquel 

entonces, este cambio ocasionó que algunas líneas de comunicación se 

perdieran y en los planes operativos se suspendieron parcialmente y se 

postergaron algunos proyectos, causando que los objetivos estratégicos 

pierdan alcance. 

 

A partir de la publicación de la Ley Orgánica de Educación Superior, 

LOES y las directrices de organismos  de control, como el Consejo de 

Educación Superior CES y el Consejo de Evaluación , Acreditación y 

Aseguramiento de la Calidad de la Educación Superior, CEAACES; se 

desarrollaron  nuevos procesos de evaluación a las extensiones de las 

universidades y escuelas politécnicas focalizado en el Entorno de 



 
 

 

 

Aprendizaje en tres ejes; academia, gestión y política institucional e 

infraestructura, posteriormente emitieron un informe técnico de los 

resultados por institución, en el cual se evidenciaba limitaciones en criterios 

relacionados con la academia y gestión- política institucional, para solventar 

el cumplimiento de esas exigencias y garantizar su permanencia en el 

sistema de educación superior, la Pontificia Universidad Católica Sede Santo 

Domingo debe mantener una mayor flexibilidad y una capacidad de 

respuesta rápida a los cambios del entorno, mediante la formulación de una 

planificación definida. 

 

Otro de los problemas graves, radica en la nueva prueba de ingreso 

que deben aplicar los estudiantes de tercer año de bachillerato, esta tiene un 

nivel académico riguroso y esto ha inducido que en el año 2012 se frene 

repentinamente el crecimiento de la población universitaria, dado que no 

todos los aspirantes mantienen el nivel académico necesario para ingresar a 

la universidad. 

 

Por los nuevos lineamientos que constan en la LOES, referentes al 

personal académico, los docentes deben cumplir con requerimientos de 

títulos de cuarto nivel, publicaciones, trabajos investigativos con los 

estudiantes, entre otras exigencias; reformas que ha desmotivado al 

personal académico y ha provocado que varios de estos profesores decidan 

cambiar de actividad y no dictar cátedras universitarias, actualmente se 

cuenta con apenas el 2% de docentes universitarios en el País que han 

cursado un doctorado. 



 
 

 

 

 

En noviembre de 2013, se publica el Informe general sobre la 

Evaluación, Acreditación y Categorización  de las Universidades y Escuelas 

Politécnicas, emitido por el CEAACES, los criterios utilizados se enfocan en 

la Academia, Eficiencia Académica, Investigación, Organización e 

Infraestructura. En esta segunda evaluación, la Pontificia Universidad 

Católica del Ecuador se ubica en categoría B, lo que refleja que se 

encuentra en el umbral de desempeño del método directo entre 0.45 y 0.60, 

las potencialidades de esta clasificación radican en la organización e 

infraestructura, en cuanto a los otros criterios como la academia y la 

investigación, mantienen resultados entre moderados a satisfactorios. Es 

importante considerar que la actual categorización involucra a todo el 

Sistema Nacional PUCE (SINAPUCE) y que la propuesta de este documento 

académico, se vinculará directamente con la Sede Santo Domingo y su 

respectiva evaluación específica para extensiones.(Ver anexo A) 

 

       Con lo expuesto, es necesario para la institución la realización de una 

planificación estratégica para el período 2014-2018, a fin de que pueda estar 

a la vanguardia de los cambios del entorno y pronosticar objetivamente 

escenarios futuros, donde se fijen lineamientos para la institución educativa, 

que promuevan la orientación hacia el crecimiento organizacional mediante 

una visión clara que establezca hacia dónde quiere llegar y este 

direccionamiento defina las estrategias efectivas para lograr este cometido; 

alineando los objetivos empresariales con los personales de sus 

colaboradores, estableciendo medidas de control y medios para alcanzarlos. 



 
 

 

 

 

Es necesario alinear este Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 

(PEDI), con el Plan Nacional del Buen Vivir 2013-2017, donde su objetivo IV 

plantea fortalecer las capacidades y potencialidades de la ciudadanía. 

 

1.3. OBJETIVO GENERAL 

 

Diseñar  un Plan Estratégico y Balanced Scorecard para la Pontificia 

Universidad Católica del Ecuador Sede Santo Domingo, período 2014 – 

2018. 

 

1.4. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

- Realizar un diagnóstico situacional como insumo para la generación 

de la Estrategia de valor. 

- Determinar el Escenario Apuesta a través de un estudio prospectivo 

del sistema. 

- Establecer el direccionamiento estratégico de primer orden, para la 

posterior definición de la estrategia. 

- Establecer el Plan General de Actividades al 2018 y su presupuesto. 

- Establecer el Plan Operativo Anual del primer período y su respectivo 

sistema de gestión. 

 

 

 



 
 

 

 

1.5. ASPECTOS METODOLÓGICOS 

 

La metodología que se utiliza para el desarrollo de la tesis hace 

referencia a dos de los tipos de investigación: aplicada y descriptiva.  

 

1.5.1. TIPOS DE INVESTIGACIÓN 

 

De todos los tipos de investigación analizados, se ha identificado dos, 

los cuales mantienen una relación directa con el desarrollo de este 

documento académico. 

 

a. Investigación aplicada 

 

Al encontrarse en la etapa final el Plan Estratégico de la institución, es 

necesario realizar una retroalimentación de este instrumento administrativo y 

un diagnóstico actual que permita identificar los puntos críticos y 

potencialidades con el objeto de proponer iniciativas estratégicas y mejorar 

el enfoque de la organización a largo plazo; de esta manera se busca 

solventar problemáticas causadas por agentes externos e  internos. Por esta 

razón la investigación aplicada es considerada dentro del desarrollo de este 

documento académico. 

 

 

 

 



 
 

 

 

b. Investigación descriptiva 

 

En el contexto de esta propuesta se identifican dentro de la 

comunidad universitaria algunos grupos de interés, los cuales son 

analizados por separado con el fin de establecer su nivel de influencia dentro 

de la institución; por esta razón además de los instrumentos de 

levantamiento de información que se aplican, es necesario describir sus 

tendencias dado que los mismos son parte del análisis interno y externo, 

considerando que la organización desarrolla sus actividades dentro del 

ámbito educativo.  

 

1.5.2. MÉTODOS 

 

Los métodos son esenciales para determinar cómo se va a proceder 

según la naturaleza de la investigación, por esta razón se ha seleccionado 

dos que se los aplica dentro del desarrollo del presente estudio. 

 

 

a. Método analítico 

 

Cuando se desarrolla el análisis de la organización, es fundamental 

verificar ordenadamente cada uno de los aspectos por separado, dado que 

el propósito es establecer los elementos específicos que tienen un nivel de 

impacto significativo, los cuales pueden ir desde tópicos financieros hasta 



 
 

 

 

aspectos vinculados con la cultura organizacional. Por esta naturaleza de 

análisis segmentado se acoge el método analítico. 

 

b. Método Deductivo. 

 

A partir del análisis del macroambiente, específicamente en los 

factores PESTEL; dentro del desarrollo de esta investigación existen 

organismos de control de la educación superior  que promueven 

lineamientos generales, estos son analizados para verificar ciertas 

particularidades que inciden directamente en la operaciones de la 

Universidad, este enlace que va desde hechos generales a cuestiones 

particulares se encuentran enfocados con la naturaleza del método 

deductivo.    

 

1.5.3. POBLACIÓN Y MUESTRA 

 

Con el propósito de analizar la cultura organizacional, se procedió a 

clasificar y seleccionar los grupos de personas que están vinculadas con el 

ámbito administrativo y académico, para tomar información válida y 

confiable. 

 

        Cuadro 1: Muestra 

 
 

 

 

 

 
        Elaborado por: Autores 

   

Profesor titular 2  
Auxiliar 1 13  
Provisorio B 14  
Docentes con cargo administrativo  3  

Total 32  
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Calculando la muestra con una fórmula de población finita, se 

establece que debe aplicarse a 30 personas. Dentro de estas a docentes 

titulares, auxiliares, personas que están en la transición de administrativos a 

docentes y académicos con cargos administrativos. Toda esta diversificación 

es necesaria para que los resultados mantengan una cobertura general. 

 

1.5.4. FUENTES DE INFORMACIÓN 

 

a. Primaria 

 

La información levantada sobre la cultura y ambiente organizacional, 

corresponde a material de primera mano que aporta a la fundamentación de 

una parte del análisis interno, donde se establecen puntos fuertes y débiles 

de la organización. 

 

La información proporcionada por expertos en la estructuración de la 

prospectiva, también es considerada dentro de las fuentes de información 

primaria. Dado que son aspectos cualitativos, los cuales permiten sustentar 

el desarrollo de esta propuesta estratégica.  

 

b. Secundaria 

 

Varias fuentes de este tipo han sido consideradas y se las ha 

clasificado en dos grupos: 

 



 
 

 

 

Internas: Dentro de esta denominación se accedió a información 

relevante como los estados financieros, estadísticas de la organización 

referentes al grado de satisfacción, nóminas de personal con el que cuenta 

la Universidad e información de materiales impresos como plegables y 

dípticos.  

 

Externas: la verificación de las páginas web de los organismos de 

control, las leyes como la LOES que inciden en la educación superior 

ecuatoriana y los textos que conforman la bibliografía son considerados 

parte de las fuentes secundarias, dentro de este documento académico.  

 

 

1.5.5. TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN 

 

a. Técnicas cualitativas: Entrevista 

 

El levantamiento de información donde participaron expertos por 

medio de una entrevista, aportó a la formulación de la prospectiva, 

específicamente en la estructuración de escenarios mediante 

establecimiento de grado de probabilidad de ocurrencia relacionando a las 

hipótesis con enfoques positivos, negativos y condicionales.  

 

 

 

 



 
 

 

 

b. Técnicas cuantitativas: Encuesta 

 

La encuesta postal aplicada al cliente interno a través de utilización de 

herramientas de Google Drive, es información valida y confiable, resultado 

del manejo de técnicas cuantitativas. 

1.6. MARCO TEÓRICO 

 

El marco teórico que se detalla a continuación es un compendio de varios 

conceptos que fundamentan el desarrollo del presente trabajo. 

 

1.6.1.  PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 

 

La planificación estratégica es una secuencia de procedimientos 

analíticos y de evaluación con el fin de formular una estrategia deliberada y 

los medios para aplicarla (Johnson & Kevan, 2001, pág. 46). 

 

En el modelo de administración estratégica, el concepto que tiene 

mayor importancia para la organización es el de estrategia, El poder de la 

estrategia es muy grande; es la que marca el rumbo de toda la empresa 

(Hermina &Serra, 1989, pág. 169). 

 

La administración estratégica pretende que los administradores 

adopten una visión integral de la organización y evalúen como conectan 

todas las áreas y actividades funcionales para ayudar a la compañía a 

alcanzar sus metas y objetivos; un término  muy utilizado que involucra un 



 
 

 

 

proceso de formulación, implementación y evaluación de las estrategias esto 

por medio de un análisis, decisiones y acciones.  

 

La formulación consiste en la elaboración de la misión, detectar 

oportunidades y amenazas externas, definir fuerzas y debilidades, establecer 

objetivos a largo plazo y elegir las estrategias concretas; la implementación 

consiste en establecer objetivos anuales, idear políticas y asignar recursos. 

Implementar consiste que los empleados y gerentes pongan en práctica las 

estrategias formuladas; los estrategas deben aplicar un direccionamiento 

estratégico que les permite evaluar si están funcionando correctamente  las 

tácticas utilizadas. 

   

Las estrategias es un conjunto de compromisos y actos integrados y 

coordinados cuyo objetivo es explotar las competencias centrales y 

conseguir una ventaja competitiva (Hitt R., Ireland & Hoskisson, 2004, pág. 

9). 

  

La explotación de una ventaja competitiva es el fundamento de toda 

estrategia, su objetivo es aumentar  la ventaja inicial o perpetuarla 

(Sallenave, 1994, pág. 132). 

 

La ventaja puede ser efímera o durable,  pero siempre le brinda al 

estratega la oportunidad de crear recursos adicionales en favor de la 

empresa, abriendo una brecha entre ésta y sus competidores (Sallenave, 

1994, pág. 132). 



 
 

 

 

 

Los objetivos a largo plazo describen aquello que la organización 

quiere ser o llegar a ser en algún punto del futuro, generalmente un plazo de 

entre tres y cinco años (Mintzberg, Quinn & Voyer, pág. 61). 

 

Los objetivos anuales son logros a corto plazo que las organizaciones 

deben alcanzar para poder cumplir sus objetivos a largo plazo (Fred R, 2008, 

pág. 13). 

 

Las políticas son los medios que permiten alcanzar los objetivos 

anuales. Las políticas incluyen directrices, reglas y procedimientos 

establecidos para apoyar los esfuerzos dirigidos al logro de los objetivos 

enunciados (Fred R, 2008, pág. 13). 

 

Al aplicar el direccionamiento estratégico se establecen diferentes 

niveles de planeación, a nivel de la empresa total (corporativo), a nivel de 

división (UEN -Unidades Estratégicas de Negocios)  y a nivel funcional. Para 

Goodstein y otros la dirección estratégica se define como el manejo de una 

organización con base en un plan estratégico explícito (Goodstein, Nolan, & 

William, 1998, pág. 386). 

 

1.6.1.1. Entorno externo 

 

Consta de las circunstancias externas que afectan el desempeño de 

la empresa. Su análisis de este entorno debe tomar en cuenta los efectos 



 
 

 

 

que el entorno general tiene en la empresa objeto de estudio (Hitt R., Ireland, 

& Hoskisson, 2004, pág. cviii ). 

 

 Analizar el entorno externo permite realizar un rastreo de la 

evolución de las tendencias, la secuencia de los acontecimientos o el 

devenir de las actividades del entorno. Para esto se realiza un análisis de los 

factores más relevantes que afectan a las empresas. Johnson & Kevan, 

2001, pág. 91 los identifica a los factores políticos, económicos, sociales y 

tecnológicos que influyen sobre la organización. 

 

1.6.1.2. Factores políticos  

  

 El segmento político influye en las regulaciones del entorno que 

deben cumplir las  instituciones, estos factores pueden representar una 

oportunidad o amenaza clave. 

 

El segmento político influye en las regulaciones del entorno que 

deben cumplir las  instituciones, estos factores pueden representar una 

oportunidad o amenaza clave. 

 

1.6.1.3. Factores Económicos  

 

 La economía afecta a todas las industrias, desde proveedores de 

materia prima hasta fabricantes y prestadores de servicio, y sus indicadores 



 
 

 

 

clave son las tasas de interés, desempleo, índice de precios. (Dess & 

Lumpkin & Eisner, 2011, pág. 45). 

 

1.6.1.4. Factores Sociales 

 

Las fuerzas socioculturales influyen en los valores, las creencias y los 

estilos de vida de una sociedad (Dess & Lumpkin & Eisner, 2011, pág. 47). 

 

1.6.1.5. Factores Tecnológicos 

 

 El segmento tecnológico del entorno general innovación y estado del 

conocimiento en las artes, industrias, ingeniería, ciencia aplicada y pura y su 

interacción con la sociedad (Dess & Lumpkin & Eisner, 2011, pág. 48) 

 

1.6.1.6. Factores Ambientales  

 

Los factores ambientales constituyen el espacio climático, social y 

actitudinal en que las personas viven y llevan su vida. 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

1.6.1.7. Factores Legales 

 

 Las leyes locales, estatales, los organismos regulatorios y los grupos 

de interés pueden afectar a las organizaciones. Las partes interesadas son 

todas las personas físicas o morales que tienen algún tipo de interés en el 

futuro de la organización  y que podrían requerir consideración especial ( 

Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997, pág. 61). 

 

1.6.1.8. Microambiente 

 

El modelo de las cinco fuerzas competitivas que determinan la 

competencia en el sector es un instrumento muy utilizado y lo describe 

Porter, 1991, pág. 142  como la intensidad de cada una de las fuerzas 

competitivas es una función de la estructura del sector o de las 

características económicas y técnicas fundamentales de un sector.  

 

El diamante de Porter sugiere que existen razones inherentes a cada 

país para explicar que unos sean más competitivos que otros, y que algunas 

industrias sean más competitivas que otras (Johnson & Kevan, 2001, pág. 

66).  

 

Las fuerzas básicas son rivalidad entre competidores en la industria, 

ingreso de nuevos competidores, poder de negociación de clientes, poder de 



 
 

 

 

negociación de proveedores y amenaza de ingreso de productos sustitutos.

  

1.6.1.9. Rivalidad entre competidores en la industria 

 

 Es una amenaza de que los clientes opten por hacer negocios con 

otros competidores dentro de un mismo sector. (Dess & Lumpkin & Eisner, 

2011, pág. 58). 

 

1.6.1.10. Ingreso de nuevos competidores 

 

 Es la posibilidad de que nuevos competidores erosionen las 

utilidades de las empresas ya establecidas en el sector (Dess & Lumpkin & 

Eisner, 2011, pág. 54). 

 

1.6.1.11. Poder de negociación de clientes 

  

 Amenaza que los compradores obliguen a bajar los precios, exijan 

mayor calidad o más servicios y enfrenten a los competidores entre sí. (Dess 

& Lumpkin & Eisner, 2011, pág. 56). 

 

 

 



 
 

 

 

1.6.1.12. Poder de negociación de proveedores 

 

Amenaza mediante la que los proveedores pueden aumentar los 

precios o disminuir la calidad de los bienes y servicios adquiridos  (Dess & 

Lumpkin & Eisner, 2011, pág. 56). 

 

1.6.1.13. Amenaza de ingreso de productos sustitutos  

 

Amenaza de un límite a los réditos posibles de un sector mediante 

topes a los precios que pueden cobrar las empresas del sector con utilidad, 

sin perder demasiados clientes a manos de productos sustitutos (Dess & 

Lumpkin & Eisner, 2011, pág. 57).  

 

Las oportunidades y amenazas externas se refieren a las tendencias 

y acontecimientos económicos, sociales, culturales, demográficos, 

ambientales, políticos, legales, gubernamentales, tecnológicos y 

competitivos que podrían beneficiar o perjudicar significativamente a una 

organización en el futuro (Fred R, 2008, pág.12). 

  

 

 

 

 



 
 

 

 

1.6.1.14. Análisis del entorno interno 

 

Está compuesto por las fortalezas y debilidades interna de la empresa 

que influyen en su competitividad estratégica Hitt R., Ireland, & Hoskisson, 

2004, pág. 153). 

 

Entre los factores a considerar como parte del entorno interno 

organizacional se encuentran los cambios en la estructura de la compañía, 

en su cultura, en su clima, en su productividad, y en sus fortalezas y 

debilidades distintivas Hitt R., Ireland, & Hoskisson, 2004, pág. 153). 

1.6.1.15. Cadena de valor    

 

La cadena de valor es una planilla que permite a las empresas 

entender la posición de sus costos e identificar los muchos medios que 

puede usar para facilitar la aplicación de estrategia que ha escogido (Hitt R., 

Ireland, & Hoskisson, 2004, pág. 92). Es decir, es un análisis estratégico de 

una organización que realiza actividades que generan valor. 

 

El análisis de la cadena de valor describe las actividades internas y 

externas a una organización, y las relaciona con el análisis de las fuerzas 

competitivas de la empresa (Johnson & Kevan, 2001, pág. 143). 

 

 Para Dess & Lumpkin & Eisner (2011) en su texto administración 

estratégica, describen a la cadena de valor con dos categorías, actividades 



 
 

 

 

primarias donde materialmente se crea el producto o servicio, se vende, 

transfiere y se da atención después de la venta, logística y marketing; 

actividades de apoyo las que generan valor mediante la relación directa con 

las primarias o otras de apoyo.  

 

1.6.1.16. Actividades primarias 

 

Están directamente relacionadas con la creación o distribución de un 

producto o servicio (Johnson & Kevan, 2001, pág, 143). 

 

1.6.1.17. Actividades de apoyo 

 

Ayudan a mejorar la efectividad o eficiencia de las actividades 

primarias (Johnson & Kevan, 2001, pág, 143). 

 

1.6.1.18. Estructura Orgánica  

 

 Es el orden jerárquico dentro de la organización, que permite 

evidenciar los diferentes departamentos y/o unidades que conforman la 

empresa. Kast y Rosenzweig consideran a la estructura como el patrón 

establecido de relaciones entre los componentes o partes de la organización.

  

 

 



 
 

 

 

1.6.1.19. Cultura de la organización 

 

La forma acostumbrada o tradicional, de pensar y de hacer las cosas, 

compartida en mayor o menor medida por todos los miembros de la 

organización, y que los miembros nuevos tienen que aprender y aceptar, 

cuando menos parcialmente, para ser aceptados como servidores de la 

empresa (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1997, pág. 198). 

 

 

1.6.1.20. Misión  

 

La declaración de la Misión describe el propósito o razón de ser de la 

organización, clientes, producto o servicio, mercados, filosofía y tecnología 

básica. Define cómo es la organización y como querría ser, le permite 

diferenciarse de la competencia, es redactada en términos de fácil 

comprensión para todos y sirve para evaluar las actividades presentes y 

futuras. 

 

La misión estratégica es un enunciado del objetivo exclusivo de la 

empresa y del alcance de sus operaciones, en términos de productos y 

mercados (Hitt R., Ireland, & Hoskisson, 2004, pág. 23). 

 

 

 



 
 

 

 

1.6.1.21. Declaración de la misión 

  

 El enunciado de la misión de la organización es la actitud y 

perspectiva, más que los detalles específicos, estos motivos se fundamentan 

cuando la misión permite generar una gama de objetivos y estrategias 

alternativas posibles, pero la determinación excesiva puede limitar el 

potencial y crecimiento de la empresa.  

 

 La declaración de la misión debe ser amplia a efecto de conciliar  con 

eficacia las divergencias entre las partes interesadas; debe despertar 

emociones y sentimientos positivos de la organización, tiene que ser 

inspiradora para que quienes la lean actúen, debe producir la impresión que 

la empresa tiene éxito, un rumbo y dinero. 

 

Declarar la misión no tiene el propósito de expresar fines concretos, 

sino más bien ofrecer los motivos, el sentido general, la imagen, el tono y la 

filosofía que guiarán a la empresa (Fred R, 2008, pág. 93). 

  

1.6.1.22. Visión 

 

Es un sueño alcanzable a largo plazo, es ver más allá en el tiempo 

por encima de los demás competidores; una visión estratégica permite 



 
 

 

 

establecer el marco referencial para definir y alcanzar la misión; proporciona 

una guía de cambio que pretende lograrse. 

 

1.6.1.23. Valores corporativos 

 

 Los valores corporativos son elementos propios de la cultura 

organizacional,  donde se reflejan sus características, condiciones del 

entorno, competencia y la expectativa de propietarios y clientes; representan 

los conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes que la empresa las 

asume como normas o principios de conducta que le permiten tener una 

característica distintiva de posicionamiento.  

1.6.1.24. Foda 

  

La matriz FODA, es una importante herramienta de conciliación que 

ayuda a los gerentes a desarrollar cuatro tipos de estrategias: Estrategias 

FO, Estrategias DO, las estrategias FA y las estrategias DA (Fred R, 2008, 

pág, 199). 

 

Conciliar los factores externos e internos clave es la parte más difícil 

del desarrollo de una matriz FODA (Fred R, 2008, pág, 199). 

 

 Las estrategias FO usan las fuerzas internas para aprovechar las 

ventajas de las oportunidades; DO (debilidades y oportunidades) pretenden 

superar las debilidades internas aprovechando las oportunidades; FA 



 
 

 

 

(fortalezas y amenazas) aprovechan las fuerzas de la empresa para 

disminuir o evitar las amenazas; DA (debilidades y amenazas) son tácticas 

defensivas que pretenden disminuir las debilidades internas y evitar las 

amenazas del entorno. 

 

Resume los aspectos clave del análisis del entorno de una actividad 

empresarial y de la capacidad estratégica de una organización (Johnson & 

Kevan, 200, pág. 173). 

 

1.6.1.25. Ideas y la innovación estratégica  

 

 La innovación como actividad estratégica visualiza sobre la 

importancia de ella dentro del eje estratégico empresa, y su magnitud 

depende de la dinamización de ésta a nivel organizacional (Dess, Lumpkin & 

Eisner, 2011, pág.157).  

 

Las empresas tienen mayor competencia día a día y actúan dentro de 

un entorno turbulento, con cambios tecnológicos muy acelerados, una forma 

de enfrentar estas situaciones es ser rentable y sostenerlo en el tiempo 

mediante la innovación. 

 

La innovación es la principal fuente de crecimiento a nivel 

empresarial, pero no solamente de creación de productos o servicios, se 



 
 

 

 

basa en el sentido de estrategias innovadoras que permitirán que utilicen sus 

propias competencias claves para crear mercados más atractivos. Las 

organizaciones deben crear una capacidad de innovación constante, de 

forma que todas  las personas que forman parte de la empresa sientan la 

necesidad de innovar y busquen oportunidades alineadas al logro de la 

visión.   

 

1.6.2. PROSPECTIVA 

 

La prospectiva es una actitud de análisis que viene del futuro hacia el 

presente (Hermida & Serra, 1989, pág. 203). 

 

Para Michel Godet en el Manual de Prospectiva y Estrategia la define 

como la ciencia que tiene por objeto el estudio de las causas técnicas, 

económicas y sociales que aceleran la evolución del mundo, y la previsión 

de las situaciones que de ellos derivan. (Godet, De la anticipación a la 

acción. Manual de Prospectiva y Estrategia, 1993) 

 

La previsión de las futuras situaciones se encuentra determinada por 

una incertidumbre o ausencia de cálculos probabilísticos, también conocida 

como falta de conocimiento de resultados de las acciones emprendidas. Se 

puede identificar 4 niveles los cuales son: 

 Futuro claro 



 
 

 

 

Es un nivel poco usual, ya que los cambios del futuro son inesperados 

y ocurren con mayor frecuencia y con menos exactitud que antes; la 

información fluye lentamente y con claridad y se puede determinar 

específicamente lo que ocurrirá más adelante. 

 

En el nivel de futuro claro la característica principal es su estabilidad, 

y fácilmente se puede lograr las estrategias que permitan llegar a la visión, 

donde el mercado, proveedores, clientes y competencia son conocidos y 

resulta hacedero determinar los movimientos que estos realizaran utilizando 

las técnicas tradicionales  de análisis de situaciones y métodos. 

 

 Futuros Alternos 

 

Es un nivel donde la variedad de posibles futuros permiten solucionar 

la problemática que se presenta, son confiables por presentar varias 

alternativas. Las técnicas tradicionales y ejercicios de planificación son 

utilizados para la selección múltiple y de resultados confiables. 

 

 Variedad de Futuros Posibles 

 

Es un nivel muy similar al de Futuros Alternos, ya que existe variedad 

de situaciones futuras, pero las probabilidades de ocurrencia no se 

encuentran claras porcentualmente, los resultados son representativos. 

 

 En este nivel se utilizan técnicas tradicionales y ejercicios de 



 
 

 

 

planificación por escenarios, modelos de dinámicas de sistemas, aquí las 

condiciones de mercado son inestables, el ingreso de productos en el 

mercado es inestable, ya que el cliente tiene preferencia por las nuevas 

tecnologías lo que conduce a la preferencia de la demanda de nuevos 

bienes y servicios. 

 Ambigüedad Verdadera 

 

En este nivel no existe desconocimiento absoluto del futuro y de los 

posibles escenarios, es imposible determinar variables que definan un futuro, 

desaparece a medida que transcurre el tiempo. 

 

Las decisiones estratégicas son tomadas en el nivel 2 o 3, ya que en 

ese tipo de nivel ya que permiten que las empresas alcancen ventajas 

competitivas, pero considerando el tiempo que es factor clave y difiere de las 

opciones.  

 

1.6.2.1. Escenarios prospectivos 

 

Los escenarios generan planteamientos posibles de los distintos 

futuros potenciales de una organización, basados en la agrupación de las 

principales influencias del entorno y de los generadores de cambio sobre los 

cuales existe un alto nivel de incertidumbre (Johnson & Kevan, 2001, pág. 

208). 

 

 Un escenario debe estar estructurado  de manera que permita 

orientar de forma positiva y así poder tomar decisiones, sus características 



 
 

 

 

son:  

 Pertinencia 

 Coherencia 

 Verosimilitud 

 Importancia 

 Transparencia 

 

1.6.2.2. Tipos de Escenarios 

 

Todo el instrumental de los escenarios permite sumir las situaciones 

posibles y modernizar conjunto de efectos y consecuencias, a los se trata 

mediante análisis sucesivos basados en probabilidades condicionales y 

subjetivas (Hermida & Serra, 1989, pág. 208). 

 

Se pueden distinguir principalmente escenarios Exploratorios y de 

Anticipación.  

 

1.6.2.3. Escenarios Exploratorios 

 

Este escenario parte de tendencias pasadas y presentes y conducen 

a futuros viables. 

 

1.6.2.4. Escenarios de Anticipación o Normativos 

 

Son aquellos escenarios construidos a partir de imágenes alternativas 



 
 

 

 

de futuro, pueden ser deseables o rechazables. Se conciben de un modo 

retrospectivo. 

 

1.6.3. BALANCED SCORECARD. 

 

Constituye una herramienta de gestión  y control estratégico, que 

basa su vinculación con cuatro perspectivas, que alineadas de manera 

ascendente; contribuyen a la efectiva aplicación de la estrategia y por ende 

coadyuva al cumplimiento de los objetivos propuestos  por la institución. 

(Kaplan & Norton, 2009, pág. 1). 

 

1.6.3.1. Mapa Estratégico 

 

El mapa estratégico del cuadro de mando integral proporciona un 

marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles 

con los procesos de creación de valor (Kaplan & Norton, 2004, pág. 59). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Figura 1: Cuadro de mando integral 

Fuente: Kaplan R y Norton D, (2002), Cuadro de Mando Integral 

 



 
 

 

 

Según Kaplan y Norton, el Cuadro de Mando Integral, es la historia de 

la estrategia donde los objetivos financieros se vinculan a las acciones que 

se realizan con procesos financieros, los clientes, los procesos internos y 

finalmente con los empleados y sistemas.   

 

1.6.3.2. La perspectiva Financiera 

 

Al construir el Cuadro de Mando Integral, los directivos deben vincular 

los objetivos financieros con la estrategia de la empresa. Los objetivos 

financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las 

demás perspectivas, formando así un eslabón de relaciones de causa-

efecto. Los objetivos financieros deben ser explícitos y que se adapten a la 

medida de las unidades de negocio, en las diferentes fases de su 

crecimiento y ciclo de vida (crecimiento, sostenimiento y cosecha). 

 

1.6.3.3. La perspectiva del cliente   

 

Los indicadores clave son equiparados sobre los clientes, 

satisfacción, fidelidad, retención, adquisición y rentabilidad con los 

segmentos de clientes y mercado seleccionados. 

 

La estrategia de la empresa debe definirse en función de los 

segmentos de cliente y de mercado que elija convertir en objetivos. Los 

indicadores deben ser adaptables a los grupos de clientes seleccionados y 



 
 

 

 

de los que la unidad de negocio espera que se derive su mayor crecimiento 

y rentabilidad. 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La cuota de mercado es el reflejo de la proporción de ventas, en un 

mercado dado (en término de número de clientes, dinero gastado o volumen 

de unidades vendidas), que realiza una unidad de negocio (Kaplan & Norton, 

2004, pág. 74-104). 

 

El Incremento de Clientes mide en términos absolutos o relativos, la 

tasa en que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes o negocios 

(Kaplan & Norton, 2004, pág. 74-104). 

 

Retención de clientes, Sigue la pista, en términos relativos o 

absolutos, a la tasa en que la unidad de negocio retiene o mantiene las 

relaciones existentes con sus clientes. 

Figura 2: La perspectiva cliente, indicadores centrales 

Fuente: Kaplan R y Norton D, (2002), Cuadro de Mando Integral 

 



 
 

 

 

Satisfacción del cliente, evalúa el nivel de satisfacción de los clientes 

según unos criterios de actuación específicos dentro de la propuesta de 

valor añadido (Kaplan & Norton, 2004, pág. 74-104). 

 

Rentabilidad del clientes mide el beneficio neto de un cliente o de un 

segmento, después de descontar los únicos gastos necesarios para 

mantener ese cliente (Kaplan & Norton, 2004, pág. 74-104). 

 

1.6.3.4. La perspectiva del Proceso Interno 

 

Los directivos identifican los procesos más críticos a la hora de 

conseguir los objetivos de accionistas y clientes, después de haber 

formulado los objetivos e indicadores para la perspectiva financiera y la del 

cliente (Kaplan & Norton, 2004, pág.105). Esto permite que las 

organizaciones centren sus indicadores en los procesos internos. 

 

1.6.3.5. La cadena de valor del proceso interno 

 

Para el desarrollo del Cuadro de Mando Integral, los directivos deben 

definir una completa cadena de valor de los procesos internos que se inicia 

con el proceso de innovación (Kaplan & Norton, 2004, pág.110).   

En este se identifican necesidades de los clientes actuales y futuros 

desarrollando nuevas soluciones para estas necesidades; sigue a través de 

los procesos operativos, entregando los productos y servicios existentes y 

termina con el servicio postventa. (Kaplan & Norton, 2004, pág. 110) 



 
 

 

 

1.6.3.6. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

 

La perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los incitadores 

necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras 

perspectivas del cuadro de mando. Existen 3 categorías principales de 

variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: empleados, 

sistemas de información y motivación y delegación. 

 

1.6.3.7. Las capacidades de los empleados 

 

La mayoría de las empresas utilizan los objetivos de empleados en un 

núcleo común de tres indicadores de resultados: 

 

 La satisfacción del empleado, los empleados satisfechos son 

una condición previa para el aumento de la productividad 

(Kaplan & Norton, 2004, pág. 143). 

 

 La retención del empleado, los empleados leales a largo plazo 

representan y llevan consigo los valores de la organización, el 

conocimiento de los procesos (Kaplan & Norton, 2004, pág. 

143). 

 

 La productividad del empleado, el objetivo es relacionar el 

resultado producido por los empleados, con el número de 



 
 

 

 

empleados utilizados para producir ese resultado (Kaplan & 

Norton, 2004, pág. 143).  

 

1.6.3.8. Las capacidades de los sistemas de información 

 

Los sistemas de información son una exigencia para que los 

empleados mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de 

esfuerzos de gestión de la  calidad total, o de forma discontinua, por medio 

de proyectos de nuevo diseño (Kaplan & Norton, 2004, pág. 149). 

 

1.6.3.9. Motivación, delegación de Poder (Empowerment) y 

Coherencia de Objetivos 

 

 Los empleados que tienen acceso a la información, dejaran de 

contribuir al éxito de la organización sino se sienten motivados para actuar 

en interés de la organización, o no se les concede libertad para tomar 

decisiones y actuar (Kaplan & Norton, 2004, pág. 149).  

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

CAPÍTULO II 

 

2. DIAGNÓSTICO SITUACIONAL 

  

2.1. ANTECEDENTES INSTITUCIONALES 

 

“Nuestra Sede es muy joven y nació de un sueño con la fe y la 

perseverancia de Monseñor Emilio Lorenzo Stehle. La sensibilidad por la 

formación de la infancia y la juventud le hizo preocuparse especialmente por 

la situación lamentable de la educación en la actual provincia de Santo 

Domingo de los Tsáchilas. Con este fin creó en 1991 el Instituto Superior de 

Pedagogía que lleva su nombre (ISPES). Pero Monseñor Stehle no quedó 

satisfecho con esta obra y propuso a la dirección de la Pontificia Universidad 

Católica del Ecuador en Quito, la creación de una Sede de la misma, en 

nuestra Provincia, para atender con responsabilidad y esmero las 

expectativas de educación superior de muchos jóvenes”. (PUCE SD, 

Historia) 

 

“Reunió a un grupo de personas con espíritu altruista que se dieron a 

la obra, constituyéndose el Comité de Gestión, integrado por las siguientes 

personas: Monseñor Emilio Lorenzo Stehle, Sr. Fernando Chacón, Ing. 

Miriam Polanco Ponce, Sra. Ruth Larreátegui, Sra. Irene Nieto, Dr. Arturo 

Matute, Lic. Holger Velasteguí, Hna. Julia Elena Naranjo, Sr. Edison 

Saavedra, Dr. Jorge Guerrón y Hno. Alfonso López”. (PUCE SD, Historia) 



 
 

 

 

“Este grupo de personas, desarrollaron una serie de estudios en la 

ciudad para determinar las carreras que los jóvenes del Cantón, en aquel 

momento, demandaban y como resultado se determinó que era el campo 

empresarial el más requerido. Así se proyectó la carrera de Economía y 

Administración de Empresas. La Sede era ya una realidad”. (PUCE SD, 

Historia) 

 

“El 17 de diciembre de 1996 es aprobada por el CONUEP. Su sede 

provisional estaría en las instalaciones del ISPES, actual Campus I de 

nuestra Sede”. (PUCE SD, Historia) 

 

“Con fecha 17 de octubre de 1997, Mons- Emilio Lorenzo Stehle 

procedió a bendecir el terreno de la Av. Chone km.2, destinado al actual 

Campus II de la PUCE, Sede Santo Domingo, mediante un acto litúrgico, 

concluyendo con la colocación de la primera piedra. La ceremonia, sencilla 

pero muy emotiva, dejó la agradable sensación de contar, en un futuro muy 

cercano, con una institución del prestigio y seriedad de la PUCE”. (PUCE 

SD, Historia) 

 

“El Mns. Stehle pensó que la dirección de la Sede debería ser 

confiada a una comunidad religiosa para asegurar un rumbo firme y dentro 

de los lineamientos de las universidades católicas”. (PUCE SD, Historia) 

 

“Entre varias comunidades que tienen como carisma la orientación de 

la juventud universitaria, propuso la Institución de Misioneras y Misioneros 



 
 

 

 

Identes, llegando a la firma de un convenio con la PUCE de Quito y la 

Diócesis de Santo Domingo”. (PUCE SD, Historia) 

 

“María Teresa Otón, que procedía de nuestra misión de Estambul 

(Turquía), María Victoria Rullán, que procedía de nuestra misión en Tulcán 

(Ecuador), fueran las primeras misioneras que vinieron, poco después se 

incorporó el P. Julio Marrero, Misionero Idente, procedente de nuestra misión 

en Iquitos (Perú) que sería nombrado Prorrector de la Sede”. (PUCE SD, 

Historia) 

 

“Los Prorrectores de esta Sede han sido, Mns. Emilio Sthele, desde el 

inicio de esta Sede en 1996, hasta 1999; el P. Julio Marrero del año 2000 

hasta el 28 de Junio de 2009, día en que falleció en la ciudad de Roma. 

Actualmente es Prorrectora desde el 26 de Octubre del 2009 Margalida Font 

Roig”. (PUCE SD, Historia) 

 

La misión vigente fue elaborada en una reunión de Consejo Directivo 

donde participaron los principales representantes de la comunidad 

universitaria. Esta declaración de la razón de ser de la organización; tomo en 

consideración la naturaleza de su actividad como institución educativa y 

parte de la filosofía de la comunidad religiosa, que está encargada de la 

administración. 

 

 

 



 
 

 

 

2.2. CUARTO DE INNOVACIÓN ESTRATÉGICA 

 

2.2.1. ANÁLISIS EXTERNO 

 

Se fundamenta con el análisis de dos áreas importantes; el macro 

entorno (PESTEL) con la descripción de factores políticos, económicos, 

sociales, tecnológicos, ambientales y legales, así como también, el 

microentorno considerando las cinco fuerzas de Porter  para determinar la 

atractividad del sector de la Educación Superior. Estos factores externos 

están fuera del control directo de la institución por lo que se debe identificar 

cada  efecto de las tendencias y los cambios que estos generen en el 

entorno.  

 

2.2.1.1. Macroambiente, PESTEL 

 

2.2.1.1.1. Factores Políticos. 

 

La información que se compila como parte de este factor son los 

impactos de cada cambio político o legislativo que pueda afectar a la 

institución. 

 

El Plan Nacional para el Buen Vivir 2013-2017, elaborado por la 

SENPLADES (Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo) es la 

herramienta para enunciar las políticas públicas con la gestión y la inversión 



 
 

 

 

estatal, el cual está estructurado mediante 12 objetivos, 83 metas, 111 

políticas y 1.089 lineamientos estratégicos. (SENPLADES, 2013) 

 

Cuadro 2: Objetivos Nacionales para el Buen Vivir 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La política pública del Gobierno busca contribuir un sistema 

universitario de calidad, su acción se basa en cumplir lo establecido en la 

Ley Orgánica de Educación Superior (LOES), las normativas del CES y el 

CEAACES.  

 

Para lograr un sistema universitario de calidad el CEAACES efectúa 

evaluaciones a las instituciones de educación superior, depurando a 

1. Consolidar el Estado democrático y la construcción del poder popular.

2.
Auspiciar la igualdad, la cohesión, la inclusión y la equidad social y

territorial, en la diversidad.

3. Mejorar la calidad de vida de la población.

4. Fortalecer las capacidades y potencialidades de la ciudadanía.

5.
Construir espacios de encuentro común y fortalecer la identidad nacional,

las identidades diversas, la plurinacionalidad y la interculturalidad.

6.
Consolidar la transformación de la justicia y fortalecer la seguridad

integral, en estricto respeto a los derechos humanos.

7.
Garantizar los derechos de la naturaleza y promover la sostenibilidad

ambiental y territorial y global.

8. Consolidar el sistema económico social y solidario, de forma sostenible.

9. Garantizar el trabajo digno en todas sus formas.

10. Impulsar la transformación de la matriz productiva.

11.
Asegurar la soberanía y eficiencia de los sectores estratégicos para la

transformación industrial y tecnológica.

12.
Garantizar la soberanía y la paz, profundizar la inserción estratégica en

el mundo y la integración latinoamericana.

OBJETIVOS ESTRATÉGICOS: METAS:

1. Aumentar el porcentaje de personas 
entre 16 y 24 años con educación 
básica completa al 95%.

2. Aumentar el porcentaje de personas 

entre 18 y 24 años con bachillerato
completo al 78%.

3. Reducir el abandono escolar en 8º de 
educación básica general y 1º de 

bachillerato al 3%.
4. Aumentar el acceso a Internet en 

establecimientos educativos al 90%.
5. Aumentar la matrícula en educación 

superior al 50%.
6. Aumentar la matrícula en institutos  

técnicos y tecnológicos al 25%.
7. Alcanzar el 80% de titulación en 

educación superior.
8. Alcanzar el 85% de profesores 

universitarios con título de cuarto
nivel.

Fuente: SENPLADES 
Elaborado por: Autores 



 
 

 

 

aquellas instituciones que no cumplen con los parámetros mínimos de 

excelencia formativa, con la finalidad de ubicarlas a las instituciones dentro 

de las mejores universidades en el mundo, para lo cual considerará en su 

Plan de Gobierno de estructuración de la educación superior en (Movimiento 

Alianza País, 2012): 

 

- Atraer profesores del más alto nivel académico para dictar clases 

en el país. 

- Invertir en laboratorios y en proyectos de investigación científica. 

- Premiar la acreditación de excelencia. 

- Otorgar becas a la planta docente. 

 

El programa de gobierno de la Revolución Ciudadana  2013-2017, 

plantea promover la investigación, el diálogo de saberes y la innovación para 

alcanzar la sociedad del conocimiento y cambio productivo, así como 

también profundizar la democratización y la calidad del sistema universitario 

para el pleno desarrollo de las capacidades sociales y las oportunidades 

laborales,  por lo que, para su cumplimiento se derivan algunas líneas de 

acción (Movimiento Alianza País, 2012): 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

Cuadro 3: Líneas de acción para el cumplimiento de los objetivos del Plan 

            Nacional del Buen Vivir 2013-2017. 

 

 

Formación desde la escuela hasta la universidad.

Formación de los recursos humanos para contribuir al 

aumento de la productividad del país.

Formación para el desarrolllo integral de la persona.

Dotación de becas de cuarto nivel en las mejores 

universidades del mundo.

Generación de redes de conocimiento que incorporen a 

científ icos, académicos e investigadores del resto del 

mundo.

Yachay, ciudad del conocimiento, núcleo de la red de 

innovación con especialización en áreas del 

conocimiento: Biociencia, Nanociencia, TICs y Energías 

Alternativas.

Ikiam, la Universidad Regional Amazónica, con 

especialización en ciencias de la vida y de la tierra.

UNAE, la Universidad Nacional de Educación, será el eje 

de investigación educativa.

Universidad de las Artes, para la construcción de una 

industria cultural propia.

Otorgar becas y/o ayudas económicas. 
Construir verdaderos sistemas de educación superior 

público.

Consolidar un sistema de nivelación y admisión.
Igualdad de oportunidades para acceder a una 

educación de calidad.

Construir redes de aprendizaje, conocimiento, 

innovación y creación social a escala regional y 

mundial.

Libre circulalción y movilidad de estudiantes, académicos 

e investigadores.

Traer los mejores profesores e investigadores del 

mundo.
Continuidad del Programa Prometeo.

Fortalecimiento de los Institutos Públicos de 

Investigación.

Marco General del Sitema de Ciencia, Tecnología, 

Innovación y Transferencia.

Revalorizar la formación técnica y tecnológica.
Desarrollar infraestructura adecuada al post bachillerato 

técnico productivo.

Articular los institutos técnicos y tecnológicos 

superiores a los requerimientos territoriales y 

sectoriales de la producción.

Estructurar una oferta educativa pertinente - asuma la 

metodología de aprender haciendo y desarrollar el SCTIT 

(Sistema de Ciencia, Tecnología, Innovación y 

Transferencia.

Fortalecer a las universidades y escuelas 

politécnicas.

Fomentar la especialización, interacción y cooperación 

sinérgica en sus capacidades de investigación.

Impulsar una estrategia clara de cooperación y 

transferencia tecnológica.

Permitir un emparejamiento cognitivo en las áreas 

priorizadas: biociencia, agroingeniería, química aplicada, 

ingeniería de materiales, tecnologías de la construcción 

y saneamiento; ingeniería y diseño de textiles y de 

calzado; ingeniería de procesamiento minero, siderúrgico 

y metalmecánico; ciencias de la información y 

comunicación; logística y nano-ciencia.

Integrar becarios y cientif icos extranjeros y 

nacionales.

Consolidar el gran pacto por la transformación 

productiva entre el Estado, la Universidad y el sector 

privado/ asociativo.

Priorizar la exploración oceánica y marinocostera. 

Generar conocimiento de los recursos marinos y 

fomentar la investigación, a f in de aprovechar las 

riquezas de nuestras costas.

Mejorar la formación del talento humano.

Consolidar una universidad de excelencia.

Fortalecer el sistema de educación superior con la 

creación de 4 nuevas universidades.

LINEAS DE ACCIÓN

Fuente: Programa de Gobierno 2013 - 2017 

Elaborado por: Autores 



 
 

 

 

El plan de Gobierno da cumplimiento a lo establecido en la 

Constitución de la República del Ecuador, según el Registro Oficial Nº 449 

de fecha 20 de octubre del 2008, en sus artículos 352, 353, 354 y 357. 

(Asamblea Nacional, 2008) 

 

- “El sistema de educación superior  tiene como finalidad la formación 

académica y profesional con visión científica y humanista”. (Asamblea 

Nacional, 2008, p.1) 

- “Articulado al sistema nacional de educación y al Plan Nacional de 

Desarrollo”. (Asamblea Nacional, 2008, p.1) 

- “Integrado por universidades y escuelas politécnicas, institutos superiores 

técnicos, tecnológicos y pedagógicos; y conservatorios de música y artes 

debidamente acreditados y evaluados”. (Asamblea Nacional, 2008, 

p.1) 

- “La educación superior será gratuita hasta tercer nivel y no tendrán fines 

de lucro, sean públicas o particulares”. (Asamblea Nacional, 2008, p.1) 

- “Se regirá por: Un organismo público de planificación, regulación y 

coordinación interna del sistema; así como también un organismo público 

técnico de acreditación y aseguramiento de la calidad de instituciones, 

carreras y programas”. (Asamblea Nacional, 2008, p.1) 

- “Las universidades y escuelas politécnicas, públicas y particulares se 

crearán por ley, previo informe favorable del organismo encargado de la 

planificación, regulación y coordinación del sistema”. (Asamblea 

Nacional, 2008, p.1) 

- “El Estado reconocerá a las universidades y escuelas politécnicas 

autonomía académica, administrativa, financiera y orgánica, acorde con 

Fuente: Programa de Gobierno 2013-2017 
Elaborado por: Autores 



 
 

 

 

los objetivos del régimen de desarrollo y los principios establecidos en la 

Constitución”. (Asamblea Nacional, 2008, p.1) 

- “El Estado garantizará el financiamiento de las instituciones públicas de 

educación superior”. (Asamblea Nacional, 2008, p.2) 

- “La ley regulará los servicios de asesoría técnica, consultoría y aquellos 

que involucren fuentes alternativas de ingresos para las universidades y 

escuelas politécnicas, públicas y  particulares”. (Asamblea Nacional, 

2008, p.2) 

 

Según la LOES (Ley Orgánica de Educación Superior), en el Art. 8. La 

educación superior tendrá los siguientes fines: 

 

a) “Aportar al desarrollo del pensamiento universal, al despliegue de la 

producción científica y a la promoción de las transferencias e 

innovaciones tecnológicas”; (Asamblea Nacional, 2010, p.6) 

b) “Fortalecer en las y los estudiantes un espíritu reflexivo orientado al logro 

de la autonomía personal, en un marco de libertad de pensamiento y de 

pluralismo ideológico”; (Asamblea Nacional, 2010, p.6) 

c) “Contribuir al conocimiento, preservación y enriquecimiento de los 

saberes ancestrales y de la cultura nacional”; (Asamblea Nacional, 

2010, p.6) 

d) “Formar académicos y profesionales responsables, con   conciencia ética 

y solidaria, capaces de contribuir al desarrollo de las instituciones de la 

República, a la vigencia del orden democrático, y a estimular la 

participación social”; (Asamblea Nacional, 2010, p.6) 



 
 

 

 

e) “Aportar con el cumplimiento de los objetivos del régimen de desarrollo 

previsto en la Constitución y en el Plan Nacional de Desarrollo”; 

(Asamblea Nacional, 2010, p.6) 

f) “Fomentar y ejecutar programas de investigación de carácter científico, 

tecnológico y pedagógico que coadyuven al mejoramiento y protección 

del ambiente y promuevan el desarrollo sustentable nacional”; 

(Asamblea Nacional, 2010, p.6) 

g) “Constituir espacios para el fortalecimiento del Estado Constitucional, 

soberano, independiente, unitario, intercultural, plurinacional y laico”; y, 

(Asamblea Nacional, 2010, p.6) 

h) “Contribuir en el desarrollo local y nacional de manera permanente, a 

través del trabajo comunitario o extensión universitaria”. (Asamblea 

Nacional, 2010, p.6) 

 

Las disposiciones por parte de la función ejecutiva promueve la 

educación de calidad, sin discriminación, sin fines de lucro, accesible para 

todos los que aspiran estudiar; y establece todos los mecanismos necesarios 

de control para que lo estipulado se cumpla íntegramente. (Asamblea 

Nacional, 2010). 

 

El Estado mejorará la educación superior mediante la acreditación de 

las universidades y la clasificación académica o categorización de las 

instituciones, carreras y programas; este último realizándolo a través de un  

Examen Nacional de Evaluación de Carreras y Programas Académicos 

efectuada a los estudiantes del último nivel de cada carrera para dictaminar 



 
 

 

 

la continuidad de sus labores o la eliminación de la misma, siempre y cuando 

un porcentaje mayor al 60% de los estudiantes no logren aprobar el examen 

durante dos años consecutivos. Es importante señalar que los resultados de 

este examen no incidirán en el promedio final de las calificaciones y 

titulación del estudiante. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

La Acreditación de las Instituciones de Educación Superior realizada 

por el Consejo de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la Calidad 

de la Educación Superior (CEAACES) tiene vigencia quinquenal según lo 

establece la LOES en el Art. 95. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

El Mandato Constituyente Nº 14, expedido por la Asamblea Nacional 

Constituyente el 22 de julio de 2008, establece la obligación del CONEA 

(Consejo Nacional de Evaluación y acreditación de la Educación Superior del 

Ecuador) de entregar en el plazo de un año, un informe técnico sobre el nivel 

de desempeño institucional de las instituciones de educación superior, a fin 

de garantizar su calidad, propiciando su depuración y mejoramiento. 

(Asamblea Nacional Constituyente, 2009). 

 

En noviembre del 2009, el CONEA emite el informe respectivo de la 

evaluación global de las 68 universidades y escuelas politécnicas del 

Ecuador, en el documento menciona los resultados obtenidos y clasifica a 

las instituciones de educación superior en cinco categorías (A, B, C, D y E).  

 

 

 



 
 

 

 

  Cuadro 4: Categorización de Universidades 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 

 

Producto de esta evaluación en el país de cerraron 14 de 26 

instituciones que se ubicaban en la categoría E, con desempeño inferior al 

promedio nacional.   En Santo Domingo de los Tsáchilas se cerraron  tres 

instituciones de educación superior de las 12 universidades existentes en la 

ciudad; Universidad OG Mandino, UNITA (Universidad Tecnológica América) 

y la Universidad Intercontinental.  

 

De las 53 universidades y escuelas politécnicas con categorías A, B, 

C, y D; 26 son públicas (49%), 8 privadas cofinanciadas (15%) y 19 son 

autofinanciadas (36%). 

 

 

  Cuadro 5: Universidades y escuelas  

  politécnicas por categoría y financiamiento. 

 

 

 

 

 

Categoría 
Promedio de 
desempeño 

Nº de 
Universidades 

A > 60% 11 

B 60% - 50% 9 

C 50% - 40% 13 

D 40% - 30% 9 

E < 30% 26 

 
TOTAL 68 

Categoría Públicas Cofinanciado Autofinanciado 

A 7 3 1 
B 6 2 2 

C 8 2 2 
D 5 1 14 

TOTALES 26 8 19 

Fuente: Informe CONEA, 2009 
Elaborado por: Autores 

 

Fuente: CEAACES 

Elaborado por: por Autores 



 
 

 

 

En el grupo de instituciones con categoría A, la Pontificia Universidad 

Católica del Ecuador, por su tipo de financiamiento se encuentra dentro de 

las universidades cofinanciadas, con extensiones en Santo Domingo de los 

Tsáchilas, Ambato, Ibarra, Esmeraldas y Manabí.  

 

El artículo 173 de la LOES de 2010, determina que el “CEAACES 

normará la autoevaluación institucional y ejecutará los procesos de evaluación 

externa, acreditación, clasificación académica y aseguramiento de la calidad de las 

instituciones de educación superior”. (Asamblea Nacional, 2010)  

 

En cumplimiento de sus funciones dispuesto por la Ley, en Abril del 

2013 el CEAACES presenta el informe de depuración y evaluación de las 86 

extensiones universitarias del país, de  las cuales 44 instituciones no 

pasaron la evaluación y por tanto fueron cerradas en las diferentes ciudades. 

En Santo Domingo de los Tsáchilas dos de estas extensiones no aprobaron; 

Universidad Central del Ecuador y la Universidad de Guayaquil. 

 

Los resultados obtenidos del proceso de evaluación a las extensiones 

de las universidades y escuelas politécnicas, las clasificó según el grado de 

cumplimiento de los parámetros de calidad del Entorno de Aprendizaje en 

base a los macro criterios de Academia, Gestión y Política Institucional e 

Infraestructura, donde la Pontificia Universidad Católica del Ecuador obtuvo 

los siguientes resultados en sus Sedes: 

 

 



 
 

 

 

  Cuadro 6: Clasificación de las extensiones por su desempeño. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Posterior a la evaluación del CONEA, el 2 de julio de 2013 fue 

aprobado el reglamento para la evaluación externa de las instituciones de 

educación superior emitido por el CEAACES, entidad que determinó la 

nueva categorización de universidades y escuelas politécnicas, posterior a 

su evaluación considerando cinco criterios: academia, eficiencia académica, 

investigación, organización e infraestructura. Para el efecto, el  CEAACES 

emite un informe general sobre la evaluación, acreditación y categorización 

de las universidades y escuelas politécnicas emitido en noviembre del 2013, 

documento que informa sobre el estado actual de las universidades del 

Ecuador bajo un modelo distinto de evaluación al realizado por la CONEA, 

donde sus diferencias más notorias están en la producción científica y el 

impacto de las revistas indexadas donde fueron publicados los artículos (en 

el modelo de 2008 se consideró el número de publicaciones). (CEAACES, 

2013) 

 

Como consecuencia de estos procesos de evaluación, se obtiene la 

categorización de las universidades y escuelas politécnicas, ubicando a la 

Pontificia Universidad del Ecuador como acreditada con categoría B. Esta 

Fuente: CEAACES, 2013 

Elaborado por: Autores 

Academia Infraestructura Gestión

Esmeraldas 48,3 87,4 75,7 66,9 G2D

Ibarra 45,6 87,1 72 64,7 G2D

Ambato 40,6 88,8 71,2 62,7 G2D

Santo Domingo 51,8 77,9 47,7 58,6 G2D

Manabí 16,6 78,2 63,3 46,7 G3D

Indicadores
Sedes

Resultado final 

sobre 100

Clasificación 

por desempeño



 
 

 

 

categorización tendrá una duración de dos años y para el 2015 no existirán 

la universidades de categoría D, únicamente se mantendrán la A, B y C. 

(CEAACES, 2013) 

 

La LOES (Ley Orgánica de Educación Superior) demanda ciertos 

requisitos a las universidades públicas y privadas, con el fin de asegurar la 

educación de calidad en el país, priorizando en ellas la ejecución de 

investigación científica, pedagógica, desarrollo de innovaciones tecnológicas 

que contribuyan al medio ambiente y generen un desarrollo sustentable 

nacional. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

La Ley establece la transparencia en las funciones de las instituciones 

que conforman el Sistema de Educación Superior; por lo cual exige la 

publicación en sus portales electrónicos respectivos las remuneraciones de 

sus autoridades, profesores, investigadores, servidores y trabajadores. Esta 

información será integrada obligatoriamente al Sistema Nacional de 

Información de la Educación Superior.  (Asamblea Nacional, 2010) 

Los resultados de la autoevaluación que realicen las IES 

(Instituciones de Educación Superior) no se utilizarán para fines publicitarios 

que induzcan al engaño, solo se utilizaran de forma obligatoria la dictada por 

el CEAACES (Consejo de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la 

Calidad de la Educación Superior) para cada carrera o programa que oferten 

las instituciones. (Asamblea Nacional, 2010) 

 



 
 

 

 

Además, la ley solicita  la agregación de una unidad de apoyo para 

los estudiantes que colabore con el Bienestar Estudiantil ya sea en cuestión 

económica, proporcionándole herramientas para continuar con sus estudios;  

o en la convivencia social de los estudiantes, manteniendo un ambiente 

afable y libre de violencia. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

También deberá realizar planes de información y prevención general 

en temas como el consumo de bebidas alcohólicas, drogas y el uso de 

cigarrillo y derivados del tabaco; conectándose con los entes competentes 

para el tratamiento y rehabilitación de las adicciones. (Asamblea Nacional, 

2010) 

 

Las arduas jornadas de trabajo que realizó El CES y el CEAACES en 

debatir el Reglamento de Régimen Académico, se obtiene la aprobación del 

mismo el 21 de noviembre del 2013, cuyo propósito es normar lo relacionado 

con los programas y cursos de vinculación con la colectividad, cursos de 

formación continua, aprobación y reformas de las carreras y programas, 

estructura curricular, además favorecerá la movilidad nacional e 

internacional de profesores y estudiantes, redes académicas, procesos de 

aprendizaje e  investigación. Adicionalmente el reglamento establece en la  

disposición transitoria quinta que las instituciones de educación superior 

deben organizar e implementar una unidad de titulación especial para todas 

las carreras de grado vigentes, en el plazo de 18 meses contados a partir de 

la fecha de publicación del reglamento. (CES, 2013) 

 



 
 

 

 

Las Instituciones de Educación Superior pueden generar fuentes 

complementarias de ingresos para “mejorar la capacidad académica, invertir en 

investigación, en el otorgamiento de becas y ayudas económicas, en formar 

doctorados, en programas de posgrados o inversión en infraestructura” (LOES, 

2010, p.10).   

 

Para los programas de posgrados las instituciones deben regirse al 

reglamento de presentación y aprobación de proyectos de carrera y 

programas de grado y posgrado, así como también a la normativa 

reglamentaria sobre el número de Cohortes y Paralelos de los Programas de 

Postgrados Vigentes, donde menciona que todo programa de postgrado 

durante su período de vigencia podrá aperturar hasta un máximo de una 

cohorte por año calendario, y hasta dos paralelos por cohorte, dictados 

simultáneamente, en el mismo lugar y bajo los mismos términos y 

condiciones autorizados, según las disposiciones que para el efecto expida 

el CES. (CES, Gaceta oficial: CES, 2012) 

Para los programas de posgrados ya existentes en las Instituciones 

de Educación Superior podrán realizar la actualización del programa, 

presentando como proyecto nuevo hasta que se obtenga el Reglamento de 

Posgrados. (CES, Gaceta oficial: CES, 2012) 

 

En los artículos 185 y 186 de la LOES, menciona la existencia de una 

Asamblea del Sistema de Educación Superior  como “órgano representativo y 

consultivo que sugiere al Consejo de Educación Superior, políticas y lineamientos 



 
 

 

 

para las instituciones que conforman el Sistema de Educación Superior” (p.30). 

Esta Asamblea estará conformada por los siguientes  miembros:  

 

a) “Todos los rectores de las universidades y escuelas politécnicas públicas 

y particulares que integran el sistema de educación superior; 

b) Un profesor titular principal elegido mediante votación secreta y universal 

por cada universidad y escuela politécnica pública; 

c) Dos por las universidades y escuelas politécnicas particulares. No podrá 

una misma institución tener más de un representante; y obligatoriamente 

sus representantes deberán provenir de las diferentes regiones del país; 

d) Seis representantes de las y los estudiantes, distribuidos de la siguiente 

forma: dos representantes de las y los estudiantes de las universidades 

públicas; dos representantes de las y los estudiantes de las escuelas 

politécnicas públicas, y dos representantes de las y los estudiantes de las 

universidades y escuelas politécnicas particulares; 

e) Ocho rectores representantes de los institutos superiores distribuidos de 

la siguiente manera: dos por los institutos técnicos, dos por los institutos 

tecnológicos, dos por los institutos pedagógicos, uno por los institutos de 

artes, y uno por los conservatorios superiores. En cada caso, estas 

representaciones deberán integrarse por rectores de institutos públicos y 

particulares de manera paritaria; y, 

f) Dos representantes de las y los servidores y las y los trabajadores 

universitarios y politécnicos del Ecuador”.(Asamblea Nacional, 2010, 

p.30) 

 

En el Art. 24 de la LOES establece que el Estado destina en el 

Presupuesto General, recursos para las universidades y escuelas 



 
 

 

 

politécnicas en base a “criterios de calidad, eficiencia, equidad, justicia y 

excelencia académica” (LOES, 2010, p.9). De igual forma en el art. 25 

menciona que las instituciones deberán rendir cuentas de las asignaciones 

recibidas a través del Fondo Permanente de Desarrollo Universitario y 

Politécnico (FOPEDEUPO).   

 

El CEAACES en respuesta a la solicitud del Presidente de la 

República, economista Rafael Correa, en cuanto al proceso de acreditación 

internacional de los programas de carrera de las Instituciones de Educación 

Superior, constata que ninguna agencia acreditadora en Europa o en 

América latina otorga acreditaciones internacionales, ni cuenta con la 

experiencia necesaria para el efecto, sin embargo el sistema de acreditación 

estadounidense tiene varias agencias que ofrecen certificaciones 

internacionales de las cuales SACS y ABET son las acreditadoras con mayor 

experiencia en América Latina. Estos procesos de acreditación duran 18 

meses y las certificaciones tienen vigencia de seis años. 

(ECUADORUNIVERSITARIO.COM, 2013) 

 

ABET es una institución sin fines de lucro, experta en la acreditación 

de carreras que ofertan las instituciones educativas de tercer nivel, en 

campos como: ciencias aplicadas, computación, ingenierías y tecnologías. 

Hasta la actualidad cuenta con una base de datos de 3.200 programas 

acreditados en alrededor de 670 universidades ubicadas en 24 países. 

(CEAACES, 2013) 

 



 
 

 

 

SACS (Southern Association of Colleges and Schools Commission on 

Colleges), entidad regional para la acreditación de las instituciones de 

educación superior reconocida por los once estados del Sur de EEUU, cuya 

misión es asegurar la calidad de la educación y mejora continua de la 

misma. (SACSCOC). 

 

El artículo 118 de la Ley Orgánica de Educación Superior (LOES), 

contempla los siguientes niveles de formación que imparten las instituciones 

del sistema de educación superior: 

 

a. Nivel técnico o tecnológico superior, 

b. Tercer nivel 

c. Cuarto nivel, de postgrado 

 

Las universidades y escuelas politécnicas pueden realizar alianzas 

con los institutos superiores técnicos, para otorgar títulos de nivel técnico o 

tecnológico superior o a su vez,  pueden crear para el efecto el respectivo 

instituto de educación superior. (Ministerio Coordinador de Conocimiento y 

Talento Humano, 2012). 

 

Por el hecho de considerar la Ley la formación técnica y tecnológica 

como superior, la CONEA efectuó también la respectiva evaluación para la 

transformación de estos institutos, por lo que 125 establecimientos fueron 

suspendidos y en la actualidad existen en el sistema 282 Institutos, de los 

cuales, 143 son públicos, 130 particulares y 9 cofinanciados; todos estos 



 
 

 

 

institutos están sometidos al proceso de evaluación que realiza el Consejo 

Nacional de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la Calidad, 

CEAACES. (Espinoza A, 2012)  

 

Existen dos tipos de Institutos Técnicos y Tecnológicos (ITT), los 

sectoriales que ofertan carreras asociadas en un área específica de 

actividad económica y los territoriales ofertan carreras en función de las 

necesidades locales. (Espinoza A, 2012) 

 

Para implementar el modelo de enseñanza/ aprendizaje en los ITT, se 

debe contar con profesionales formados para el efecto, sin embargo, por el 

bajo índice de profesionales nacionales especializados para las carreras que 

ofrecen los Institutos Técnicos y Tecnológicos (ITT), el Gobierno establecerá 

convenios con instituciones extranjeras, mientras promueve un programa de 

preparación de académicos nacionales sujetos a la carrera docente. 

(Espinoza A, 2012).  

 

Para la transformación de la educación hacia la matriz productiva la 

LOEI (Ley Orgánico de Educación Intercultural) perfecciona con el 

planteamiento de Bachillerato Técnico (BT) y del Bachillerato Técnico 

Productivo (BTP). (Espinoza A, 2012) 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3: Transformación de la educación hacia la matriz productiva. 
  Fuente: Augusto Espinosa,2012 

 
 

En la figura 4  se observa cada nivel de formación relevante para las 

universidades, los institutos técnicos y tecnológicos, así como el post-

bachillerato y la formación continua. (Espinoza A, 2012) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Figura 4: Niveles de formación y capacitación 
     Fuente: Augusto Espinosa, 2012 
 
 
 

El secretario nacional de la Senescyt, René Ramírez, presentó el 

proyecto de reconversión de institutos superiores técnicos y tecnológicos, en 

el cual se crearán 40 nuevos institutos a escala nacional a fin de  

incrementar la educación superior no universitaria que apoyará a la 



 
 

 

 

transformación del aparato productivo del país. De los 40 institutos, 20 serán 

Institutos Tecnológicos Superiores Sectoriales (Intes) específicamente en el 

área de la industria y 20 Institutos Técnicos Superiores Territoriales (Intter) 

especializados en carreras para el desarrollo territorial. De estos institutos, 

en Santo Domingo de los Tsáchilas, se creará en la especialidad de 

(transporte y logística). (UCSG, 2013)  

 

2.2.1.1.2. Factores Económicos 

 

En el Presupuesto general del Estado, cada año destinan recursos a 

favor de las universidades, escuelas politécnicas,  institutos superiores 

técnicos, tecnológicos, pedagógicos, de artes y los conservatorios superiores 

públicos y particulares, a fin de proporcionar incentivos económicos, para 

que se desarrollen los proyectos que conllevan los propósitos buscados por 

el mismo, es decir, a Institutos de Educación Superior que estén orientados 

a la excelencia académica, el mejoramiento de la formación de la planta de 

profesores e investigadores, el tipo de carrera, el fomento a la investigación, 

la innovación y el desarrollo tecnológico. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

Para la distribución de los recursos, la Secretaría Nacional de 

Educación Superior, Ciencia, Tecnología e Innovación, elaborará el informe 

en el cual aplica la fórmula de distribución de los recursos, para aprobación 

del Consejo de Educación Superior. Una vez aprobada dicha fórmula, la 

Secretaría Nacional de Educación Superior, Ciencia, Tecnología e 

Innovación, distribuirá dichos recursos. (Asamblea Nacional, 2010) 



 
 

 

 

La universidades que perciban ingresos por parte del Estado están 

comprometidas a rendir cuentas a los organismos competentes, para 

garantizar que los fondos recibidos se han destinado conforme a la 

disposición en la ley. 

 

En los últimos cuatro años, el presupuesto asignado a universidades 

creció un 41,5%; 865,2 millones de dólares fueron destinados en el año 2012 

frente a los 611,6 millones de dólares en el año 2009. (ANDES, 2013) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

Para el año 2013 la Asamblea Nacional aprobó el presupuesto por un 

valor de 32.366,82 millones de dólares, de los cuales 3.211 millones serán 

consignados al Consejo de Talento Humano y Conocimiento. De acuerdo a 

las proyecciones macroeconómicas, este año presenta una leve estabilidad 

en relación al 2012, con una inflación menor al 4% y un incremento 

aproximado interanual en el PIB del 4%. Este crecimiento está sostenido en 

2009
2010

2011
2012

611,6 
775,1 817,8 865,2 

Inversión en Universidades 
 (millones USD) 

   Figura 5: Presupuesto asignado a Universidades 
 Fuente: SENESCYT 
 



 
 

 

 

gran medida por la variación del sector no petrolero que incrementaría en un 

4.88% en promedio del 2013-2016. (ANDES, 2013) 

 

El Estado de acuerdo a los informes favorables del CES, destinará de 

200 a 220 millones de dólares para la construcción  de las cuatro 

universidades emblemáticas; Universidad Nacional de Educación (UNAE); 

Universidad Regional Amazónica (IKIAM); la Universidad de las Artes 

(UNIARTES); y la Universidad de Investigación de Tecnología Experimental 

(YACHAY). (El Telégrafo, 2013) 

 

La oferta académica de estas universidades se centran en  disciplinas 

como: Ciencias de la vida, Energías Renovables, Nanotecnología, 

Petroquímica, Biología, Recursos Naturales, Ecología, Prevención y 

Mitigación de Riesgos, Artes Escénicas, Artes Musicales y Sonoras, 

Desarrollo Profesional Educativo de los maestros del país, entre otras. Su 

desarrollo investigativo y tecnológico se consolidarán con las comunidades 

científicas, económicas, académicas, sociales y naturales a nivel nacional, 

regional e internacional para sentar las bases de transformación de la matriz 

productiva del país. (CES, 2013). 

 

Por lo avances que se han logrado en la cobertura de la educación, la 

matrícula de bachillerato es creciente y la educación básica es 

universalizada, debido al mandato constitucional de gratuidad de la 

educación hasta el tercer nivel, los datos estadísticos del Instituto Nacional 



 
 

 

 

de Estadística y Censos -INEC-, la tasa neta de matrícula en el quintil uno de 

ingresos, pasa de 7,1% en el 2.006 a 15,2% al 2011. (Espinoza A, 2012) 

 Figura 6: Tasa neta de matrícula en educación superior por quintiles. 

Fuente: INEC, Encuesta Nacional de Empleo y Subempleo 
Elaborado por: CGPPP-MCCTH 2012 

 

 

Las universidades particulares deberán determinar los aranceles 

tomando en consideración el nivel y la calidad de la enseñanza, el pago 

adecuado a los docentes, costos de investigación y extensión, costo de los 

servicios educativos, desarrollo de la infraestructura y otras inversiones de 

tipo académico. Además, deberán considerar en el cobro de los aranceles el 

nivel socioeconómico de cada estudiante. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

Las Instituciones de Educación Superior particulares, establecerán un 

sistema diferenciado de aranceles para el cobro de los costos de la carrera, 

según el nivel socioeconómico del estudiante. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

Las instituciones de educación superior deberán presentar cada 

primer mes del año a la SENESCYT (Secretaría Nacional de Educación 

Superior, Ciencia, Tecnología e Innovación) un plan anual de uso de los 



 
 

 

 

fondos recibidos por el estado, en el que se  incluirá la asignación de por lo 

menos el seis por ciento (6%) a publicaciones, becas para profesores o 

profesoras e investigaciones. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

Adicionalmente las Instituciones de Educación Superior, promoverán 

programas de becas, que apoyen al menos al 10% del número de 

estudiantes regulares. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

En caso de haber excedentes en sus estados financieros, éstos serán 

destinados a incrementar su patrimonio institucional. (Asamblea Nacional, 

2010) 

 

Las instituciones de educación superior están sujetas a infracciones 

leves, graves y muy graves, en las cuales las leves se sancionarán con una 

multa de entre veinte y cien salarios básicos unificados, las graves con una 

multa de entre ciento uno y trescientos salarios básicos unificados y las muy 

graves con una multa de entre trescientos uno y quinientos salarios básicos 

unificados. (Asamblea Nacional, 2010) 

 

 

2.2.1.1.3. Factores Sociales 

 

En la evaluación global a las 68 universidades y escuelas politécnicas 

del Ecuador, realizado por el CONEA, sus resultados evidencian una planta 

docente de 33.007 académicos; el 51,46% (16.984) tienen titulación de 

tercer nivel y 48,54% (16.023) de cuarto nivel, del total de docentes el 



 
 

 

 

63,31% labora en instituciones públicas, 18,96% en instituciones 

autofinanciadas y el 17,73% en instituciones cofinanciadas. (CONEA, 2009)  

 

Cuadro 7: Titulación de la docencia por tipo de institución. 

 

 

 

 

 

 

 

Es importante notar el incremento en el número de docentes desde 

1988 (11.395) al 2008 fue del 189,66% y la relación estudiante/docente 

tiende a la baja desde 1980 que se había registrado como promedio nacional 

de 18,18 a 16,6 en 1988 y para el 2008 está relación continua decreciendo 

en promedio 14,1 estudiantes por docente. Sin embargo, con las 

evaluaciones recientes realizadas por el CEAACES la relación 

estudiante/docente a tiempo completo refleja una variación contraria, debido 

al indicador de formación de posgrado considerado únicamente para la 

docencia académica y considera como aceptable la disponibilidad de hasta 

15 alumnos por docente a tiempo completo, a partir de este nivel irá 

disminuyendo. (CONEA, 2009) 

 

En las 68 universidades y escuelas politécnicas, el 97% han 

declarado una planta docente con título máximo de tercer nivel y el 2.94% 

han manifestado casi la totalidad de su planta docente con título de cuarto 

Fuente: Informe CONEA, 2009 
Elaborado por: Autores 

Particular 

autofinanciada
% Pública %

Particular 

Cofinanciada
% Total

Docentes 

Tercer Nivel
3.298             19,42% 10.633     62,61% 3.053           17,97% 16.984    

Docentes 

Cuarto Nivel
2.960             18,47% 10.264     64,06% 2.799           17,47% 16.023    

Total 6.258             20.897     5.852           33.007    



 
 

 

 

nivel. Solamente 482 doctores laboran en universidades y escuelas 

politécnicas, por lo que las universidades del Ecuador tienen un promedio 

muy bajo de docentes con doctorado del 3.3%. Es importante resaltar que  

en las universidades particulares autofinanciadas el 52,49% obtienen el 

mayor número de doctores en el sistema de educación superior, el 35,27% 

las universidades públicas y el 12,24% las particulares cofinanciadas.  

(CONEA, 2009) 

 

    Cuadro 8: Número de doctores por género y por tipo de institución. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La desigualdad de género aún es latente en los claustros docentes de 

las universidades en nuestro país, el 70,63% del total de docentes son 

docentes hombres y el 29,37% son mujeres. (CONEA, 2009) 

  

        Cuadro 9: Docentes por género y por tipo de institución 

 

 

 

 

  

Particular 

autofinanciada
Pública

Particular 

Cofinanciada
TOTAL

Número de 

Doctores
253 170 59 482

Número de 

Doctores 

Mujeres

62 24 17 103

Número de 

Doctores 

Hombres

191 146 42 379

Fuente: Informe CONEA, 2009 
Elaborado por: Autores 

Fuente: Informe CONEA, 2009 
Elaborado por: autores 

Particular 

autofinanciada
Pública

Particular 

Cofinanciada
Total

Docentes 

Hombres
4.383             15.043         3.886              23.312           

Docentes 

Mujeres
1.875             5.854           1.966              9.695             

Total 6.258             20.897         5.852              33.007           



 
 

 

 

En referencia a la oferta académica, las 68 universidades y escuelas 

politécnicas ofertaron 3.309 carreras, de las cuales el 8,33% (277) son 

carreras técnicas y tecnológicas, 63,43% (2.099) carreras de tercer nivel y el 

28,20% (933) carreras de cuarto nivel. (VertebrALCUE ECUADOR) 

 

Del total de carreras, las universidades de pregrado ofertan el 80% de 

estas en los siguientes campos: 

 

- 24.60% administración y comercio; 

- 16.80% educación; 

- 11.60%  salud; y  

- 11.60% Ciencias Sociales y Ambientales 

 

Y el 20% de las carreras están vinculadas con las ciencias físicas y 

naturales e ingenierías y tecnologías. (VertebrALCUE ECUADOR) 

 

En cuanto a las universidades de tercer nivel, 50 de ellas ofertan 871 

programas de posgrado referentes a diplomados, cursos de especialización 

y maestrías. Finalmente las universidades de posgrados ofertan 933 

programas de cuarto nivel, de ellos  más de 150 están focalizadas a la 

educación, 231 a administración y comercio y 165 en derecho, humanidades 

y ciencias sociales. (VertebrALCUE ECUADOR) 

 

En el Ecuador, los programas de posgrados en educación se iniciaron 

a comienzos de los años noventa, desde entonces los programas  en este 



 
 

 

 

campo, que más han proliferado son los de maestrías, seguidas por las de 

especialización, exceptuando los programas de doctorado en educación, 

puesto que no existen en el país. En el año 2010 funcionaron 86 programas 

de posgrado en educación de los cuales el 87,21% fueron de maestría y el 

12,79% restante de especialización. (Fabara G., Eduardo, 2013) 

 

De acuerdo a la investigación realizada por el investigador Eduardo 

Fabara revela que “de las 72 universidades existentes en el país, 37 desarrollaron 

programas de posgrados en educación, es decir, uno de cada dos centros de 

educación universitaria destinaron tiempo y esfuerzos para fortalecer la formación 

de los docentes del país”. (Fabara G., Eduardo, 2013). Las instituciones con 

mayor participación en programas de posgrados (38/86 programas) son: 

Universidad Central, Nacional de Chimborazo, Andina Simón Bolívar, 

Católica del Ecuador, Universidad de los Andes y la Universidad de 

Guayaquil. (Ver anexo B). (Fabara G., Eduardo, 2013) 

 

La ubicación geográfica de los programas de posgrados en educación 

se ubica en 21 ciudades del país, de los 86 programas sólo 68 se ubican en 

cinco ciudades; Quito (29), Ambato (12), Guayaquil (10), Riobamba (9) y 

Cuenca (8). Los 28 programas siguientes se ubican en las ciudades de: Loja, 

Ibarra, Portoviejo, Esmeraldas, Quevedo, Machala, La Libertad y Santo 

Domingo de los Tsáchilas, esta última con apenas dos programas de 

posgrados en relación a la alta población que tiene la ciudad. (Ver anexo C) 

(Fabara G., Eduardo, 2013). 

 



 
 

 

 

Adicionalmente, el investigador identificó 30 áreas de interés de los 

programas de posgrados en Educación, las cuales tienen que ver con los 

procesos de enseñanza de las diferentes disciplinas científicas, la docencia 

en los centros de educación superior, el diseño y gestión curricular, la 

gerencia, planificación y administración, entre otros. (Ver anexo D) (Fabara 

G., Eduardo, 2013) 

 

Las universidades del sistema de educación superior que se 

encuentran en las principales ciudades del Ecuador han realizado 332 

convenios con instituciones y organizaciones del exterior, donde Quito es la 

ciudad que tiene el 49,70% de convenios con instituciones del exterior, 

seguida por Guayaquil con el 19,28% y Guaranda 11,14%. (VertebrALCUE 

ECUADOR) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 7: Convenio de las principales ciudades ecuatorianas con 

instituciones del exterior. 

Fuente: CONESUP 

Elaborado por: VertebrALCUE ECUADOR 



 
 

 

 

Los principales países del exterior que han firmado convenios con las 

universidades ecuatorianas son: España, Cuba, México, USA, Colombia, 

Argentina, Francia, Perú, Chile e Italia. (VertebrALCUE ECUADOR) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

El objeto de los convenios principalmente se da para movilidad 

estudiantil y docente, cooperación académica y proyectos de investigación. 

(VertebrALCUE ECUADOR) 

 

La presencia de las instituciones ecuatorianas de educación superior 

en el QS TOP UNIVERSITIES, en el ranking de las universidades de 

América Latina 2013, emerge la Pontificia Universidad Católica del Ecuador 

ocupando el puesto 83, seguida por la Universidad San Francisco de Quito 

en la posición 129, Escuela Superior Politécnica del Litoral en el 151-160 y 

en el rango 201-250 la Escuela Politécnica del Ejército conjuntamente con la 

Universidad Central del Ecuador. Los indicadores sobre los cuales 

obtuvieron la puntuación son: reputación académica, reputación de los 

Figura 8: Convenio de universidades nacionales con los diez principales 
países extranjeros. 

Fuente: CONESUP 

Elaborado por: VertebrALCUE ECUADOR 



 
 

 

 

empleadores, estudiantes por facultad, citas por artículo, artículos por 

facultad, docentes con doctorado e impacto en la web. (QSIU, 2013) 

 

El nivel de artículos de investigación en revistas indexadas del 

Ecuador representa el 0,47% frente al total de publicados en América Latina 

y del 0,02% a escala mundial. El país en 2011 publicó 406 artículos y desde 

1996-2011 tuvo 3.728 documentos, mientras que Brasil publicó 46.993 

reconocidos a nivel mundial según la base bibliográfica Scopus, mayor 

navegador científico de la web. (La Hora Nacional, 2013) 

 

En la base de Scopus, el Ecuador posee tres revistas de 

investigación: Chasqui, Revista de Neurología e Íconos Revista de Ciencias 

Sociales. (La Hora Nacional, 2013) 

Respecto al acceso a la educación superior según informe del 

CONEA, el 80,59% de la matrícula universitaria se da bajo la modalidad 

presencial, 8,34% semi-presenciales y el 11,07% a distancia. Por el tipo de 

institución, la pública es básicamente presencial con el 86,07% de su 

alumnado, las autofinanciadas 75,85% y las cofinanciadas 63,59%. En 

cambio en el sistema nacional de posgrados cuenta con más de 21.000 

estudiantes, de ellos sólo el 27% cursan bajo la modalidad presencial y el 

73% restante lo hacen bajo la modalidad semi-presencial y a distancia. 

(VertebrALCUE ECUADOR) 

 

En el Ecuador la matrícula universitaria registra al 2008, un total de 

464.609 matriculados/as, habiéndose incrementado en un 148,96% respecto 



 
 

 

 

al año 1988 (186.618 matriculados/as). Del total de matriculados en el 2008, 

el 54,39% (252.715) corresponde a la matrícula femenina y el 45,61% 

(211.894) masculina, resultando un Índice de Paridad entre Géneros (IPG) 

de 1,2 a favor de las mujeres, siendo éste índice aún por debajo del 

promedio latinoamericano (1,3). (CONEA, 2009) 

 

 Cuadro 10: Matrícula según tipo de universidades 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La Tasa Bruta de Matrícula (TBM) más alta, se centra en 42 

universidades de la sierra entre instituciones públicas y privadas, mientras 

que en la región costa la TBM pública se centra en 24 universidades, con 

mayor población entre 20 y 24 años que la región Sierra. (CONEA, 2009) 

 

A nivel nacional la tasa de matrícula se concentran en 5 provincias; 

Azuay, Guayas, Loja, Manabí y Pichincha. La universidad pública tiene un 

mayor acceso de estudiantes, mientras que, la cofinanciada su acceso es 

más restringido por ausencia de políticas que faciliten su ingreso, 

exceptuando a Cañar que es la única institución en su provincia. Sin 

embargo, 3 instituciones cofinanciadas de las 5 provincias (Azuay, Loja y 

Fuente: Informe CONEA, 2009 
Elaborado por: autores 

Pública
Particular 

Cofinanciada

Particular 

autofinanciada
TOTAL

Número de 

estudiantes 
318.722    86.073           59.814              464.609      

% estudiantes por 

tipo institución
68,60% 18,53% 12,87% 87%

Mujeres 175.957    252.715      

Hombres
142.620    

211.894      

76.758

69.274



 
 

 

 

Napo) concentran un mayor número de estudiantes que las públicas. 

(CONEA, 2009)  

 

Posterior a las diferentes acciones propuestas por el Gobierno para el 

logro de sus objetivos estratégicos del Plan Nacional del Buen Vivir, entre 

estos el desarrollo de las capacidades y potencialidades de la ciudadanía, al 

2012 dentro de los 35 logros alcanzados por las instituciones que forman 

parte del Sistema Nacional de Educación Superior, Ciencia, Tecnología e 

Innovación, se observa en los resultados que la tasa neta de asistencia de la 

población entre 18 y 24 años a una Institución de Educación Superior es del 

30,20% en el año 2011, frente al 22,8% del 2006, reflejando un incremento 

de 7 puntos. (Senescyt, 2013) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Adicionalmente, profundiza el cambio estructural en la vida de las 

familias de menos recursos, donde la condición económica no es una 

Figura 9: Tasa Neta de asistencia en IES Nacional 
                (personas de 18 a 24 años) 
Fuente: INEC 

Elaborado por: (SISE-MCDS) 



 
 

 

 

barrera para estudiar, en el 2011 la tasa neta de matrícula en educación 

Superior en el 40% más pobre de la población es del 18,8%, frente al año 

2006 de 8,2%. (Senescyt, 2013) 

 

Los 14.118 aspirantes que pertenecen a familias que reciben el Bono 

de Desarrollo Humano (BDH) entrarán al Sistema de Educación Superior. 

(Senescyt, 2013) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  Figura 10: Aspirantes a la educación superior  

              de familias que reciben el BDH 

 

 

 

Se incrementa el número de investigadores, dedicados a I+D en los 

Institutos Públicos de Investigación, en un número aproximado de 800 

investigadores en el año 2012. De igual forma se fortalecen los institutos 

públicos de investigación a través de la inversión en las líneas estratégicas 

de investigación para el desarrollo de nuestro país. (Senescyt, 2013) 

 

Fuente: SENESCYT, 2012 
Elaborado por: SENESCYT 



 
 

 

 

El Ministro Coordinador de Conocimiento y Talento Humano, Augusto 

Espinosa, dio a conocer cifras que en el año académico 2009-2010 

ingresaron a la universidad 96.740 bachilleres y en el año 2012 ingresaron 

116.416 según datos publicados por el SNNA (Sistema Nacional de 

Nivelación y Admisión), representando un incremento del 20,33%. Los cupos 

disponibles para la educación superior han aumentado, ahora 174.793 

bachilleres pueden ingresar a las universidades. (Espinosa, Noticias: La 

revolución de la educación superior, 2013) 

“La tasa neta de matrículas en la universidad se aumentó en un 5.7%. La 

tasa neta de matrículas ha crecido en un 24,9%, porque ahora ya no son solo los 

bachilleres los que intentan ingresar a las universidades, sino también padres de 

familia, madres de familia y amas de casa que antes no tenían la más mínima 

posibilidad de ingresar a la universidad, por falta de recursos económicos”. 

(Espinosa, Noticias: La revolución de la educación superior, 2013) 

 

Hasta finales del año 2012, el 88% de los alumnos que acceden a la 

educación superior se forman en universidades, mientras que el 12% en 

institutos técnico o tecnológico. El propósito del Gobierno es que al menos el 

25% de los estudiantes se preparen en institutos técnico o tecnológico, para 

lo cual creará 40 nuevos institutos en 4 años. (Espinoza A, 2012) 

 

Uno de los logros alcanzados por el Gobierno en el año 2012 en 

materia de educación superior, es que la tasa de interés del crédito 

educativo bajó del 12% al 4,6% y se eliminó la deuda por mérito académico. 

La inversión en investigación pasó de USD 1 millón a USD 12 millones y en 



 
 

 

 

el 2013 se superará una inversión plurianual de USD 60 millones. (Andes, 

2013) 

 

De acuerdo a la evaluación realizada por la CONEA y la información 

proporcionada por las universidades privadas, 17.193 alumnos/as recibieron 

becas del 50% y más entre el 2006-2008 con un promedio anual de 5.731 

becas, representando el 3,9% del total de matriculados/as en el año 2008 

(146.032 alumnos matriculados). Este porcentaje comparado con lo que 

establece el Art. 77 de la LOES está por debajo del 10% del número de 

estudiantes regulares. (CONEA, 2009) 

 

Para los años 2008-2012, la asignación de becas creció en  47.13%, 

6883 becas fueron entregadas en el 2012 frente a las 143 becas asignadas 

en el 2008 en programas de Convocatoria Abierta, Universidades de 

Excelencia, Cooperación Internacional, Becas de Inglés, Becas Nacionales y 

Grupo de Alto rendimiento. El Gobierno ha invertido 19,5 veces más en 

becas desde el año 2008-2012, donde 4.000 becarios se preparan en 48 

países, 298 becarios se preparan en las 175 mejores universidades del 

mundo. (Ministerio Coordinador de Conocimiento y Talento Humano, 2013) 

 

Las becas otorgadas por el IECE (Instituto Ecuatoriano de Crédito 

Educativo y Becas) en los últimos 33 años se han incrementado en 

117,24%, 273,2 millones se entregaron desde 1973-2006, frente a los 593,5 

millones desde 2007-2012. (Ministerio Coordinador de Conocimiento y 

Talento Humano, 2013) 



 
 

 

 

Respecto a los créditos educativos, 13.522 créditos se entregaron en 

el año 2012, de los cuales el 67,73% (9.158) fueron de pregrado, para 

posgrado 21,57% (2.917) y otros el 10,70% (1.447); por un monto superior a 

los 117millones 511 mil 542 dólares con plazos de hasta los 15 años. 

(Ministerio Coordinador de Conocimiento y Talento Humano, 2013) 

 

El proyecto Prometeo es una iniciativa del Gobierno, que consiste en 

incorporar científicos internacionales del más alto nivel (PhD) para fortalecer 

las capacidades nacionales en Instituciones de Educación Superior e 

Institutos Especializados, en el desarrollo de investigaciones científicas, por 

lo que, a finales del año 2012 la inversión en Prometeos fue de 14,64 

millones, representando un crecimiento del 28,98%, comparado con los 

11,35 millones del año 2011. Estos rubros ayudaron a la incorporación de 82 

investigadores Prometeos nacionales y extranjeros a equipos de 

universidades y escuelas politécnicas, centros e institutos de investigación y 

empresas públicas del Ecuador, enfocados en líneas de investigación de 

Ciencias de la Vida, Medio Ambiente y Recursos Naturales. (Ministerio 

Coordinador de Conocimiento y Talento Humano, 2013) 

 

A partir de Octubre del 2013, los miembros del Proyecto Prometeo 

también pueden ser investigadores y docentes de instituciones educativas o 

instituciones públicas, para dar clases y formar docentes, investigadores y 

estudiantes, así como también, el monitoreo y evaluación de proyectos de 

investigación, publicación de artículos académicos en revistas 

especializadas sobre su investigación. El requisito principal para ser 



 
 

 

 

miembro es poseer título de PhD en el área que vaya a trabajar y 

experiencia en el desarrollo de proyectos de investigación o académicos, 

haber impartido conferencias, seminarios, foros, etc y haber recibido 

reconocimientos, becas por el trabajo científico realizado. 

(EcuadorUniversitario.Com, 2013) 

Respecto al material didáctico, el Senescyt financia el 50% de la 

inversión de 5´214.605,55 para la adquisición de licencias de Base de Datos 

Científicas Internacionales para el desarrollo de las capacidades 

investigativas y de innovación de los ecuatorianos/as, el otro 50% financia 

las universidades participantes. (Senescyt, 2013) 

 

El INEC (Instituto Nacional de Estadísticas y Censo), revela  los 

indicadores del mercado laboral,  las cifras por ocupación plena se han 

incrementado progresivamente desde 2007, con una ligera caída en 2009 

por los efectos de la crisis financiera internacional. El año 2012 cerró con 2,3 

millones de personas en situaciones de ocupación plena. (El Telégrafo, 

2013) 

 

En la estructura de la población económicamente activa nacional – 

urbana (PEA), el índice de ocupados plenos se sitúa a diciembre del 2012 en 

52,1%, dos puntos más que el año 2011, el índice de desocupados 

disminuye de 5,1% en el 2011 a 5% en el año 2012. (Banco Central del 

Ecuador, 2013) 

 

 

 



 
 

 

 

Figura 11: Evolución del mercado laboral – estructura de la población 

           económicamente activa nacional – urbana 2008-2012 
 

 

 

El 17 de septiembre de 2012 fue fundada la Red Ecuatoriana de 

Universidades para Investigación y Postgrados, (REDU) con la participación 

de las universidades y escuelas politécnicas de categoría A, según la 

categorización del ex CONEA: 

 

- Escuela Politécnica Nacional 

- Escuela Superior Politécnica de Chimborazo 

- Escuela Politécnica del Ejercito 

- Escuela Superior Politécnica del Litoral 

- Pontificia Universidad Católica del Ecuador 

- Universidad Central del Ecuador. 

- Universidad de Cuenca 
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- Universidad del Azuay 

- Universidad San Francisco de Quito 

- Universidad Técnica de Ambato 

- Universidad Técnica Particular de Loja 

- Instituto de Altos Estudios Nacionales 

- Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales 

- Universidad Andina Simón Bolívar 

 

La finalidad de la red es unir esfuerzos y trabajar en conjunto en las 

áreas de docencia, investigación y transferencia tecnológica, propiciando 

programas y proyectos con la colaboración de las instituciones participantes. 

Sus objetivos son: 

 

- “Desarrollar programas y proyectos conjuntos de investigación científica 

y/o tecnológica. 

- Desarrollar cooperativamente cursos y programas académicos en todos 

los niveles. 

- Cooperar con pares académicos para la gestión, desarrollo y evaluación 

de programas y proyectos. 

- Propiciar la movilidad de profesores, investigadores y estudiantes; y, 

- Cualquier otra actividad de interés mutuo relacionada con asuntos 

académicos o de investigación científica y tecnológica”. (REDU, 2012, 

p.6) 

 



 
 

 

 

Adicionalmente, desde enero del 2012 la Universidad Técnica 

Particular de Loja es socia del proyecto Erasmus Mundus BABEL (Building 

Academic Links Between Europe and Latin America), que oferta en 9 

universidades Europeas, lo que permite a los estudiantes, docentes e 

investigadores de esta y otras universidades ecuatorianas, postular para 

becas de Máster, Doctorado, Post Doctorado y Staff en 9 universidades de 

Europa. (UTPL, 2012) 

 

El proyecto Babel es un consorcio coordinado por las Universidades do 

Porto y co-coordinado por la Universidades Federal de Río de Janeiro que pretende 

atraer a candidatos de excepcional calidad de América Latina para que realicen un 

período de movilidad a nivel de: (UTPL, 2012) 

 

- “Licenciatura, 5-10 meses 

- Máster, 10 meses 

- Máster movilidad, 10 meses 

- Máster completo, 24 meses 

- Doctorado movilidad, 10 meses 

- Doctorado completo, 36 meses 

- Postdoctorado, 6 meses 

- Personal administrativo, 1 mes”. (UTPL, 2012) 

 

 

 



 
 

 

 

2.2.1.1.4. Factores tecnológicos 

 

El Centro de Información Científica (CIC) del SENESCYT (Secretaría 

Nacional de Educación Superior, Ciencia, Tecnología e Innovación) 

conjuntamente con el Consorcio de Bibliotecas Universitarias Ecuatorianas 

(COBUEC) proporciona a los investigadores, académicos, estudiantes y 

público en general,  el acceso gratuito a 14 bases de información científica 

internacional, a través de plataformas electrónicas  en 54 bibliotecas de 

universidades, publicadas por las más prestigiosas editoriales del mundo, 

constituyendo un importante apoyo al desarrollo de la investigación en los 

sectores científico y tecnológico del país. (SENESCYT, 2013) 

 

La LOES en el Art. 32, especifica que las instituciones de educación 

superior poseen tarifas preferenciales en la adquisición de las licencias 

obligatorias de programas informáticos, por parte de las empresas que los 

ofertan, y la exoneración de derechos aduaneros en los artículos y  

materiales destinados para la investigación o actividades académicas. De 

igual forma las instituciones de educación superior deben incorporar el uso 

de programas informáticos con software libre de carácter obligatorio. 

(Asamblea Nacional, 2010) 

 

La Exoneración de derechos aduaneros, tendrán derecho las 

instituciones de educación superior para la importación de artículos y 

materiales, siempre que justifiquen su utilidad directa para la investigación o 

actividades académicas. (Asamblea Nacional, 2010) 



 
 

 

 

En un estudio realizado por Marga Ysabel López Ruiz, describe los 

seis nuevos tipos de tecnología que serán de uso generalizado en un tiempo 

menor a cinco años entre ellos libros eléctricos, informática móvil, realidad 

aumentada (RA), aprendizaje basado en juegos (GAME-BASED 

LEARNING), informática basada en gestos (GESTURE-

BASEDCOMPUTING) y analíticas de aprendizaje (LEARNING ANALYTICS). 

(López R., 2011) 

 

Los ecuatorianos/as tienen más acceso al internet desde 2007, los 

usuarios entre 16 y 24 años, representan al grupo con mayor número de 

usuarios, con el 59,4%; seguido de las personas de 25 a 34 años con el 

39,6%; el uso es menor entre las de 65 y 74 años, que representan el 3,3%. 

(Secretaría Nacional de la Administración Pública, 2012) 

 

El 54,4% de las personas que usan internet lo hacen por lo menos 1 

vez al día, mientras el 39,5% lo hacen por lo menos 1 vez a la semana. 

(INEC, 2011) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

          Figura 12: Frecuencia de uso de Internet - Nacional 
          Fuente: Encuesta Nacional de Empleo  

           Desempleo y  Subempleo - ENEMDUR 
        Elaborado por: INEC 
    

 

La provincia con mayor número de personas que utiliza Internet es 

Pichincha con 44,5%, seguida de Azuay con 36,9% la que menos tiene es 

Santa Elena con 18,8% (INEC, 2011) 

 

En el año 2011, el 32,6% de la población utiliza Internet para 

comunicarse, seguido del 31,1% que la utiliza para obtener información. 

(INEC, 2011) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

Cuadro 11: Uso de Internet por provincia 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Encuesta Nacional de Empleo  
              Desempleo y Subempleo - ENEMDUR 
Elaborado por: INEC 

 
 

Con el fin de impulsar el desarrollo tecnológico en Ecuador, el 

TechDay Ecuador 2012, permitirá que los profesionales y estudiantes del 

país se vean beneficiados con conferencias y talleres actualizados, dictados 

por profesionales y conferencistas de prestigio nacional e internacional. El 

programa Cisco Networking Academy es un sistema de Academias 

estadounidense, que están encargadas de impartir los cursos actualizados 

en el internet, líder a nivel mundial de tecnologías para redes de 

comunicación. Al momento en el Ecuador se ofrece esta modalidad 

únicamente presencial, en 43 Academias vinculadas al programa. (TechDay 

Ecuador 2013). 



 
 

 

 

La Academia Local Cisco PUCE Sede Santo Domingo, brinda a la 

ciudadanía cursos vinculados con temas de las redes de computación y 

TIC´s (Tecnologías de la Información y Comunicación), estos programas se 

llevan a cabo bajo la modalidad de  aprendizaje e-learning y al concluir el 

curso los estudiantes obtendrán una certificación que acredita conocimientos 

y habilidades en productos y tecnología Cisco a nivel internacional. (LA 

HORA, 2008) 

 

 
     Cuadro 12: Academias CISCO en Ecuador 

Continúa………… 

Nº Nombre de Academia Tipo Ciudad

1 ESCUELA SUPERIOR POLITÉCNICA DEL LITORAL Regional, Local  Guayaquil 

2 ESCUELA POLITÉCNICA NACIONAL Local  Quito 

3
ESCUELA SUPERIOR POLITÉCNICA DEL 

CHIMBORAZO 
Local Riobamba 

4 ESPOL - Campus Gustavo Galindo Local  Guayaquil 

5 ESPOL - Campus Peñas Local  Guayaquil 

6 ESPOL - Campus Santa Elena Local  Santa Elena 

7 INSTITUTO TÉCNICO SUPERIOR SUCRE Local  Quito 

8
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATÓLICA DEL 

ECUADOR - IBARRA
Local  Ibarra

9
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATÓLICA DEL 

ECUADOR - QUITO
Local  Quito

10
UNIVERSIDAD CATÓLICA SANTIAGO DE 

GUAYAQUIL
Local  Guayaquil 

11 UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR Local  Quito 

12
UNIVERSIDAD DE ESPECIALIDADES ESPÍRITU 

SANTO
Local  Guayaquil 

13 UNIVERSIDAD DE GUAYAQUIL Local  Guayaquil 

14 UNIVERSIDAD ESTATAL DE BOLÍVAR Local  Guaranda 

15
PONTIFICIA UNIVERSIDAD CATÓLICA DEL 

ECUADOR - SANTO DOMINGO
Local  Santo Domingo 

16 UNIVERSIDAD LAICA ELOY ALFARO DE MANABÍ Local  Manta 

17 UNIVERSIDAD NACIONAL DE LOJA Local  Loja 

18 UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CHIMBORAZO Local  Riobamba 

19
UNIVERSIDAD POLITÉCNICA SALESIANA - 

CUENCA
Local  Cuenca 

20
UNIVERSIDAD POLITÉCNICA SALESIANA - 

GUAYAQUIL
Local  Guayaquil 



 
 

 

 

 

 

 
 

El IECE presentó una conferencia de E-Learning, M-Learning y 

Mundos Virtuales para el aprendizaje en la tercera edición del Campus 

Party, enfocada al análisis, diseño y creación de aulas virtuales y entornos 

de aprendizaje 3D, para el apoyo al proceso de enseñanza/aprendizaje y 

capacitación, siendo la educación virtual una excelente alternativa para las 

instituciones de educación superior. (IECE, 2013). 

 

Fuente: CISCO Networking Academy 
Elaborado por: Autores 

Nº Nombre de Academia Tipo Ciudad

21 UNIVERSIDAD TÉCNICA DE AMBATO Local  Ambato 

22 UNIVERSIDAD TÉCNICA DE MACHALA Local  Machala 

23 UNIVERSIDAD TÉCNICA DE MANABÍ Local  Portoviejo 

24 UNIVERSIDAD TÉCNICA DEL NORTE Local  Ibarra 

25 UNIVERSIDAD TÉCNICA ESTATAL DE QUEVEDO Local  Quevedo 

26 UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA AMÉRICA (UNITA) Local  Quito 

27 UNITA SEDE CUENCA Local  Cuenca 

28 UNIVERSIDAD TECNOLÓGICA INDOAMERICA Local  Ambato 

29 UNIVERSIDAD TÉCNICA DE BABAHOYO Local  Babahoyo 

30 UNIVERSIDAD PENÍNSULA DE SANTA ELENA Local  Santa Elena

31 ESCUELA POLITÉCNICA DEL EJERCITO Regional  Sangolqui 

32 ESPE - SANGOLQUI Local  sangolqui 

33 ESPE - INCA - Quito Local  Quito 

34 ESPE - LATACUNGA Local  Latacunga 

35 FUERZA TERRESTRE  Local  Quito 

36 UNIVERSIDAD DE LAS AMÉRICAS Local  Quito

37 UNIVERSIDAD SAN FRANCISCO DE QUITO Regional, Local  Quito 

38 UNIVERSIDAD SAN FRANCISCO DE QUITO Local  Quito 

39 FUNDACION CICERON Local  Guayaquil 

40
INSTITUTO SUPERIOR TÉCNICO DEL 

CHIMBORAZO
Local Riobamba 

41 UNIVERSIDAD DE CUENCA Local  Cuenca 

42 UNIVERSIDAD POLITÉCNICA SALESIANA - QUITO Local  Quito 

43 UNIVERSIDAD TÉCNICA PARTICULAR DE LOJA Local  Loja 



 
 

 

 

Los encuentros Campus Party, permite dar a conocer las nuevas 

tecnologías de la información a través de talleres, conferencias en temas 

relacionados con la creatividad (diseño, multimedia, música, arte digital, 

modding, gamers); innovación (desarrolladores, innovación social, software 

libre, seguridad y redes, emprendedores); ciencia (astronomía y espacio, 

mecatrónica y robótica, hardware, software y telecomunicaciones), y cultura 

digital (comunicación, inclusión digital, marketing digital, smart cities). 

(YACHAY EP, 2013) 

 

2.2.1.1.5. Factores Ambientales 

 

La institución de la cual se formula el plan estratégico por su 

naturaleza está vinculada únicamente a la educación superior, por ese 

motivo en el análisis del entorno del aspecto ambiental, no tiene mayor 

incidencia. 

 

2.2.1.1.6. Factores Legales 

  

La Constitución de la República del Ecuador, en el Título II, capítulo 

segundo, sección quinta, (Asamblea Constituyente, 2008) establece que: “la 

educación es un derecho de las personas a lo largo de su vida y un deber ineludible 

e inexcusable del Estado. Constituye un área prioritaria de la política pública y de la 

inversión estatal, garantía de igualdad e inclusión social y condición indispensable 

para el buen vivir” (p.27). 



 
 

 

 

En el título VII Régimen del Buen Vivir, capítulo I, sección primera, 

artículo 353 de la Constitución de la República señala que: “El sistema de 

educación superior se regirá por: 1. Un organismo público de planificación, 

regulación y coordinación interna del sistema y de la relación entre sus distintos 

actores con la Función Ejecutiva. 2. Un organismo público técnico de acreditación y 

aseguramiento de la calidad de instituciones, carreras y programas, que no podrá 

conformarse por representantes de las instituciones objeto de regulación.” 

(Asamblea Constituyente, 2008, pág. 163) 

  

Le corresponde a la Asamblea Nacional como órgano legislativo, 

expedir la Ley Orgánica de Educación Superior (LOES), en el cual las 

universidades y escuelas politécnicas públicas y privadas están sujetas a los 

lineamientos de esta Ley, así como también a las disposiciones del CES y el 

CEAACES a través de sus respectivos reglamentos de aplicación a la  Ley. 

 

La LOES (Asamblea Nacional, 2010) tiene como objeto: “definir sus 

principios, garantizar el derecho a la educación superior de calidad que propenda a 

la excelencia, al acceso universal permanencia, movilidad y egreso sin 

discriminación alguna” (p.6). En su cuerpo legal, contemplan lo siguiente: 

 

TITULO  I: Ámbito, objeto, fines y principios del sistema de educación 

    superior. 

TITULO II: Autonomía responsable de las Universidades y Escuelas 

    Politécnicas. 

TITULO III: El Cogobierno 

TITULO IV: Igualdad de Oportunidades 



 
 

 

 

TITULO V: Calidad de la Educación Superior 

TITULO VI: Pertinencia 

TITULO VII: Integralidad 

TITULO VIII: Autodeterminación para la producción del pensamiento y  

  conocimiento. 

TITULO IX: Instituciones y organismos del sistema de Educación 

     Superior. 

TITULO X: De los procesos de intervención, suspensión y extinción a 

                  las universidades y escuelas politécnicas. 

TITULO XI: De las sanciones 

 

Para la correcta aplicación de los principios constitucionales y legales 

en el ámbito de aplicación de la Ley Orgánica de Educación Superior, se 

expide el Reglamento General a la Ley Orgánica de Educación Superior. 

(Nacional, Biblioteca: SENESCYT, 2011) 

 

El contenido del Reglamento General de la LOES es: 

 

TITULO I: De las normas relativas a los principios rectores del sistema 

de educación superior. 

TITULO II: De las instituciones y organismos del sistema de educación 

superior. 

TITULO III: Del patrimonio y financiamiento de las Instituciones de 

Educación Superior. 

TITULO IV: De los procesos de intervención y suspensión 



 
 

 

 

TITULO V: De las sanciones 

 

EL Consejo de Educación Superior (CES), tiene como misión “la 

planificación, regulación y coordinación interna del Sistema de Educación Superior 

del Ecuador” (CES), para el efecto, expide los siguientes reglamentos: 

 

- Reglamento de Carrera y Escalafón del Profesor e Investigador 

del Sistema de Educación Superior. 

- Normativa Reglamentaria sobre el número de Cohortes y 

Paralelos de los Programas de Posgrados vigentes. 

- Reforma del Reglamento de Presentación y aprobación de 

Proyectos de Carreras y Programas de Grado y Posgrado de las 

Universidades y Escuelas Politécnicas. 

- Reglamento de Régimen Académico. 

- Reglamento de Creación, Intervención y Suspensión de 

Universidades y Escuelas Politécnicas (CODIFICACIÓN). 

- Instructivo al Reglamento de Presentación y aprobación de 

Proyectos de Carreras de Grado y Posgrado de las Universidades 

y Escuelas Politécnicas. 

- Reglamento de Presentación y Aprobación de Proyectos de 

Carreras y Programas de Grado y Posgrado de las Universidades 

y Escuelas Politécnicas. 

- Reglamento para la Aprobación de los Estatutos de las 

Universidades y Escuelas Politécnicas. 

- Normas para la Concesión del Título de Doctor Honoris Causa. 



 
 

 

 

El CEAACES es el organismo rector de la política pública para el 

seguimiento de la calidad de la educación superior del Ecuador, a través de 

los procesos de evaluación, acreditación y categorización en las IES, para el 

efecto expide los siguientes Reglamentos: 

 

1. Reglamento para la evaluación externa de las instituciones de 

educación superior. 

 

El objetivo de este reglamento es regular el proceso de evaluación 

externa que realiza el CEAACES a las instituciones de educación superior 

(IES). (CEAACES, 2013) 

 

Las obligaciones de las IES en el proceso de evaluación son:  

 

- Designar una comisión que coordine y facilite la recolección y 

verificación de información.  (CEAACES, 2013) 

- Dotar de una oficina con el menaje y servicios necesarios para 

el desarrollo de las actividades de la Comisión de Evaluación 

Externa.  (CEAACES, 2013) 

- Facilitar la entrega de información pertinente dentro de los 

plazos establecidos.  (CEAACES, 2013) 

 

Respecto a la acreditación y categorización de las IES, en el artículo 

23 del presente reglamento, menciona que la acreditación tendrá una 

vigencia quinquenal, el CEAACES emitirá el respectivo Certificado de 



 
 

 

 

Acreditación por superar los estándares y criterios de calidad definida por el 

Consejo, así como también establecerá el modelo de clasificación 

académica o categorización en un agrupamiento técnico de las instituciones. 

La categoría en la que resultare ubicada la universidad al término del 

proceso de evaluación, estará obligada a cumplir progresivamente con los 

estándares establecidos por el CEAACES. (CEAACES, 2013) 

 

2. Reglamento para la determinación de resultados del proceso de 

evaluación, acreditación y categorización de las universidades y 

escuelas politécnicas y de su situación académica institucional. 

 

La aplicación del reglamento en mención rige para determinar la 

clasificación, acreditación y categorización de las universidades y escuelas 

politécnicas de resultados del proceso de evaluación institucional realizado 

por el CEAACES. (CEAACES, 2013) 

Las IES que superen el proceso de evaluación serán clasificadas 

aplicando los métodos de análisis estadístico directo y/o análisis de 

conglomerados, posteriormente según los resultados las ubicará en 4 

categorías; “A”, “B”, “C” y “D”. (CEAACES, 2013) 

 

- Categoría “A”, de acuerdo al análisis estadístico directo obtiene un 

resultado superior o igual al 60%. (CEAACES, 2013) 

- Categoría “B”, siempre y cuando cumpla una de las siguientes 

condiciones; pertenezca al primer grupo de desempeño del 

análisis de conglomerados o de acuerdo al análisis estadístico 



 
 

 

 

directo obtiene un resultado superior o igual al 45% e inferior al 

60%. (CEAACES, 2013) 

- Categoría “C”, si cumpla una de las siguientes condiciones; 

pertenezca al segundo grupo de desempeño u obtenga un 

resultado superior o igual al 35% e inferior al 45%. (CEAACES, 

2013) 

- Categoría “D”, pertenece al tercer grupo de desempeño u obtenga 

un resultado inferior al 35%. (CEAACES, 2013) 

 

De la situación académica e institucional de las universidades y 

escuelas politécnicas que ofertan carreras de grado y programas de 

posgrados evaluados por el Consejo, se establece en los artículos 12, 13, 14 

y 15 lo siguiente: 

 

- “Categoría “A”, podrán ofertar programas doctorales, maestrías 

académicas, maestrías profesionales, especializaciones y carreras de 

tercer nivel, en cualquier área académica previa aprobación del CES”. 

(CEAACES, 2013, p.5) 

- Categoría “B”, podrán ofertar nuevas maestrías académicas, maestrías 

profesionales, especializaciones y carreras de tercer nivel en cualquier 

área académica previa aprobación del CES, adicionalmente podrán 

realizar programas doctorales conjuntamente con una universidad o 

escuela politécnica ubicada en categoría “A” por medio de  un convenio 

especial y aprobado por el CES. (CEAACES, 2013, p.5) 

- Categoría “C”, podrán ofertar nuevas maestrías profesionales, 

especializaciones y carreras de tercer nivel, con excepción de carreras y 



 
 

 

 

programas de interés público que comprometan de modo directo la vida, 

la salud y la seguridad de la ciudadanía. (CEAACES, 2013, p.5) 

- Categoría “D”, podrán ofertar carreras de tercer nivel y 

especializaciones, con excepción de carreras y programas de interés 

público que comprometan de modo directo la vida, la salud y la 

seguridad de la ciudadanía”. (CEAACES, 2013, p.6) 

 

De la acreditación de las universidades y escuelas politécnicas, en el 

artículo 17, establece que las instituciones que superen el proceso de 

evaluación institucional y se ubiquen en las categorías “A”, “B” y “C” serán 

acreditadas. (CEAACES, 2013)  

 

En la disposición transitoria Primera, establece que las universidades 

y escuelas politécnicas deberán cumplir las condiciones de este 

Reglamento, en lo que respecta a su oferta académica, según la categoría 

en la que se encuentren, hasta que el CEAACES apruebe la tipología de las 

IES. (CEAACES, 2013) 

 

3. Reglamento para el proceso de depuración de las sedes, extensiones, 

programas, paralelos, centros de apoyo, y otras modalidades de 

similares características de las instituciones de educación superior. 

 

La aplicación de las normas de este reglamento está enfocada a los 

procesos de depuración de las extensiones, sedes, centros de apoyo, 

programas o cualquiera que sea su denominación. (CEAACES, 2012) 

 



 
 

 

 

El modelo de evaluación que seguirá el CEAACES, para el proceso 

de evaluación y depuración de las extensiones, está basado en el entorno de 

aprendizaje bajo los criterios de: Academia, Gestión y Política Institucional e 

Infraestructura. (CEAACES, 2012) 

 

Las obligaciones de las IES en este proceso de evaluación, son las 

siguientes: 

 

- Designar una comisión que coordine y facilite la recolección y 

verificación de información solicitada por el organismo de 

control. (CEAACES, 2012) 

- Dotar de una oficina con el menaje y servicios necesarios para 

el desarrollo de las actividades de la Comisión de Evaluación 

Externa. (CEAACES, 2012) 

- Facilitar el acceso a las instalaciones, a la información y otras 

fuentes de verificación que la comisión considere pertinente. 

(CEAACES, 2012) 

 

El Pleno del Consejo, aprobará el informe final y resolverá la situación 

de las extensiones, sedes, centros de apoyo y cualquier otro programa de 

características similares, en el cual, si estas no calificaren para continuar 

funcionando con los parámetros de calidad de depuración, no podrán recibir 

a nuevos estudiantes en el futuro. (CEAACES, 2012) 

  



 
 

 

 

En la disposición transitoria primera de este reglamento, define el 

concepto de Extensión como “la unidad académica que funciona en un lugar 

diferente al de la matriz o domicilio principal de las IES, en el cual se ofertan al 

menos dos carreras en la modalidad presencial o semipresencial, y está 

subordinada académica, administrativa y financieramente a la matriz. En las 

extensiones se desarrollan las funciones de docencia, investigación, vinculación 

con la colectividad y gestión”. (CEAACES, 2012) 

 

4. Reglamento para la determinación de resultados del proceso de 

depuración de sedes, extensiones, programas, paralelos y otras 

modalidades de similares características de las instituciones de 

educación superior dentro del proceso de depuración realizado por el 

CEAACES. (CEAACES, 2013) 

 

El objeto de este reglamento es establecer el procedimiento a seguir 

para la calificación de las sedes, extensiones, programas, paralelos y otras 

modalidades de similares características, así como también, para la 

determinación de los resultados dentro del proceso de depuración realizado 

por el CEAACES. (CEAACES, 2013) 

  

El Consejo determinará la situación académica e institucional de las 

sedes, extensiones, programas, paralelos y demás, en base a los resultados 

obtenidos de las instituciones evaluadas por los métodos de análisis 

estadístico directo y análisis de conglomerados de acuerdo a la siguiente 

calificación: 

 



 
 

 

 

- Aprobadas, cumplen satisfactoriamente con los parámetros de 

calidad, pertenece al primer grupo de desempeño de acuerdo al 

análisis de conglomerados y del análisis estadístico obtiene un 

resultado superior o igual al 70% e inferior o igual al 100%. 

(CEAACES, 2013) 

- Condicionadas, cumplen parcialmente con los parámetros de 

calidad, pertenece al segundo grupo de desempeño y con un 

resultado superior o igual al 50% e inferior al 70%. Estas 

instituciones están sujetas a un plan de mejoras en los indicadores 

de bajo desempeño. (CEAACES, 2013) 

- Fuertemente Condicionadas, pertenece al tercer grupo de 

desempeño, con un resultado superior o igual al 30% e inferior al 

50%, cumplen débilmente con los parámetros de calidad, con 

restricciones en el funcionamiento de carreras que pongan en 

peligro la salud y la seguridad pública, sujetas a un plan de mejoras 

en los indicadores de bajo desempeño. (CEAACES, 2013) 

- No Aprobadas, pertenece al último grupo de desempeño con un 

resultado menor al 30%, por tanto, no cumplen con los parámetros 

mínimos de calidad y no podrán recibir nuevos estudiantes. 

(CEAACES, 2013) 

 

 

 



 
 

 

 

5. Reglamento para el Funcionamiento Ulterior de las Extensiones de las 

instituciones de educación superior posterior a la evaluación realizada 

por el CEAACES. 

 

En el artículo dos del reglamento mencionado, tiene por objeto 

establecer los procedimientos que se deben cumplir para el funcionamiento 

ulterior de las extensiones de las IES. (CEAACES, 2013) 

 

- De las Aprobadas, seguirán funcionando sin perjuicio de los 

procesos de evaluación, acreditación y aseguramiento de la calidad de la 

educación superior que realice el CEAACES. (CEAACES, 2013) 

- De las condicionadas y fuertemente condicionadas, continuarán 

funcionando de manera condicionada y su continuidad dependerá de la 

mejora en el resultado de los indicadores de bajo desempeño. Estas 

extensiones  deberán presentar  el cronograma del plan de mejoras que 

ejecutarán en el lapso de 18 meses y a partir de la aprobación del plan de 

mejoras remitirán un informe trimestral de la ejecución del mismo al Consejo. 

(CEAACES, 2013) 

 

Las extensiones condicionadas y fuertemente condicionadas, no 

podrán presentar al CES nuevos proyectos de carreras o programas para su 

aprobación, mientras no cumplan el plan de mejoras y superen la calificación 

mínima para ubicarse en el grupo de las extensiones aprobadas. 

(CEAACES, 2013) 

 



 
 

 

 

- De las no aprobadas, funcionarán de manera temporal por un plazo 

máximo de 6 años, contados a partir de la expedición de los resultados, y 

bajo ningún concepto podrán matricular a nuevos estudiantes. 

Adicionalmente, deberá presentar un plan de aseguramiento de la calidad. 

(CEAACES, 2013)    

 

La Secretaría de Educación Superior, Ciencia, Tecnología e 

Innovación, (SENESCYT) ejerce la rectoría de la política pública de 

educación superior, ciencia, tecnología y saberes ancestrales y gestionar su 

aplicación; con enfoque en el desarrollo estratégico del país, para su efecto 

expide normativas referente a: becas, educación superior, Investigación, 

Prometeo y Títulos. (SENESCYT) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

      Cuadro 13: Normativas vigentes del Senescyt. 

Becas: 

1. Codificación al Reglamento para el Otorgamiento de 

becas para programas de estudio de cuarto nivel de 

formación académica en el Exterior. 

2. Codificación Reglamento para el Programa de 

Reforzamiento Académico. 

Educación Superior: 

3. Reglamento al Sistema Nacional de Nivelación y 

Admisión. 

Investigación: 

4. Reglamento de selección y adjudicación de programas 

y o proyectos de investigación científica y desarrollo, 

financiados o cofinanciados la Senescyt. 

5. Instructivo para la presentación, selección y 

adjudicación de programas y/o proyectos de investigación 

científica. 

Prometeo: 

6. Reglamento Becas Prometeo. 

7. Reformas Becas Prometeo. 

Títulos: 

8. Codificación del Reglamento para el Reconocimiento, 

Homologación y Revalidación de Títulos expedidos en el 

Exterior. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Senescyt 
Elaborado por: Autores 



 
 

 

 

2.2.1.2. MICROAMBIENTE 

 

La segunda parte que conforma el análisis externo, está constituido 

por las fuerzas competitivas, que mediante una síntesis se lo describe a 

continuación.  

 

2.2.1.2.1. Rivalidad entre competidores en la industria 

 

En la provincia de Santo Domingo de los Tsáchilas, las universidades 

ofrecen a los bachilleres una gran variedad en carreras de educación 

superior ya sean a distancia o presenciales. En la modalidad presencial, la 

Universidad Técnica Luis Vargas Torres de la Concordia  es la que mayor 

número de carreras oferta y a distancia la UTPL (Universidad Técnica 

Particular de Loja). 

 

Las diferentes opciones académicas que ofertan las universidades en la 

provincia son: 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

        Cuadro 14: Oferta académica de las universidades en Santo Domingo 

        de los Tsáchilas. 

 

 Continúa………… 

Ciencias Administrativas y Contables

Ciencias de la Educación

Comunicación Social

Diseño

Enfermería

Hotelería y Turismo

Sistemas

Ingeniería Agropecuaria

Ingeniería en Empresas y Negocios

Ingeniería en Comercio Exterior, Integración y Aduanas

Ingeniería en Finanzas y Auditoría, CPA

Ingeniería en Marketing

Ingeniería Automotriz

Ingeniería Agroindustrial

Ingeniería Ambiental y manejo de Riesgos Naturales

Ingeniería Electromecánica

Sistemas

Derecho

Contabilidad

Administración

Turismo

Chef

CARRERAS ESPE-SD Ingeniería Agropecuaria IASA II

Ingeniería Agropecuaria

Ingeniería en Administración de Empresas

Ingeniería en Administración Pública

Ingeniería en Contabilidad y Auditoría

Derecho

Comunicación Social

Licenciaturas en Parvularia

Lenguaje y Comunicación

Ciencias Naturales

Ciencias Sociales

Educación Física

Psicología

Educación Básica

Inglés

Secretariado Ejecutivo

Enfermería

CARRERAS

UNIVERSIDAD 

TÉCNICA LUIS 

VARGAS 

TORRES  - SD

ESCUELAS PUCE-SD

CARRERAS UTE-SD

FACULTADES UNIANDES-SD



 
 

 

 

          

            

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Los servicios adicionales ofertados por las universidades en la 

provincia se describen a continuación: 

 

 

 

  

 

 

 

 

Informática

Administración de Empresas

Administración de Gestión Pública

Administración en Banca y Finanzas

Administración en Empresas Turísticas y Hoteleras

Contabilidad y Auditoría

Economía

Asistencia Gerencial y Relaciones Públicas

Abogacía

Comunicación Social

Psicología

Gestión Ambiental

Ciencias de la Educación mención en:

Ciencias Humanas y Religiosas

Educación Básica

Educación Infantil

Físico-Matemáticas

Inglés

Lengua y Literatura

Químico Biológicas

Derecho

Comunicación Social

Informática Educativa

Psicología Infantil

Administración de Empresas

Contabilidad y Auditoría

Ingeniería en Producción Agropecuaria

CARRERAS A 

DISTANCIA
UTPL - SD

CARRERAS A 

DISTANCIA

UNIVERSIDAD 

NACIONAL DE 

LOJA - SD



 
 

 

 

  Cuadro 15: Servicios adicionales ofertados por   

  universidades en Santo Domingo de los Tsáchilas 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Continúa…………  
 

 

 

 

 

WIFI (Internet Inalámbrico)

Laboratorios de computación

Becas estudiantiles

Biblioteca y sala de consultas

Seguridad privada

Estadio de fútbol y canchas deportivas

Atención médica

Seguro contra accidentes

Atención espiritual

Bar - cafetería

Bolsa de empleo

Biblioteca

Centro médico

Correo

Escuchat

Extensiones telefónicas

IECE

Sistema de trámites

Sistema de video conferencias

Conexión ute

Trámites en ventanilla

Bar - cafetería

Aulas virtuales

Biblioteca

Departamento médico

Consultorio jurídico

Canchas deportivas

Piscina

Bar - cafetería

PUCE-SD

UTE-SD

UNIANDES-SD



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

La oferta académica de posgrado en la provincia no es diversificada, 

las maestrías y especializaciones  que se han ofertado son las siguientes: 

 

- Maestría en gerencia de la salud, 

- Maestría en derecho constitucional,  

- Maestría en auditoría integral,  

- Maestría en gestión empresarial,  

- Maestría en ciencias de la educación, y 

- Maestría en tecnologías para la gestión y práctica docente. 

Departamento médico

Servicio de transporte

Biblioteca

Bar - cafetería

Laboratorios de computación e internet (banda 

ancha)

Salón de convenciones

Dispensario médico

Bar - cafetería

Librería

Parqueadero

Canchas deportivas

Villas de alojamiento de docentes y 

conferencistas

Hospital universitario

Sistema eva

Biblioteca virtual

Proceso de matriculación en línea

UNIVERSIDAD 

NACIONAL DE 

LOJA - SD

Servicios en línea

ESPE-SD

UNIVERSIDAD 

TÉCNICA LUIS 

VARGAS TORRES  - 

SD

UTPL - SD



 
 

 

 

 De las maestrías mencionadas anteriormente, dos de estas son 

ofertadas por UNIANDES, dos maestrías por  la UTPL y dos por la PUCE 

SD.  

 

La UTE oferta  especialización en: manejo del cultivo de palma 

africana y maestría en ecoturismo y manejo de áreas naturales.  

 

2.2.1.2.2. Ingreso de nuevos competidores 

 

El Consejo de Educación Superior, aprueba la creación de cuatro 

universidades emblemáticas: 

 

- La Universidad Nacional de Educación (UNAE);  

- Universidad Regional Amazónica (IKIAM);  

- La Universidad de las Artes (UNIARTES); y  

- La Universidad de Investigación de Tecnología  Experimental 

(YACHAY). 

 

“Serán centros de educación superior, investigación científica y desarrollo 

tecnológico basados en una formación académica holística y sinérgica. Cada uno 

de estos complejos tendrá fuertes vínculos regionales e internacionales, 

promoviendo así el intercambio virtuoso de conocimiento y recurso humano 

altamente calificado”. (El Telégrafo, 2013) 

“YACHAY, que significa aprender/saber en kichwa, contará con un 

parque tecnológico y estará  dividida en dos etapas: una Universidad de 



 
 

 

 

Investigación y 17 Centros de Investigación Pública, entre ellos Ciencias de 

la Vida, Nanotecnología y Tecnologías de la Información”. (El Telégrafo, 

2013) 

 

“Ubicada en Napo, IKIAM (selva viva, en shuar) orientará su 

enseñanza en las áreas de Biología, Conservación, Recursos Naturales, 

Ecología, Prevención, Mitigación de Riesgos  y, sobre todo, en el uso 

responsable de los recursos naturales amazónicos”. (El Telégrafo, 2013) 

 

“UNIARTES, cuya edificación estará en Guayaquil,  tendrá tres 

campus para su operación y entre las carreras que oferta la institución son: 

Artes Escénicas, Literarias Interculturales (Inicial); Musicales y Sonoras; 

Cine y Artes Audiovisuales  y otras”. (El Telégrafo, 2013) 

 

“La UNAE estará destinada a la formación de maestros en educación 

inicial, general básica y bachillerato. Para ello dispondrá de al menos 5 

sedes distribuidas en todo el país”. (El Telégrafo, 2013) 

 

Las barreras de entrada que mantienen las instituciones de educación 

superior de índole privada, están regidas por las políticas de Estado; que 

tienden a exigir estándares altos referentes al aseguramiento de la calidad 

de educación, infraestructura, el capital intelectual de la planta docente y el 

grado de vinculación con la colectividad por medio de la ejecución de 

programas. 

 



 
 

 

 

2.2.1.2.3. Poder de negociación de clientes 

 

En la institución educativa no se evidencia la existencia de un poder 

de negociación por parte sus clientes, que en este caso corresponde a los 

estudiantes de grado, posgrado y formación continua; esto ha ocurrido por la 

categorización actual de la Universidad y por el cierre de varias instituciones 

que brindan el servicio de educación superior en la provincia. Con el 

propósito de ilustrar lo mencionado anteriormente, se emplea la matriz RVA. 

 

La PUCE Sede Santo Domingo,  presenta limitaciones en la oferta de 

precios asequibles para sus servicios, en la agilidad del proceso de 

matriculación de los estudiantes y en características correspondientes a la 

biblioteca (moderna, actualizada, espaciosa); y potencialidades en poseer un 

ambiente afable, la calidad en docentes, implementación de tecnología en 

las aulas y la variedad de actividades extracurriculares ante sus 

competidores, son factores que ponderados arrojan un promedio general de 

1,003 lo cual indica que a pesar de sus limitaciones los clientes mantienen 

una tendencia de preferir a la Universidad.  

 

 Cuadro 16: Matriz RVA (Razón del Valor Agregado) 

NECESIDADES PESO PUCE-SD UTE UNIANDES RAZÓN

1 Precios accesibles 4 3,37 3,53 3,80 0,89

2 Ambiente afable. 10 4,40 3,73 2,60 1,18

3 Agilidad en el proceso de matriculación. 7 3,70 4,37 3,03 0,85

4 Calidad en docencia. 30 4,07 3,81 3,80 1,07

5 Apropiada tecnología en las aulas. 26 4,03 3,32 3,69 1,09

6 Adecuada biblioteca (moderna, actualizada, espaciosa). 20 3,87 4,61 3,77 0,84

7 Variedad de actividades extracurriculares. 3 4,23 3,83 3,13 1,10

TOTAL 100 7,02

= 1,003



 
 

 

 

 

Con respecto a las necesidades se deben: Explotar la apropiada 

tecnología en las aulas y la calidad en docencia que se posee; Asegurar la 

variedad de actividades extracurriculares y el ambiente afable; y considerar 

Mejorar la agilidad en el proceso de matriculación, los precios que oferta la 

institución y las características correspondientes a la biblioteca (moderna, 

actualizada, espaciosa). 

 

La información de la Matriz RVA representa un impulso para la 

institución de mejorar los factores débiles, con el fin de atraer a nuevos 

clientes (clientes potenciales). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 13: Gráfico de la RVA 

Fuente: Investigación propia 
Elaborado por: Autores 
 



 
 

 

 

2.2.1.2.4. Poder de negociación de proveedores 

 

Tanto local como nacional, existen una diversidad de centros de venta 

de los suministros y elementos necesarios para la oferta eficiente de los 

diferentes servicios por parte de las Instituciones de Educación Superior, 

además la LOES (Ley Orgánica de Educación Superior) permite que los 

proveedores otorguen a dichas instituciones precios cómodos, ya que las 

compras son destinadas a la formación profesional de los estudiantes como 

es el caso de los equipos  tecnológicos. 

 

En la provincia existen un sin número de proveedoras de papel y 

suministros de oficina, entre ellas están: 

 

   Cuadro 17: Proveedores de papel y suministros 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nombre Dirección 

Librería 

Selecciones 

Av. 3 de Julio 171 

Librería Librer Av. 3 de Julio 171 

Librería DILIPA Av. 29 de mayo 

Librería AIDIPA Av. 29 de mayo 

Librería Disney Cocaniguas y Av. De mayo 

Librería Elsita Cocaniguas y Av. De mayo 

Librería Super Paco CC. Paseo shopping 

MUNDO OFFICE Ibarra y Av. De Julio 



 
 

 

 

   Cuadro 18: Proveedores de Equipo De Oficina. 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
     Cuadro 19: Proveedores de Tecnología. 

 
Nombre Dirección 

PUNTO PC Av.29 De Mayo E/Loja Y 
Cuenca 

PROVEXCEL Av.La Paz 119 Y 29 De 
Mayo, Jto.Al Banco Pichincha 

COMPUCINTAS 18 De Septiembre Oe3-182 Y 
Av.America 

IMPORTADORA 
CASTRO 

Calle Tulcán Y Padre 
Dominico ( Frente Al Parque 
Central ) 

                            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Nombre Dirección 

MEGAMOBILIER P. Icaza 616-618  y Boyacá 
Edificio Megamobilier 
Sector Bancario 
Guayaquil- Ecuador 

DEIDAN CORP Av. Esmeraldas y Pastaza 
Santo Domingo de los 
Tsáchilas - Ecuador, 

PROMACOFI 
CIA.LTDA. 

Av.3 De Julio Y San 
Miguel, Esq. 

LA OFICINA IDEAL Av.29 De Mayo 104 entre 
San Miguel Y La Y Del 
Colorado 



 
 

 

 

 
 

 

  Cuadro 20: Proveedores de servicios de Seguridad. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

           
El proveedor que mayor poder de negociación mantiene con la 

Universidad actualmente, son los profesores por honorarios. Dado que por la 

escasez de profesionales con títulos de cuarto nivel que existen en la 

provincia, los académicos  inciden significativamente en el valor hora de sus 

servicios de docencia en general.  

 

En la provincia de Santo Domingo de los Tsáchilas existen 706 

profesionales vinculados con la docencia en las diferentes instituciones de 

educación superior que fueron evaluadas por el CEAACES en el presente 

año, de los cuales sólo el 0,71% del total de docentes tenían formación de 

PhD, el 27,34%  con título de maestría y el 71,95% con título de pregrado.  

 

Nombre Dirección 

SEGURIDAD Y VIGILANCIA 
PRIVADA O.L.Y. CÍA.LTDA. 

Av.Quito Km.1 1/2 (Urb.El 
Círculo) 

NAVIGO SEGURIDAD 
CÍA.LTDA. 

Psje.6to. Y Eugenio Espejo, 
Sect. Parque De La Madre  

CÍA. DE SEGURIDAD 
VINVESTI 

Cll.J.B.Aguirre 125 Y 6 De 
Noviembre  

CONTROLLERS Calle Torre Mall Del Sol P4 
Esq. Av. Joaquín Orrantia Y 
Juan Tanca Marengo 
Guayaquil – Ecuador 

GRUPO SCANNER CÍA. 
LTDA. 

Calle Luis Cordero Entre 
Manuelita Sáenz Y Antonio 
Ante (Coop. Los Pinos) Sto. 
Dgo. – Ecuador 



 
 

 

 

Adicionalmente, el 20,25% del total de docentes de las instituciones 

evaluadas se dedicaban a tiempo completo y el 79,75% con dedicación a 

tiempo parcial y medio tiempo.  

 

 Cuadro 21: Profesionales vinculados con la docencia en Santo Domingo de 

 los Tsáchilas. 

 

 

 

2.2.1.2.5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos. 

 

Según el listado de institutos y conservatorios superiores a nivel 

nacional del Senescyt (Secretaría Nacional de Educación Superior, Ciencia, 

Tecnología e Innovación), en Santo Domingo de los Tsáchilas existen: 

 

Cuadro 22: Institutos en la provincia Santo Domingo de los Tsáchilas 

 

 

 

 

 

 

IES 
Formación de posgrado Dedicación Nº 

Estudiantes 
PHD Magíster TC TP/ MT 

U. TÉCNICA LUIS 
VARGAS TORRES 

0 45 2 118 2.540 

UNIANDES 0 24 54 59 2.071 

UTE 1 44 36 153 2.449 

U. CENTRAL 0 36 1 61   624 

U. GUAYAQUIL 0 12 0 61   978 

PUCE SD 4 32 50 111 1.930 

TOTALES 5 193 143 563 10.592 

Fuente: Senescyt 
Elaboración: Senescyt 
 

Fuente: Informes por institución del CEAACES, 2013 
Elaborado por: Autores 
 



 
 

 

 

Los institutos de educación superior que ofrecen títulos de Técnicos y 

Tecnólogos son escogidos en el país por una cantidad menor de bachilleres 

a pesar de que este les representa menos inversión en tiempo y dinero. 

 

Santo Domingo de los Tsáchilas cuenta con 6 institutos de educación 

superior que ofrecen títulos de Técnicos y Tecnólogos con estado vigente; y 

uno adicional que se encuentra en proceso de creación. 

 

Cuadro 23: Carreras Técnicas y Tecnológicas que 
ofrecen los Institutos Tecnológicos en la provincia. 
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Unos de los logros alcanzados en el 2012 en materia de educación 

superior es el diseño de 40 institutos técnicos y tecnológicos con un 

Carreras 

Administración de Empresas 

Administración de Empresas y Marketing 

Producción Agrícola y Pecuaria 

Contabilidad y Auditoría  

Comunicación Corporativa y Publicidad 

Construcciones Civiles 

Análisis de Sistemas 

Diseño Gráfico Digital 

Agropecuaria 

Salud-Nutrición 

Teología Pastoral 

*La duración de las carreras técnicas y 
tecnológicas se encuentran en un rango de 
duración desde 2 hasta 3 años. 



 
 

 

 

incremento de los aspirantes a matrícula de casi 20.000 estudiantes en el 

2012 y 2013. (Andes, 2013) 

 

2.2.2. ANÁLISIS INTERNO 

 

El propósito de este análisis es identificar las potencialidades que se 

deben aprovechar para lograr el futuro deseado y las limitaciones que es 

necesario minimizarlas para ejecutar el plan. Estas influyen directamente en 

el funcionamiento interno de la institución y por ende posee el control directo, 

apoyado con herramientas administrativas o gerenciales para la toma de 

decisiones. El propósito final que buscamos es apalancar los recursos y 

capacidades para generar una ventaja competitiva sostenible en el mediano 

plazo. 

 

2.2.2.1. Planes estratégicos anteriores. 

 

La Universidad en sus 15 años de funcionamiento, ha aplicado planes 

estratégicos desde hace una década en dos ocasiones. El primero 

establecido en el período del 2004 al 2010 y el segundo desde el 2011 al 

2014, estas herramientas de desarrollo organizacional han sido formuladas 

por el Consejo Directivo, órgano máximo de la Institución educativa. 

 

 

 

 



 
 

 

 

2.2.2.1.1.  Plan estratégico 2006 -2010 

 

De esta propuesta no existe mayor información, únicamente el 

documento constaba de un direccionamiento estratégico parcial y un 

planteamiento de objetivos de primer nivel. 

 

Los planes operativos inician a formalizarse en el año 2007 y por este 

motivo desde el inicio de la implantación de este PEDI, no se mantenía una 

alineación adecuada en todos los niveles de la organización. Al final del año 

2010 se realizó la evaluación, mediante la presentación de un informe con 

un nivel técnico moderado, dado que no existía un sistema de evaluación de 

objetivos plenamente identificado. 

 

2.2.2.1.2. Plan estratégico 2011 - 2014 

 

El segundo Plan Institucional que fue elaborado en varias reuniones 

del Consejo Directivo, para el diagnóstico situacional se consideró la 

consolidación de los planes operativos de todas las áreas de la Sede 

Universitaria, se establecieron objetivos de primer nivel, estratégicas y 

políticas. Cada año se ha venido desarrollando su evaluación y por 

disposición legal se publica su respectivo informe en la página web por una 

práctica de transparencia.  

 

Aún en este PEDI, no se ha planteado un sistema eficaz de 

alineamiento estratégico que vincule los objetivos de primer nivel con los de 



 
 

 

 

contribución, esto provoca que los resultados no tengan la consistencia 

técnica adecuada.  

 

La valoración general de toda la Institución radica en seis áreas, las 

cuales a través de un promedio simple, logran obtener un resultado de 83% 

de avance en el PEDI, con una valoración cualitativa de MUY BUENA. 



 
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Continúa…………  

Cuadro 24: Resumen Plan Estratégico 2011 -2014 

MISIÓN

VISIÓN

VALORES

Honor Actitud dialogal
 Sentido de 

servicio

OBJETIVOS ESTRATEGIAS

2. CAPACITAR A LA COMUNIDAD UNIVERSITARIA EN 

COMPETENCIAS ESPECÍFICAS.

a)Realizar periódicamente capacitaciones para el personal de la Sede.

b) Incentivar la promoción académica de todo el personal de la Sede.

c) Participar en eventos externos que complementen la formación del personal de la Sede.

3. ESTABLECER NORMATIVAS Y PROCEDIMIENTOS QUE 

REGULEN Y GARANTICEN LA EFECTIVIDAD EN LA GESTIÓN 

ADMINISTRATIVA Y ACADÉMICA.

a) Analizar el actual proceso administrativo de la institución.

b) Consolidar espacios de gestión.

c) Elaborar manuales de procedimientos para la comunicación y orientación de los procesos de gestión al interior de 

la Sede.

d) Actualizar las funciones administrativas y académicas del personal de la Sede.

e) Establecer un sistema de evaluación del personal de la Sede.

1. FORTALECER LA VIVENCIA DE LOS VALORES DEL 

EVANGELIO.

La Pontificia Universidad Católica del Ecuador, Sede Santo Domingo (PUCE-SD), es una sede universitaria integrante del SINAPUCE que desarrolla el conocimiento con 

aperturidad, veracidad, rigurosidad y sentido crítico, en sus diferentes expresiones y disciplinas, desde la vivencia de la fe católica como auténtica comunidad 

caracterizada por los más altos valores, para promover la formación integral de la persona y una sociedad plenamente humana.

- Formadora, desde el Evangelio, de personas con un profundo sentido ético y profesional.

- Una Sede universitaria sólida y posicionada en la Provincia.

- Promotora del desarrollo económico-social y cultural de la Provincia.

RESUMEN PLAN ESTRATÉGICO 2011 - 2014

 Responsabilidad
Rigurosidad académica y 

administrativa
Sentido de pertenencia

a) Actualizar los programas analíticos y estrategias metodológicas especialmente de las asignaturas transversales 

dependientes de Misiones Universitarias.

b) Consolidar las actividades humanísticas y espirituales que se organizan en la Sede.



 
 

 

 

 

  
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

OBJETIVOS ESTRATEGIAS

5. IMPLEMENTAR UNA INFRAESTRUCTURA ESPECIALIZADA 

PARA EL MEJORAMIENTO DE LA GESTIÓN, DOCENCIA E 

INVESTIGACIÓN EN LA SEDE.

a) Mejorar las instalaciones de la Sede.

b) Implementar espacios virtuales.

6. DESARROLLAR ACTIVIDADES QUE FORTALEZCAN LA 

VINCULACIÓN CON LA COLECTIVIDAD.

a) Establecer nuevos convenios locales, nacionales e internacionales.

b) Impulsar acciones que promuevan el desarrollo del entorno socio-económico y cultural de Provincia.

c) Adherirse a redes universitarias, y de otra índole, de carácter local, nacional e internacional afines a la misión y 

visión de la Sede.

7. ESTABLECER ACCIONES QUE FOMENTEN LA ACTIVIDAD 

ACADÉMICA Y CIENTÍFICA DE LA SEDE, DE ACUERDO A 

ESTÁNDARES INTERNACIONALES.

a) Adecuar la oferta académica de pregrado conforme al modelo por competencias.

b) Propiciar la participación en la acreditación internacional de la oferta académica de pregrado.

c) Fomentar el intercambio académico con centros universitarios nacionales y extranjeros.

d)Promover la colaboración científica a través de artículos, ponencias y comunicaciones.

e)Optimizar los recursos financieros y de autogestión.

4. ACTUALIZAR TECNOLÓGICAMENTE LAS HERRAMIENTAS 

DE GESTIÓN ACADÉMICA Y ADMINISTRATIVA.

a)Renovar los sistemas contable y académico.

b) Incorporar nuevas tecnologías en la comunicación interna y externa.

c) Desarrollar las modalidades E-Learning y campus virtual en el área académica.

d) Informatizar el material bibliográfico y los procesos de consulta.

Fuente: PUCE SD 
Elaborado por: Autores 
 

Fuente: PUCE SD 
Elaborado por: Autores 
 



 
 

 

 

Con el propósito de verificar la propuesta estratégica anterior y la que 

está por finalizar, se ha procedido a realizar el siguiente cuadro comparativo. 

   

   Cuadro 25: Cuadro comparativo de planes estratégicos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2.2.2.1.3. Lecciones aprendidas 

 

Favorablemente con todos los aspectos expuestos, se determina que 

al no implementar un Balanced Scorecard,  no existe un alineamiento de los 

objetivos de primer nivel y por ende la ausencia de un mapa estratégico. Por 

esta razón los planes operativos no están vinculados en su totalidad con el 

PEDI y ciertos proyectos propuestos se han postergado o suspendido por 

falta de enfoque, ya que no existe una estrategia claramente definida. 

Cuadro Comparativo de Planes Estratégicos 

PEDI 2006 – 2010 2011 - 2014 
Horizonte de tiempo 4 Años 3 Años 

Mapa estratégico No No 

Políticas SI SI 

Implementación de BSC No No 

Objetivos estratégicos Si Si 

Establecimiento de Políticas Parcialmente Si 

Implementación de POA Parcialmente Si 

Seguimiento Parcialmente Si 

Proyectos definidos No Parcialmente 

Estrategias definidas No Parcialmente 

Manejo de matrices para definir iniciativas 
estratégicas. 

No No 

Valores corporativos Si Si 

Alineamiento estratégico PEDI - POA No Parcialmente 

Socialización del plan Parcialmente Si 

Fuente: PUCE SD - Planes Estratégicos 
Elaborado por: Autores 
 



 
 

 

 

Otro de los factores que se deben considerar, es que los indicadores 

de gestión no han permitido evaluar de manera efectiva el cumplimiento  de 

los objetivos. 

 

La estructura organizacional vigente, es una de las limitaciones que 

no cataliza  una valoración adecuada, adicionalmente causa que no se 

identifique plenamente los macroprocesos institucionales. 

 

El informe presentado, mantiene un enfoque que da mayor 

importancia al aspecto cualitativo y radica en un resumen de actividades que 

se ligan directa o indirectamente con cada objetivo estratégico. 

 

Se verifica que existe una mezcla de proyectos y actividades; esta 

constante se replica en todas las áreas, ocasionando que  existan acciones 

que no aporten directamente a la visión propuesta. 

 

Finalmente, por los nuevos procesos de evaluación realizados por el 

CEAACES a las extensiones, en su informe técnico establece que la 

institución cumple parcialmente con los parámetros de calidad, 

perteneciendo al grupo de desempeño G2, sujeta a un plan de mejoras en 

los macro criterios de Academia, Gestión y Política Institucional, siendo 

indispensable alcanzar la valoración mínima en el corto plazo, por esta razón 

es indispensable ajustar su Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 

(PEDI) frente a las nuevas reformas de la educación superior. 



 
 

 

 

  En el cuadro 26, se detalla los indicadores con resultados inferiores 

a la valoración óptima del CEAACES que obtuvo la PUCE SD, en el proceso 

de evaluación y depuración de las extensiones. 

 

Cuadro 26: Indicadores de bajo desempeño obtenidos de los resultados de 

evaluación a la PUCE SD realizada por el CEAACES.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Continúa…………   

Criterio Indicador Fórmula
Resultado 

Evaluación

Valoración óptima 

según el CEAACES

Estudiantes por profesor 

TC

Número total de estudiantes/ Número total 

de profesores a tiempo completo.

38,6 

estudiantes 

por docente

menor o igual a 15 

estudiantes por 

docente

Evaluación

Evalúa si la extensión posee criterios y 

mecanismos para la evaluación asignada a los 

docentes, con la participación de autoridades, 

pares académicos y de sus estudiantes.

Parcialmente Cumplimiento total

Formación de posgrado

1*(% de profesores con título de PhD o su 

equivalente)+ 0,2 *( % de profesores con 

título de maestría).

0,06 0,30 -0,60

Concurso

100* (Nº de docentes que ingresaron a la IES 

como titulares mediante concurso y 

oposición)/(Nº de docentes titulares que 

ingresaron a la IES).

0% 100%

Remuneración MT /TP

(suma del salario/hora percibido por los 

docentes a TP y MT)/(Nº total de docentes a 

TP y MT).

$8,01 $ 15

Remuneración TC

(sumatoria de los salarios percibidos por los 

docentes a TC de la extensión)/(Nº de 

profesores TC en los dos últimos semestres 

completos).

$990,17
promedio mensual 

$2500

Dirección mujeres

100*(Nº profesores mujeres con cargos 

académicos directivos)/(Nº de cargos 

académicos directivos).

60,87% 25% - 50%

Porcentaje TC

100*(Nº de profesores a TC que dictaron 

clases en la extensión durante los dos últimos 

semestres completos)/(Nº de profesores que 

dictaron clases en la extensión durante los 

dos últimos semestres completos).

31,06%
60% de la planta 

docente a TC

Publicación de las 

remuneraciones
Evalúa si se ha publicado en el portal. Parcialmente Cumplimiento total

Programas de 

vinculación

Número de programas de vinculación con la 

colectividad.
2 programas 10 programas

Uso del seguimiento a 

graduados

Mide el uso de información obtenida del 

sistema de seguimiento a los graduados.
Deficiente Cumplimiento total

Producción per cápita.

Número de publicaciones realizadas por los 

docentes de la extensión en el periódo/ 

Número total de docentes de la extensión.

0 0,1

Academia

Gestión y 

Política 

institucional



 
 

 

 

 Fuente: Informe técnico de las extensiones de la PUCE. 
 Elaborado por: Autores 
 

 

2.2.2.2. Procesos 

 

Actualmente en la institución no existe una definición clara de 

macroprocesos, ni una estructuración de la cadena de valor y por ese motivo 

se plantea analizar la gestión académica y los servicios de mayor relevancia 

que presta la institución educativa a la comunidad universitaria y con mayor 

enfoque a la población estudiantil. 

 

Con el propósito de identificar la agilidad en los procesos de la gestión 

académica a nivel de cada una de las escuelas de pregrado, se ha 

considerado estimar el grado de satisfacción que los estudiantes, en función 

de seis variables estandarizadas: 

Criterio Indicador Fórmula
Resultado 

Evaluación

Valoración óptima 

según el CEAACES

Espacios para 

estudiantes

(Número total de estudiantes)/(Número de 

espacios para estudiantes en bibliotecas).
79

20 estudiantes por 

sitio de trabajo 

disponible en la 

biblioteca.

Acervo bibliográfico
Títulos=(Número de títulos impresos)/(Nº de 

estudiantes presenciales).
1,07 8

Conectividad Ancho de banda/ número de estudiantes 11,92 65

Salas para MT/TP

100*(Nº de puestos de trabajo personales 

asignados a los profesores a TM o TP)/(Nº de 

profesores a TM o TP de la extensión).

0,1
2 puestos para cada 3 

docentes

Accesibilidad

Existencia de condiciones y aplicación de 

políticas que faciliten el acceso y la movilidad 

de las personas con capacidades diferentes a 

las aulas, biblioteca, laboratorios y servicios 

de la extensión.

Parcialmente Satisfactorio

Suficiencia laboratorios Nº de computadores / Nº de estudiantes 0,05
hasta 10 estudiantes 

por computador

Infraestructura



 
 

 

 

- Comodidad de la sala de espera 

- Cordialidad en la atención 

- Agilidad en el proceso del trámite 

- Personal capacitado para atender el trámite 

- Horarios de atención 

 

Cuadro 27: Grado de satisfacción de la gestión  

académica por escuelas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Los resultados del estudio de satisfacción de la gestión académica 

por escuela, se realizó a 230 estudiantes del período académico 2012-02. 

 

El índice de satisfacción promedio de la gestión académica por 

escuela es del 5,5/10. 

 

 

 

 

Escuelas Grado de satisfacción 

Ciencias Administrativas y 
Contables (ECAC) 

43,20% 

Ciencias de la Educación (ECE) 50,60% 

Diseño (ED) 54,20% 

Enfermería (EE) 65,00% 

Sistemas (ES) 78,00% 

Comunicación Social (ECS) 44,90% 

Hotelería y Turismo (EHT) 50,00% 

Fuente: PUCE SD - Encuesta 2012-02  
Elaborado por: Autores 
 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 14: Grado de satisfacción de la gestión académica por 
escuela, período 2012-02 

 

 

 

En la figura que antecede, se observa que la Escuela de Sistemas 

posee un nivel alto de satisfacción de 7,8/10 de la gestión académica, en 

cambio las Escuelas de Comunicación Social y la de Ciencias 

Administrativas y Contables tienen los niveles más bajo de satisfacción del 

4.4 y 4.3/10 respectivamente.  
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Fuente: PUCE SD - Encuesta 2012-02  
Elaborado por: Autores 
 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

      Figura 15: Grado de satisfacción respecto a la atención en unidades 
       administrativas y académicas, período 2012-02 

 

 

 

El nivel de satisfacción promedio respecto a la atención en unidades 

administrativas y académicas es de 5,7/10. 

 

De la encuesta realizada se observa en la figura 15, que tesorería 

posee el más alto porcentaje de insatisfacción, según la percepción de los 

encuestados, puesto que,  no están satisfechos en los factores relacionados 

con la agilidad en el proceso del trámite, los horarios de atención y la 

comodidad de la sala de espera. 

 

Los procesos de matrícula se lo realiza directamente en las 

instalaciones de la Sede, la institución no cuenta con un sistema de 

matrícula on-line.  
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Fuente: PUCE SD - Encuesta 2012-02  
Elaborado por: Autores 
 



 
 

 

 

Análisis de servicios: 

 

1. Laboratorios de computación 

2. Salas de tutorías 

3. Biblioteca y salas de consulta 

4. Atención médica 

5. Internet inalámbrico 

6. Estadio y canchas deportivas 

7. Copiadora 

8. Parqueadero 

 

En los servicios antes descritos se realizará dos tipos de 

apreciaciones: 

 

- Grado de satisfacción de los servicios 

- Frecuencia de utilización de los servicios que brinda la PUCE SD 

 

En el cuadro 28, se detalla el grado de satisfacción de los servicios en 

relación a las variables propias de cada ítem. La encuesta se realizó a 226 

estudiantes de la institución en el período académico 2012-02. 

 

El nivel de satisfacción promedio de los servicios es de 6.9/10. 

 

 



 
 

 

 

 

 

 Cuadro 28: Grado de satisfacción de los servicios 

 
Continúa…………  

Servicios

Satisfecho Insatisfecho Satisfecho Insatisfecho Satisfecho Insatisfecho Satisfecho Insatisfecho Satisfecho Insatisfecho

68% 32% 74% 26% 73% 27% 62% 38% 59% 41%

Factores 

claves

Computadoras: número, 

funcionamiento.

Grado de satisfacción de los servicios

Stocks de medicamentos.

Internet inalámbrico

Accesibilidad a páginas web.

Lugares de cobertura dentro 

del campus.

Velocidad del internet.

Atención médica

Comodidad de la sala de 

espera.

Cordialidad en la atención.

Horarios de atención.

Rapidez de la atención.

Seguimiento o monitoreo de 

pacientes.

Condiciones de préstamos 

de libros y computadoras.

Cordialidad en la atención.

Horarios de atención.

Libros: número de 

ejemplares, actualización.

Rapidez en la atención.

Sala de consulta: amplitud, 

iluminación, comodidad del 

mobiliario.

Horarios disponibles para el 

uso.

Internet: velocidad, 

accesibilidad a páginas web.

Número de computadoras.

Sala: amplitud, comodidad 

del mobiliario, iluminación.

Sala: amplitud, 

ventilación,comodidad del 

mobiliario, iluminación.

Horarios de atención.

Accesibilidad ordenadores.

Grado de 

satisfacción

Laboratorios de 

computación
Sala de tutorías

Biblioteca y Sala de 

Consultas

Cordialidad en la atención 

por parte de los 

responsables.

Disponibilidad de softwares.

Funcionamiento de las 

computadoras.



 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Satisfecho Insatisfecho Satisfecho Insatisfecho Satisfecho Insatisfecho Satisfecho Insatisfecho

67% 33% 69% 31% 72% 28% 73% 27%

Variedad de platos y 

productos.

Factores 

claves

Grado de satisfacción de los servicios
Servicios

Vigilancia de los vehículos.

Bar-Restaurante

Calidad del menú.

Comodidad del mobiliario.

Cordialidad en la atención.

Espacio físico.

Higiene.

Precios.

Parqueadero

Control de ingreso y salida 

vehicular.

Cordialidad de los guardias.

Espacios disponibles.

Iluminación.

Organización.

Copiadora

Calidad de copias.

Cordialidad en la atención.

Espacio físico.

Tiempo de espera.

Variedades de productos y 

servicios.

Estadio y canchas 

deportivas

Comodidad de los 

camerinos.

Comodidad de los graderíos 

(estadio).

Disponibilidad para el uso.

Estadio físico del campo de 

fuego.

Grado de 

satisfacción

Fuente: PUCE SD - Encuesta 2012-02  
Elaborado por: Autores 
 



 
 

 

 

Los resultados de la frecuencia de utilización de los servicios que 

brinda la Sede, se obtuvo de una encuesta realizada a 226 estudiantes de la 

PUCE Sede Santo Domingo de las diferentes escuelas, en el período 

académico 2012- 02. 

 

          Cuadro 29: Frecuencia de utilización de los servicios que brinda la 
                             PUCE Sede Santo Domingo 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Continúa……  

 

Frecuencia Resultados

Nunca 24%

Una vez a la semana 22%

Diaria 12%

Una vez al mes 20%

Nunca 61%

Una vez al semestre 25%

Una vez al mes 8%

Varias veces a la semana 3%

Diaria 13%

Una vez a la semana 34%

Varias veces a la semana 19%

Una vez al mes 16%

Nunca 50%

Una vez al semestre 36%

Una vez al mes 9%

Una vez a la semana 2%

Diaria 63%

Varias veces a la semana 14%

Una vez a la semana 7%

Nunca 9%

Internet inalámbrico

Frecuencia de utilización de los servicios que brinda la PUCE SD

Laboratorios de 

computación

Sala de tutorías

Biblioteca y Sala de 

Consultas

Atención médica



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

La frecuencia de utilización de los servicios que mayor porcentaje se 

obtiene de los encuestados, de no haber hecho uso de los servicios, se 

refiere a los laboratorios, salas de tutorías, atención médica, parqueadero,  

estadio y canchas deportivas. 

Entre los servicios que tienen mayor porcentaje de uso diario, de 

acuerdo a la percepción de los alumnos son: la copiadora, el internet 

inalámbrico y el bar- restaurante. En cambio los servicios de biblioteca y sala 

de consultas, la mayoría de los encuestados lo realizan una vez a la 

semana. 

Fuente: Encuesta PUCE SD 2012-02 
Elaborado por: Autores 
 

Frecuencia Resultados

Nunca 66%

Una vez al semestre 19%

Diaria 3%

Una vez a la semana 3%

Diaria 50%

Varias veces a la semana 31%

Una vez a la semana 14%

Una vez al mes 3%

Nunca 68%

Diaria 19%

Una vez al mes 4%

Varias veces a la semana 3%

Diaria 66%

Varias veces a la semana 19%

Una vez a la semana 7%

Una vez al mes 6%

Estadio y canchas 

deportivas

Copiadora

Parqueadero

Bar-Restaurante

Frecuencia de utilización de los servicios que brinda la PUCE SD



 
 

 

 

 

 

 

Figura 16: Frecuencia de utilización de los servicios que brinda la PUCE SD 
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Fuente: PUCE SD - Encuesta 2012-02 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

2.2.2.3. Estructura orgánica. 

 

La estructura y funcionalidad de la Pontificia Universidad Católica del 

Ecuador (PUCE) Sede Santo Domingo, se basa en principio por la 

Constitución de la República del Ecuador, Ley Orgánica de Educación 

Superior, Modus Vivendi, Estatutos y Reglamento de la PUCE matriz y los 

Reglamentos y Normativas expedidas por la Sede. 

 

La Sede Santo Domingo (PUCE SD) como parte de la Pontificia 

Universidad Católica del Ecuador, se rige por los principios y normas que 

regula el Sistema Nacional PUCE (SINAPUCE). 

 

La administración de la PUCE Sede Santo Domingo, está a cargo del 

Instituto ID de Cristo Redentor, Misioneras y Misioneros Identes, por 

propuesta del Obispo Mons. Emilio Stehle desde sus inicios. 

 

Las autoridades generales la lideran los Misioneros y Misioneras 

Identes, como es el caso de Prorrectorado, Vicerrectorado y parte de los 

miembros que conforman el Consejo Directivo. (REGLAMENTO PUCESD, 

2010) 

 

El organigrama actual es el siguiente: 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 17: Organigrama estructural PUCE SD 
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Actualmente se han realizado ajustes a la estructura organizacional, 

que no se refleja en el organigrama expuesto anteriormente, sin embargo 

entre los cambios más relevantes constan los siguientes: 

 

- Se suprime el Centro de Asesoramiento  Desarrollo Empresarial y 

Social, CADES, actualmente se direcciona toda la gestión a la 

Dirección de Estudiantes. 

- Se crea una Dirección de Desarrollo Institucional, bajo la dirección 

de Prorrectorado. 

- Se unifica el Centro de Investigación de Tecnologías de la 

Información y Comunicación, CITIC conjuntamente con la Dirección 

de Comunicación virtual por la Dirección de Tecnologías de la 

Información, DTI bajo la dirección de Prorrectorado. 

- La Dirección de Estudiantes y Misiones Universitarias son dirigidas 

por una misma persona. 

- La Bolsa de Empleo está a cargo de la Dirección de Estudiantes. 

 

2.2.2.3.1. Deberes y atribuciones del Gobierno de la Sede 

 

Los principales deberes y atribuciones del Gobierno de la Sede, que 

constan en el Reglamento de la PUCE SD son los siguientes: 

 

 

 

 



  

 

 

a. Consejo Directivo 

 

Es el máximo organismo colegiado de la Sede, el Consejo está 

compuesto por el 56% de Misioneros Identes y el 44% la conforman 

representantes activos de la Sede; Profesores, Estudiantes y Trabajadores. 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010) 

 

- El Prorrector, quien lo preside. 

- El Viceprorrector. 

- Los Directores Académico, de Estudiantes, Administrativo y 

Financiero de la Sede. 

- EL representante de Profesores de la Sede. 

- El representante de Estudiantes de la Sede. 

- El representante de Trabajadores de la Sede. 

- Un profesor de la Sede o su suplente, nombrados por el 

Prorrector. 

- El Director de Misiones. 

- El Secretario General de la Sede. 

 

En la página web de la PUCE SD, no se encuentra actualizado los 

representantes que conforman el Consejo Directivo, sin embargo detallamos 

en el siguiente cuadro, quienes lo conforman en la actualidad. 

 

 

 



  

 

 

              Cuadro 30: Integrantes del Consejo Directivo de la PUCE SD 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Los deberes y atribuciones del Consejo Directivo son los siguientes: 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010) 

 

a. “Aprobar las políticas fundamentales de la Sede”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.3) 

b. “Aprobar, reformar e interpretar, en primera instancia este reglamento y 

otros, y someterlos para su aprobación definitiva al Consejo Académico 

de la PUCE”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.3) 

c. “Aprobar la estructura orgánica funcional de la Sede”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.3) 

d. “Aprobar a propuesta del Prorrector, proyectos de nuevas unidades 

académicas, nuevas carreras, planes de estudio y cambios de los 

mismos para su tramitación ante el Consejo Académico de la PUCE”. 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.3) 

e. “Dictaminar sobre los estatutos de las asociaciones de profesores, 

empleados y trabajadores, y estudiantes de la Sede, antes de su 

Consejo Directivo 
 Ph. D. Margalida Font Prorrectora 

 Ph. D. Marcos Santibáñez Viceprorrector 

 Dra. Ascensión Ballesteros 
Dirección de Estudiantes y Misiones 
Universitarias 

 Sra.Maritza Llaguno 
Suplente de Representantes  
Administrativos 

 Ing. Gisselle Cárdenas Dirección Financiera 

 Ing. Andrea Ponce Delegada de la Prorrectora 

 Ms. Abraham Viñan Representante de los Docentes 

 Sr. Cristian Argandoña Representante Consejo Estudiantil 

 Ing. José Luis Centeno Secretario General 

Fuente: PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

presentación a las autoridades competentes”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.3) 

f. “Conocer el informe anual del Prorrector”. (REGLAMENTO PUCESD, 

2010, p.3) 

g. “Aprobar y reformar el presupuesto anual y los aranceles de la Sede, 

con sujeción a los parámetros y criterios fijados por las instancias 

competentes de la Universidad”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, 

p.3) 

h. “Dictaminar, a propuesta del Prorrector, sobre la aceptación de 

herencias, legados y donaciones, sobre la celebración de contratos, 

convenios y asunción de obligaciones por cantidades superiores al diez 

por ciento del valor del presupuesto anual de la Sede, y sobre la 

enajenación o gravamen de sus bienes inmuebles o de pignoración de 

sus rentas de la misma”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.3) 

i. “Solicitar la contratación de una auditoría externa en situaciones 

especiales, previa aprobación del Consejo Directivo”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.3) 

j. “Solicitar a la Sede Matriz auditorías externas”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.3) 

k. “Examinar y aprobar los estados financieros y los informes de auditoría 

interna y externa presentados por el Prorrector”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.3) 

 

“El Consejo Directivo sesionará en forma ordinaria cada dos meses, y en 

forma extraordinaria cuando lo convoque el Prorrector por propia iniciativa o a 

petición de la mayoría de sus miembros. El quórum para su instalación y 



  

 

 

funcionamiento se establecerá con la mitad más uno de sus miembros. Las 

decisiones se tomarán por mayoría simple. El orden del día será presentado por el 

Prorrector”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.4) 

 

b. Prorrectorado. 

 

Primera autoridad ejecutiva de la Sede, nombrado por el Rector de la 

PUCE matriz, de acuerdo con el Estatuto, la normativa de la PUCE y el 

convenio suscrito entre la PUCE, la Diócesis de Santo Domingo y la 

Asociación Id de Cristo Redentor, Misioneras y Misioneros Identes. 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010) 

  

El Prorrector durará cinco años en sus funciones y podrá ser 

designado por otro período. (REGLAMENTO PUCESD, 2010) 

   

Los deberes y atribuciones del Prorrector, de acuerdo con el mandato 

recibido del Rector: (REGLAMENTO PUCESD, 2010) 

 

a. “Ejercer  la primera autoridad ejecutiva de la Sede”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.2) 

b. “Cumplir y hacer cumplir las normas que la Ley, el Estatuto y, en 

particular, el Reglamento de la PUCESD, así como las decisiones del 

Consejo Directivo”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.2) 

c. “Dirigir y supervisar la marcha general de la Sede en lo académico, 

administrativo, financiero, la vinculación con la colectividad y las 



  

 

 

relaciones interinstitucionales”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, 

p.2) 

d. “Hacer cumplir las decisiones de los organismos colegiados y 

autoridades superiores de la Universidad”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.2) 

e. “Proponer reformas al reglamento de la PUCESD y a la estructura 

orgánica funcional de la Sede”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, 

p.2) 

f. “Convocar y presidir el Consejo Directivo y poner a su consideración los 

asuntos que juzgare convenientes”. (REGLAMENTO PUCESD, 

2010, p.2) 

g. “Nombrar y remover al personal académico y administrativo, previos los 

trámites respectivos, dentro del marco legal correspondiente”. 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.2) 

h. “Presentar al Rector de la PUCE, previa aprobación del Consejo 

Directivo de la Sede, proyectos de nuevas carreras, así como los 

reglamentos, planes de estudio y cambios sustanciales de los mismos”. 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.2) 

i. “Presentar al Rector de la PUCE, previa aprobación del Consejo 

Directivo, el presupuesto anual de la Sede para su trámite”. 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.2) 

j. “Autorizar el pago de los fondos a terceros y todos los egresos 

corrientes de operación presupuestados, de conformidad con las 

normas presupuestarias debidamente aprobadas”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.2) 



  

 

 

k. “Conceder licencia al personal docente y administrativo de la Sede por 

más de ocho días, previa solicitud del jefe inmediato y de conformidad 

con los respectivos reglamentos”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, 

p.2) 

l. “Aceptar donaciones, herencias y legados con trámite al Rector, previo 

dictamen del Consejo Directivo de la Sede”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.2) 

m. “Celebrar contratos y convenios, y contraer obligaciones dentro de los 

límites fijados en los poderes otorgados por el Rector”. 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.2) 

n. “Promover las relaciones internas y externas para impulsar el desarrollo 

de la PUCE SD”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.2) 

o. “Presentar al Consejo Directivo y al Rector el informe anual de 

actividades”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.2) 

p. “Designar una Comisión Asesora en los casos que lo considere 

necesario” (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.2); y,  

q. “Las demás que señala la Ley, el Estatuto y los reglamentos de la 

Universidad”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.2) 

 

En el siguiente cuadro se detalla las unidades que están a cargo de la 

Prorrectora, PhD Margalida Font Roig. 

 

 

 

 

 



  

 

 

 Cuadro 31: Coordinaciones y Asesores de la Prorrectora PUCE SD 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

c. Viceprorrectorado. 

 

Es nombrado por el Rector de la PUCE, a propuesta de los Misioneros 

Identes, y tiene las siguientes atribuciones y deberes: (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010) 

 

a. “Sustituir al Prorrector en su ausencia o impedimento y  

b. Ejercer las atribuciones que le delegare el Prorrector”.(p.3) 

 

 

 

 

PRORRECTORADO                                                                                                 
Ph. D. Margalida Font 

Asesoría Legal Dr. Luis Robalino Galarza 

Secretaría General Ing. José Luis Centeno Lara 

Coordinación de Evaluación y 
Acreditación 

Ms. Mariana Vega Betancourt 

Coordinación de Comunicación Virtual 
Ing. Franklin Andrés Carrasco 
Ramírez 

Coordinación de Relaciones 
Interinstitucionales 

Ing. Myriam Polanco Ponce 

Centro de Investigación de las 
Tecnologías de la Información y la 
Comunicación - CITIC 

Ms. Rodolfo Sirilo Córdova Gálvez 

Centro de Asesoría y Desarrollo 
Empresarial y Social - CADES 

Ing. David Arias Chávez 

Fuente: PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

d. Direcciones de Área. 

 

Designadas por el Prorrector, sus atribuciones serán las establecidas 

por la reglamentación correspondiente, previa aprobación del Consejo 

Directivo. Son Direcciones de áreas de esta Sede: (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010) 

 

1. Dirección Académica 

2. Dirección de Estudiantes 

3. Dirección Administrativa 

4. Dirección Financiera 

 

1. Dirección Académica, son funciones de la Dirección Académica: 

 

a. “Determinar y proponer a la instancia correspondiente, para su 

aprobación, las políticas académicas de la Sede sobre docencia, 

investigación y extensión”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.4) 

b. “Coordinar el desarrollo de las actividades académicas de la Sede”. 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.4) 

c. “Revisar la planificación, organización y coordinación de las 

actividades académicas”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.4) 

d. “Evaluar los programas y la gestión académica de profesores y 

estudiantes”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.4) 

e. “Participar en los procesos de selección del personal para las 

actividades docentes”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.4) 



  

 

 

f. “Organizar, dirigir y evaluar el proceso de admisión de los 

estudiantes conjuntamente con la Dirección de Estudiantes”. 

(REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.4) 

    
 

    Cuadro 32: Escuelas y Coordinaciones  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. Dirección de Estudiantes, son funciones de la Dirección de 

Estudiantes:  

a. “Proporcionar un sistema permanente de servicios y asistencia a los 

estudiantes de la Sede”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.5) 

Fuente: Página web PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 

Escuela de Ciencias 

Administrativas y Contables
Ing. Jajayra Elizabeth Miranda Rojas

Escuela de Ciencias de la 

Educación
Mg. José Angel González Ricardo

Escuela de Comunicación 

Social
Lic. Martha Luz Forero Castellanos

Escuela de Enfermaría Lic. Ana Lucía Quiroz Hidrovo

Escuela de Diseño Mg. Gonzalo Abraham Viñan

Escuela de Hotelería y Turismo
Ing. Julieta Johanna Sánchez 

Mendoza

Escuela de Sistemas
Ing. Carlos Vicente Galarza 

Macancela

Coordinación de Investigación y 

Postgrados
Mg. Eduardo Cruzat

Coordinación de Planificación y 

Currículo
Ms. Teresa Jesús Zambrano Ortega

Coordinación de Formación Ing. Doris María Celi Pinza

Jardín Botánico Padre Julio 

Marrero
Ing. Santiago Andrés Bravo Sánchez

Biblioteca Lcda. Mónica Manzano

           DIRECCION ACADÉMICA                                                          

 Ph. D. Marcos Santibañez



  

 

 

b. “Organizar el proceso de admisión de los estudiantes junto con la 

Dirección Académica”. (REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.5) 

c. “Asesorar, tutelar y promover los distintos grupos, clubes y 

asociaciones estudiantiles legítimamente constituidos”.  

(REGLAMENTO PUCESD, 2010, p.5) 

 

Dra. Ascensión Ballesteros Pelegrin es la encargada de la Dirección 

de Estudiantes y Misiones Universitarias 

 

3. Dirección Administrativa, son funciones de la Dirección 

Administrativa: 

 

- “Planificar, organizar, dirigir y controlar todos los recursos humanos y 

físicos de la Sede, con miras a su optimización”. (REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.5) 

 
 

 
 

 Cuadro 33: Coordinaciones de la Dirección Administrativa 
         PUCESD  

 
 
 
 
 
 
 
  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

DIRECCIÓN ADMINISTRATIVA                                                  
Lic. Miryam Simbaña 

Recursos Humanos Ing. Ilda Margoth Elizalde Elizalde 

Recursos Físicos Sra. Fanny Peña Calderón 

Centro Médico Dra. Graciela Flores 

Fuente: Página web PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

4. Dirección Financiera, son funciones de la Dirección Financiera: 

 

-  “Planificar, organizar, dirigir y controlar los recursos económicos de la 

Sede, en busca de salvaguardar y optimizar su patrimonio, según los 

principios, normas, reglamentos y leyes vigentes”.(REGLAMENTO 

PUCESD, 2010, p.5) 

 

2.2.2.4. Capacidad de producción de bienes y servicios 

 

a. Oferta académica 

 

PUCE sede Santo Domingo, oferta ocho carreras de pregrado, con la 

modalidad de estudios presenciales, detallados en el siguiente cuadro: 

      

 Cuadro 34: Oferta académica de pregrado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Pregrado 

Escuelas Carreras Duración Créditos 
Denominación del 

título 

Ciencias 
Administrativas y 
Contables 

Ingeniería Comercial 9 semestres 253 Ingeniero /a Comercial 

Contabilidad y Auditoría 9 semestres 259 
Ingeniero /a en Contabilidad y 
Auditoría - CPA 

Ciencias de la 
Educación 

Docencia y Gestión de 
Educación Básica 

8 semestres 245 
Licenciado/a en Docencia y 
Gestión de Educación Básica 

Comunicación 
Social 

Comunicación Social 8 semestres 238 
Licenciado/a en comunicación, 
mención en periodismo para 
prensa, radio y televisión. 

Diseño Diseño 8 semestres 254 
Diseñador/a con mención en 
Comunicación Visual 

Enfermería Enfermería 8 semestres 251 Licenciado/a en Enfermería 

Hotelería y 
Turismo 

Hotelería y Turismo 9 semestres 300 
Ingeniero/a en Administración 
Turística y Hotelera 

Sistemas Ingeniería de Sistemas 9 semestres 305 
Ingeniero/a en Sistemas y 
Computación Fuente: Página web PUCESD 

Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

Considerando la necesidad de actualización y formación académica, 

la Dirección de Investigación y Postgrado, oferta programas de cuarto nivel, 

con el propósito de integrar profesionales con sólidos fundamentos teóricos y 

prácticos sobre el manejo de las herramientas informáticas y tecnológicas 

para la gestión y práctica docente, así como también, profesionales capaces 

de aplicar los conocimientos adquiridos para encauzar eficientemente el 

proceso de enseñanza – aprendizaje, que le permita el desarrollo del 

desempeño docente con solvencia y calidad.  

 

Desde el año 2011 se ofertan los siguientes programas de 

postgrados, en la modalidad semipresencial: 

 

    Cuadro 35: Oferta académica de posgrado 

 

 

 

 

Estos programas de cuarto nivel por ser de reciente creación, la 

primera promoción de magíster, se obtendrá en el transcurso del año 2013. 

 

Formación Continua, es la unidad que coordina el programa de cursos 

ofertados por los Centros de Investigación, desarrollo, extensión y servicios 

Fuente: Página web PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 

Fuente: Página web PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 

MAESTRÍAS DURACION CRÉDITOS TITULO A OTORGAR

MAESTRÍA EN TECNOLOGÍAS PARA LA 

GESTIÓN Y PRÁCTICA DOCENTE
2 años 81

Magíster en Tecnologías para la 

Gestión y Práctica Docente.

MAESTRÍA EN CIENCIAS DE LA 

EDUCACIÓN
2 años 70

Magíster en Ciencias de la 

Educación.

POSTGRADO



  

 

 

(CIDES) de la Universidad hacia la comunidad universitaria y 

santodomingueña. 

 

        Cuadro 36: Cursos de formación continua 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

b. Recurso Humano: Planta Docente y Administrativa.- 

 

En el período 2012, la PUCE sede Santo Domingo, obtuvo un total de 

265 colaboradores que desempeñan actividades Directivas, Administrativas 

y Docente. Del total de colaboradores, el 61% (161 docentes) se 

desempeñan en calidad de académicos de la PUCE SD a tiempo completo, 

a tiempo parcial y medio tiempo y el 39% (104 colaboradores) realizan 

trabajos netamente administrativos operacionales. 

 

 

 

 

 

 

FORMACIÓN CONTINUA 
CURSOS 

Academia CISCO 

Adobe 

Auxiliares de Enfermería 

Idiomas 

TICs Fuente: Página web PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

Figura 18: Colaboradores de la PUCE SD 

 

 

 

Del total de la planta docente, 83 son titulares y 23  son docentes con 

cargos de Dirección. (CEAACES, 2012). 

 

La formación académica de los docentes en un 78% posee título de 

tercer nivel, mientras que el 20% cuenta con título de cuarto nivel y un 2% 

tiene título de Doctorado o PhD.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

76; 29% 

28; 10% 
50; 19% 

111; 42% 

Colaboradores PUCESD 

Personal Administrativo

Personal de Servicio

Personal Docente a tiempo completo

Personal Docente a tiempo parcial y medio tiempo

Fuente: PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Figura 19: Formación académica de Docentes PUCE SD 

 

 

 

Se considera un indicador satisfactorio cuando al menos el 5% de la 

planta docente a tiempo completo posee título de Doctorado o PhD, es decir, 

se dedican exclusivamente a la Universidad. (CEAACES, 2012). 

 

En la actualidad, se han registrado 58 docentes a tiempo completo, 

los cuales han sido escalafonados de la siguiente manera: sólo 3 son 

titulares, de acuerdo a las nuevas disposiciones del CEAACES, poseen título 

de Doctorado o PhD, 13 docentes son Titulares Auxiliar 1 que tienen títulos 

de maestría, 28 son Docentes Titular Auxiliar Provisorio A, que se 

encuentran desarrollando la tesis previo a la obtención del  título como 

magíster  y  14 docentes Titular Auxiliar Provisorio B son aquellos que 

actualmente han iniciado sus estudios de maestrías. 

Fuente: PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 

78% 

20% 

2% 

Formación Académica Docentes -
PUCESD 

Título Tercer Nivel

Maestría

PhD

Fuente: PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 20: Escalafón Titulares Docentes a Tiempo  

Completo  PUCE SD- 2013 

 

 

   

La Universidad cuenta con 27 Docentes a medio tiempo (MT), de los 

cuales sólo 9 docentes poseen títulos a nivel de maestrías. En cuanto a los 

docentes por honorarios registra la institución 96 académicos, entre ellos 

uno con título de PhD,  25 con título de maestría y la diferencia son 

académicos con título de tercer nivel. 

 

Respecto a publicaciones de artículos en la revista indexada 

SCOPUS, los docentes de la institución no han realizado ninguna producción 

científica. 

 

Los programas de capacitación académica y administrativa no se 

retroalimentan en base a los resultados de un sistema de evaluación y 

3 

13 

28 

14 

Principal1 Auxiliar 1 Auxiliar Provisorio
A

Auxiliar Provisorio
B

Escalafón Titulares Docente Tiempo 
Completo  

Fuente: Página web PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

desempeño a nivel institucional, a fin de valorar el desempeño y aplicar los 

correctivos según los resultados, basados en una normativa y procedimiento 

que regule y garantice la efectividad de las gestiones administrativas, 

académicas y operativas que realice la institución. 

 

c. Evaluación Docente.- 

 

Existe un sistema de evaluación docente, se lo ejecuta una vez en 

cada período, esta evaluación la realizan los estudiantes a través de la 

página web de la universidad, en las fechas establecidas en el calendario 

académico. La evaluación tiene una escala de calificación del 1 al 5 y los 

resultados pueden visualizar los docentes por materia, así como también 

muestra un promedio de evaluación de todas las asignaturas que imparte.  

 

A pesar de estar reglamentada la evaluación de las actividades asignadas al 

docente, esta se aplica de manera discrecional. 

 

A nivel Institucional los lineamientos y reglamentos que emite el 

cuerpo Directivo o la máxima autoridad competente, están normados 

únicamente lo referente al cuerpo docente, estudiantes, de la naturaleza, 

régimen legal, deberes y derechos, porque se rigen por los estatutos de la 

PUCE matriz y se reorganiza de manera similar por ser miembro del Sistema 

Nacional PUCE (SINAPUCE). Sin embargo no se encuentran definidos cada 

uno de los procesos.  

 



  

 

 

d.  Población Estudiantil 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 21: Población estudiantil PUCE SD 

 
 
 
 
 
 

 

Dada la información desde el año 2009 de los estudiantes que 

ingresaron a pregrado, podemos observar que ha ido creciendo en un 

promedio del 31%, sin embargo en el año 2011 tuvo el crecimiento más bajo, 

debido a los nuevos requerimientos del CEAACES a través de las pruebas 

de admisión que limitaron el ingreso de varios estudiantes por no cumplir con 

el puntaje mínimo, como resultado de una formación de bachillerato 

deficiente, pero en el 2012 se refleja un incremento del 40% respecto al año 

2011, esto se debe a la difusión de becas y financiamientos por medio del 

IECE, dando posibilidad a personas que no contaban con apoyo económico 

para la continuidad de los estudios, así como también se aperturaron cursos 

de preparatoria para poder rendir los exámenes de admisión. 

855 

1156 

1380 

1930 

2009 2010 2011 2012

Población Estudiantil 

Fuente: Dirección Financiera – PUCE SD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 22: Tasa de crecimiento estudiantil PUCE SD 

 

 

 

En el período 2013_01 se matricularon un total de 57 maestrantes en 

las diferentes cohortes de maestrías. 

 

e.  Graduados 

 

La Pontificia Universidad Católica Sede Santo Domingo cuenta con 

643 graduados desde 1999 hasta parte del año 2012, en la figura 23 se 

observa que en el año 2011 tuvo un crecimiento del 89,55% frente al número 

de egresados del 2010, este incremento se dio porque la institución 

implementó varios programas especiales de graduación para estudiantes 

antiguos, además se incorporaron asignaturas transversales en la malla 

curricular vinculadas con la investigación formativa que le permiten culminar 

con la Disertación de Grado.  
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Fuente: Dirección Financiera – PUCE SD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 23: Graduados de la PUCE  SD 1999-2012 

 

 

 

Es importante mencionar, que los graduados de las carreras de grado 

de la institución empiezan desde 2002-2003, debido a que asumió desde su 

creación al Instituto Superior Pedagógico Emilio Stehle, el cual formaba a 

docentes de educación básica por convenio con el Estado. 

 

En referencia al seguimiento de graduados, la institución no cuenta 

con procesos de seguimiento ni planes de mejora. 

 

El establecimiento de mecanismos que permitan monitorear a 

profesionales es una propuesta responsable de la Pontificia Universidad 

Católica del Ecuador sede Santo Domingo, para identificar si la formación 

académica cumple con las necesidades del entorno. 
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Fuente: Sistema Académico – PUCE SD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

f. Vinculación con la comunidad 

 

Inicialmente estaban destinados como proyectos de vinculación con la 

comunidad: La Bolsa de Empleo, Jardín Botánico y los Convenios 

Institucionales, pero luego de la evaluación realizada por el Consejo de 

Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la Calidad de la Educación 

Superior, CEAACES, estos proyectos no cumplían con el 100% de las 

disposiciones establecidas. 

 

Por lo que, para ser considerado como proyectos de vinculación con 

la comunidad deben: 

 

- Estar alineados al Plan Nacional del Buen Vivir. 

- Deben ser gratuitos. 

- Deben tener mayor alcance. 

- Deben estar vinculados con las necesidades de la región. 

 

g. Investigación 

 

La institución desarrolla proyectos de investigación aplicada que son 

realizados por los estudiantes con el direccionamiento de los docentes, 

aplican diferentes herramientas según las necesidades de la región, ligados 

con las líneas de investigación de cada carrera, las misma que estan 

anexadas a la malla curricular como: Introducción a la Investigación Aplicada 

(IA0), Investigación Aplicada I (IA I), Investigación Aplicada II (IA II), 



  

 

 

Investigación Aplicada III (IA III) e Investigación Aplicada IV (IA4) en los 

niveles cuarto, sexto, séptimo, octavo y noveno, todos los proyectos 

culminan con la graduación de un profesional.  

 

h. Orientación y Bienestar Universitario 

 

La Universidad tiene una parte considerable de población estudiantil 

becada, ya sea por becas a través de la Universidad o del FOPEDEUPO 

(Fondo Permanente de Desarrollo Universitario y Politecnico).  

 

En esta unidad brindan charlas de orientación e informativas sobre las 

carreras de grado a los aspirantes de los terceros años de bachillerato, perfil 

profesional, formación humanística de la universidad e informan los 

lineamientos generales y específicos de la institución. Adicionalmente 

organizan las pruebas de ingreso, con una programación de tres semanas 

antes del inicio del período académico.  

 

A los aspirantes les informan las temáticas básicas que deben 

preparar para el ingreso, de tal manera que les ofrecen dos opciones para 

rendir las pruebas de ubicación: auto preparación o ingresar a los cursos 

preuniversitarios. 

 

Concluido el período de admisiones publican los  resultados finales de 

quienes aprobaron y para quienes no alcanzaron el puntaje mínimo les 

informan de manera individual los puntos fuertes y débiles a mejorar. Para 



  

 

 

quienes aprobaron se analiza el perfil socio económico mediante una 

comisión específica, previo al período académico a fin de integrar a los 

aspirantes al programa de becas por excelencia académica, a las becas 

porcentuales a cada estudiante según lo  dispuesto por la LOES o a su vez, 

a través del IECE, entidad incorporada a la Universidad, facilitando al 

aspirante realizar los trámites de financiación. 

 

 

2.2.2.5. Layout (Distribución geográfica de plantas y oficinas, etc). 

 

La institución se encuentra ubicada en la Provincia de Santo Domingo 

de los Tsáchilas, cantón Santo Domingo, en la  vía Chone Km. 2, cuenta con 

una extensión de 378.080 m2  de los cuales el 6,41% (24.217m2) están 

destinadas a aulas, laboratorios, biblioteca, aula magna, sala de eventos, 

oficinas administrativas, canchas deportivas y bar restaurant. Adicional la 

PUCESD cuenta con un Jardín Botánico y una Estación Biológica. 

 

 La infraestructura de la Universidad cumple en un 77.90% con las 

disposiciones emitidas por el CEAACES según informe técnico, evaluación 

que está focalizada en las características de las instalaciones y facilidades 

pedagógicas esenciales para facilitar a los docentes y estudiantes el 

desarrollo de actividades de enseñanza y aprendizaje adecuadas.  

Biblioteca, cuenta con 79 espacios para atender a la comunidad 

estudiantil, la relación entre el número de estudiantes y el número de 

espacios de bibliotecas es de 24 estudiantes por sitio de trabajo. 



  

 

 

La institución está suscrita a 7 Bibliotecas virtuales:  

 

- Biblioteca virtual de Salud – Cuba 

- Biblioteca virtual – Comunidad virtual Literaria 

- Biblioteca virtual Miguel de Cervantes 

- Biblioteca virtual WWW- Ginebra 

- Biblioteca virtual Miguel de Cervantes 

- Biblioteca virtual de la Universidad de Liverpool – Apartado de 

Química 

- Biblioteca Ayacucho 

 

TIC, en el laboratorio informático posee 93 computadores para uso de 

los estudiantes, con una conectividad de banda ancha de 23.000kbps. En 

función al número de matriculados en el año 2012 (1930 alumnos) la 

disponibilidad de las computadoras fue de 20 estudiantes por equipo de 

cómputo. 

  

Bienestar, comprende el espacio físico para el desarrollo de 

actividades académicas, sociales, culturales, deportivas, de alimentación y 

recreativas. 

- Estadio  

- Capellanía 

- Sala de Profesores 

- Laboratorio camarería 

- Laboratorio enfermería 



  

 

 

- Taller TV 

- Taller radio 

- Taller Fotografía 

- Cafetería 

- Bar 

- Parqueadero 

- Taller de gastronomía 

- Taller enología 

- Taller de manualidades 

- Taller de serigrafía 

- Taller de Aerografía 

- Áreas verdes.  

 

Aulas, La Universidad posee un total de 52 aulas, con una capacidad 

total de 1384 estudiantes en una sola jornada, con capacidad promedio de 

26,61 estudiantes por aula.  

 

Existe una relación de 1 a 1 entre el número de oficinas y el número 

de docentes que tiene la Universidad a tiempo completo, actualmente 

existen 61 cubículos. 

 

2.2.2.6. Cultura Organizacional 

 

La cultura organizacional de la PUCESD se analiza a través de una 

encuesta online utilizando las herramientas de Google drive (Ver anexo E), 

la misma que fue enviada a 30 colaboradores entre ellos docentes titulares, 



  

 

 

auxiliares, personas que están en la transición de administrativos a docentes 

y académicos con cargos administrativos. Se examina la cultura 

organizacional tomando en consideración algunas variables utilizadas por los 

profesores-investigadores del Instituto Politécnico Nacional (Morales M, 

Hernández, & Medina M, 2009) para analizar la cultura organizacional de 

una institución de educación superior en México y otras variables que se 

identificaron y se agregaron en la elaboración de la encuesta: 

 

- Condiciones laborales 

- Satisfacción profesional 

- Satisfacción económica 

- Satisfacción Social 

- Valores compartidos 

- Planeación estratégica. 

- Capacitación. 

- Apoyo para la investigación 

- Permanencia, seguridad y tranquilidad en el empleo. 

- Ambiente laboral 

- Competencia y experiencia. 

- Transparencia y excelencia académica 

- Objetivos 

- Vinculación con el sector productivo. 

- Recursos tecnológicos 

- Integración. 

- Comunicación 



  

 

 

 

- Buzón de sugerencias 

- Normas y reglamentos 

 

 

a. Condiciones laborales 

 

De los colaboradores encuestados el 66.67% (20), manifestaron estar 

satisfechos con las condiciones físicas y ambientales de su área de trabajo; 

en tanto que el 33.33% (10), consideran que el espacio es muy reducido en 

las secretarías de atención a estudiantes y en los cubículos de los docentes 

a tiempo completo. Otro de los factores que inciden es la capacidad reducida 

de almacenamiento de los archivos físicos de docencia y gestión, 

sumándose a esta área la ventilación donde los equipos de aire 

acondicionado no están ubicados estratégicamente.  

 

 

 

 

 

Condiciones laborales  

   

 

 

 

 

 

 

Figura 24: Condiciones laborales PUCE SD 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013  
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

b. Satisfacción Profesional 

 

 

En la encuesta realizada 22 (73.33%) consideran que sus 

expectativas profesionales han sido satisfechas parcialmente, dado que, en 

partes ha existido restricciones para alcanzar oportunidades de desarrollo y 

superación académica, pero en cuanto a status de reconocimiento y 

prestigio sólo el 10% de los 30 encuestados han logrado alcanzar durante el 

tiempo que laboran en la institución. 

 

 

Satisfacción Profesional  

  

 

 

 

 

 

 

  Figura 25: Satisfacción profesional en la PUCE SD 

 

 

 

c. Satisfacción económica 

 

De los encuestados el 86.67% cubren sus expectativas económicas 

parcialmente, dado que, reciben bajo ciertos parámetros becas para 

desarrollo académico en un 70% y pasantías internacionales un 3%, pero 

por el logro de los resultados no reciben ninguna remuneración adicional. 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013  
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

   Satisfacción económica 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

         Figura 26: Satisfacción profesional en la PUCE SD 

 
 
 

d. Satisfacción Social 

 

De los 30 encuestados el 86.67% están parcialmente satisfechos ya 

que no tienen el tiempo suficiente para convivir con la familia y amigos. 

 

 

Satisfacción Social 
 
 

 
 

 

 

 

 

     Figura 27: Satisfacción social en la PUCE SD 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013  
Elaborado por: Autores 
 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013  
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

e. Desarrollo de proyectos de investigación 

 

El 36,67% de los encuestados consideran que parcialmente cuentan 

con el apoyo de la institución para el desarrollo de proyectos de 

investigación. 

 

 

 

     Desarrollo de proyectos de investigación 
 

 

 

 

 

 

 

         Figura 28: Desarrollo de proyectos de investigación  
 

 

 

f. Competencia y experiencia  

 

De los encuestados el 60% opinan que en la institución parcialmente 

distribuyen  el  trabajo de acuerdo a sus capacidades y  profesionalismo. La 

institución no cuenta con una planta docente suficiente para atender las 

necesidades de las estudiantes, por esta razón se asigna carga horaria que 

no está acorde al perfil profesional de cada docente y en cuanto al personal 

administrativo existe alta rotación interna de trabajo por los cambios que se 

realizan cada período en la estructura organizacional. 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

    Competencia y experiencia 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 29: Competencia y experiencia PUCE SD 

 

 

g. Valores compartidos 

 

El 53.33% de los encuestados conocen los valores de la institución, 

sin embargo consideran fundamentales para la institución los valores de 

sentido de pertenencia en un 20%, responsabilidad 20%, trabajo en equipo 

16.67%, transparencia 13.33%, rigurosidad académica y administrativa 10%, 

equidad y actitud diagonal 6.67%, prospectiva académica y honor 3.33%. 

 

 

      

 

               ¿Conoce los valores de la institución? 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 30: Conocimiento de los valores 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

      Valores de la institución 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 31: Valores de la PUCE SD 

 

 

 

h. Transparencia y excelencia académica 

 

El 83.33% de los encuestados consideran que parcialmente la 

institución es ejemplo de transparencia y excelencia académica, dado a los 

resultados desfavorables que se han obtenido a través de las evaluaciones 

de los organismos de control en cuanto a la academia, la gestión y política 

institucional. 

 

 

   Transparencia y excelencia académica 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 32: Transparencia y excelencia académica 

            

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

i.  Permanencia, seguridad y tranquilidad en el empleo 

 

De los 30 encuestados el 70% opinan que la institución brinda 

parcialmente seguridad, tranquilidad y permanencia en sus labores. En la 

Universidad no existe un alto índice de rotación de personal y tampoco 

adoptan políticas de reducción de personal para reducir gastos. Sin embargo 

existe alta rotación de funciones cada período (semestre).  

 

 
Permanencia, seguridad y tranquilidad en el empleo 

 

 

 

 

 

 

 

  Figura 33: Transparencia y excelencia académica 

 

 

 

j. Objetivos 

 

El 70% de los encuestados no conocen los objetivos que miden el 

grado de cumplimiento de sus funciones, puesto que no existe una 

normativa de evaluación por cumplimiento de objetivos. Los indicadores de 

gestión y los objetivos en ciertos casos no están vinculados directamente 

con las actividades que desempeñan cada uno de los colaboradores. 

 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

Objetivos 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 34: Objetivos 

 

 

 

k. Planificación estratégica 

 

El 70% de los encuestados conocen parcialmente la planificación 

estratégica de la institución y sólo el 63.33% de los encuestados tienen 

proyectos de planeación a mediano y largo plazo, el 36.67% trabajan en 

función de las actividades recurrentes que tiene cada unidad en el semestre. 

 

 

        Planificación estratégica 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 35: Planificación estratégica 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

La Universidad realizó una Jornada Académica para la difusión del 

plan estratégico y adicionalmente se entregaron dípticos de este documento, 

pero no se ha realizado una charla informativa posterior donde se explique la 

vinculación del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional con los planes 

operativos de cada unidad, por esta razón todas las personas que participan 

dentro de los proyectos no llegan a identificar el alineamiento que existe 

entre los planes propuestos para la institución. 

 

l.  Capacitación 

 

El 56.67% de los encuestados reciben capacitación alineada a sus 

funciones y el 43.33% de su capacitación está relacionada con el desarrollo 

profesional, sin embargo, no existe asistencia de los colaboradores porque 

los horarios de capacitación no se ajustan a la disponibilidad que tiene cada 

uno, aun siendo algunas capacitaciones gratuitas no son obligatorias si está 

fuera del horario de su jornada laboral, los docentes deben considerar como 

prioridad cumplir con las clases de docencia.   

 

 

Capacitación 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 36: Capacitación 

 

m.   Ambiente laboral 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

Del 100% de los encuestados el 56.67% consideran que existe un 

ambiente de trabajo adecuado. 

 

 

Ambiente laboral 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 37: Ambiente laboral 

 

 

 

El 60% de los encuestados consideran parcialmente que en su área 

de trabajo existe cooperación de sus compañeros para trabajar en equipo, 

puesto que, los horarios de gestión y docencia no son franjas comunes para 

todos, sumándose la alta rotación de funciones por estar en un proceso de 

transición de la institución y  los proyectos de los planes operativos no se 

desarrollan. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

Trabajo en equipo 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 38: Trabajo en equipo 

 

 

 

 

n. Integración 

 

El 73.33% de los encuestados opinan que la institución promueve 

parcialmente la integración de sus colaboradores, sin embargo solo 63.33% 

de los 30 encuestados usualmente participan en los programas y eventos 

que realiza la institución. 

 

 

Integración de colaboradores 

 

 

 

 

 

 

Figura 39: Integración de colaboradores 

 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

La Universidad realiza estos eventos dos veces en el año, al inicio de 

cada período académico (semestre) y su convocatoria la realiza de dos 

maneras; la primera a través de Jornadas Académicas en el cual asisten 

obligatoriamente personal docente y administrativo,  la segunda convocatoria 

a través del Motus Christi dirigidos para toda la comunidad universitaria en la 

que se incluye a los estudiantes, allí se dan los lineamientos vinculados con 

la educación católica, se realizan talleres en equipo, donde exponen sus 

necesidades y se presentan propuestas. 

 

 

     Participación en programas de integración 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 40: Participación en programas de integración 

 

 

 

o. Comunicación 

 

De los encuestados el 76.67% creen que existe parcialmente una 

comunicación adecuada entre las diferentes áreas, puesto que, existen flujos 

de información con lineamientos parciales y sólo el 6,67% considera que la 

comunicación es totalmente adecuada.  

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

      Comunicación adecuada 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 41: Comunicación adecuada 

 

 

 

El 76.67% de los encuestados conocen parcialmente las necesidades 

de los usuarios de su trabajo, puesto que, no saben que informe o 

documento final se va a generar con la información procesada. 

 

 

    Necesidades de usuarios 
 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 42: Necesidades de usuarios 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

p.  Vinculación con el sector productivo 

 

De los 30 encuestados el 66.67% considera que parcialmente existe 

vinculación con el sector productivo para el desarrollo de proyectos o 

consultorías externas.  

 

 

Vinculación con el sector productivo 

 

 

 

 

 

 

   Figura 43: Vinculación con el sector productivo 

 

 

 

La universidad no ha fijado un programa de vinculación con la 

colectividad, a través de proyectos que solucionen los problemas del entorno 

como requisito primordial según los lineamientos de los organismos de 

control, adicionalmente la institución tiene activado parcialmente los 

convenios  con las entidades públicas y privadas de la región. (Ver anexo F) 

 

q. Recursos tecnológicos 

 

El 63.33% de los encuestados, parcialmente cuentan con los recursos 

materiales y tecnológicos para desempeñar sus funciones. Los 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

requerimientos de estos materiales los realizan una sola vez en cada 

período, a través de las unidades académicas que pertenecen, pero sólo un 

70% de los requerimientos necesarios para empezar el período son 

entregados.  

 

 

Recursos tecnológicos 
 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 44: Recursos tecnológicos 

 

 

 

r. Condiciones de seguridad e higiene 

 

El 56.67% de los encuestados manifiestan que existen condiciones de 

seguridad e higiene para realizar su trabajo, mientras que el 40% consideran 

que las edificaciones no fueron construidas desde su concepción con salidas 

de emergencias y en algunos casos se les ha adaptado para cumplir con los 

requerimientos de los organismos de control.  

 

Adicionalmente, en los edificios a partir de la primera planta alta, no 

están acondicionados para el ingreso de personas con discapacidad y los 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

servicios higiénicos no están en función al número de personas que trabajan 

en las unidades. 

 

Condiciones de seguridad e higiene 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       Figura 45: Condiciones de seguridad e higiene 

 

 

 

s.  Buzón de sugerencias 

 

En la encuesta realizada el 70% opinan que la institución no 

promueve la captación de las sugerencias de toda la comunidad 

universitaria. La universidad ha facilitado con la ubicación de dos buzones de 

sugerencias exclusivamente para los estudiantes, excluyendo al personal 

docente y administrativo, sin embargo las sugerencias no son canalizadas y 

consideradas en un grado significativo.  

 

 

 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 

 

 

Buzón de sugerencias 

 

 

 

 

 

 

     Figura 46: Buzón de sugerencias 

 

 

 

t. Normas y Reglamentos 

 

El 70% de los encuestados consideran que parcialmente conocen las 

normas aplicables a su área de trabajo. En la institución recién se está 

generando las normas y reglamentos, las cuales están publicadas en la 

página web, otras están por elaborarse y aprobarse.  

 

 

Normas y reglamentos 

 

 

 

 

 

 

Figura 47: Normas y reglamentos 

 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

Finalmente, la mitad de los 30 encuestados consideran que la 

institución es el mejor lugar para trabajar y el otro 50% opinan lo contrario. 

La universidad es una entidad privada sin fines de lucro y está más enfocada 

al servicio que al beneficio económico. No existe un plan de carrera para el 

personal administrativo, en cambio el personal docente puede ascender de 

categoría cumpliendo con el reglamento de escalafón del personal docente a 

tiempo completo. 

 

 

 

Preferencia laboral 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Figura 48: Preferencia laboral 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fuente: Encuesta on-line (Google Drive), 2013 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

2.2.2.7. Información financiera y presupuestaria 

 

La PUCE sede Santo Domingo es una universidad privada sin fines 

de lucro, en el cuadro 37, se observa que el total de sus ingresos han 

tendido a incrementar en un 35% en promedio en los últimos tres años, su 

principal rubro proviene de la actividad académica, específicamente de las 

matrículas de grado, posgrado y formación continua con un promedio del 

35,32%. El segundo rubro de importancia son las subvenciones del Estado 

por parte del FOPEDEUPO con un crecimiento promedio del 43,21%. 

 

 

Cuadro 37: Ingresos del 2009 al 2012 

 

 

 

La PUCE SD financia su presupuesto anualmente con los siguientes 

rubros en promedio: ingresos de la actividad académica en un 71%, por 

gestión en 3,5%; provenientes del Jardín Botánico y del bar-restaurante, las 

subvenciones del Estado en un 22,5% y por último los obtenidos por la 

fundación Emilio Lorenzo Sthele en un 3%. 

 

 
 
 
 
 
 
  

Fuente: Dirección Financiera, PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 

INGRESOS 2009 % 2010 % 2011 % 2012 %

Ingresos Actividad Académica 1.328.130,28  72% 1.877.148,93    68% 2.740.824,57  72% 3.251.331,48   73%

Ingresos por gestión 83.320,32        5% 102.797,32       4% 127.450,94      3% 85.319,38         2%

Subvención Asignaciones del Estado 366.729,35      20% 704.600,85       26% 839.165,29      22% 993.648,98       22%

Otros Ingresos 69.665,90        4% 60.368,44          2% 116.484,78      3% 153.791,72       3%

TOTALES 1.847.845,85  100% 2.744.915,54    100% 3.823.925,58  100% 4.484.091,56   100%



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         Figura 49: Evolución del presupuesto (2009-2013) 

Fuente: Dirección Financiera, PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 

 

El crecimiento promedio anual del presupuesto es de 41.74% desde el 

2009 al 2012. En el año 2013 creció en un 8.87% respecto al año 2012, para 

este año se destina el 52% del presupuesto a inversiones de tipo académico 

y el 48% a costos y gastos operacionales. 

 

 

 

 

 

 

 

 

2009 2010 2011 2012 2013

Presupuesto Asignado 2.143.626,4 2.763.000,0 4.111.904,3 7.360.209,0 8.012.995,8

Presupuesto Ejecutado 2.617.509,4 3.536.915,6 5.662.877,4 7.360.209,0
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Figura 50: Evolución de la inversión y el gasto (2009-2013) 

Fuente: Dirección Financiera, PUCESD 
Elaborado por: Autores 

 

La subvención de asignaciones del Estado son utilizados para el 

desarrollo académico de docentes y estudiantes, en concordancia a lo 

dispuesto en el Art. 36 de la LOES, donde manifiesta que “por lo menos el 6% 

del presupuesto de las instituciones de educación superior deben ser destinadas a 

publicaciones indexadas, becas de posgrado para docentes e investigaciones en el 

marco del régimen de desarrollo nacional” (Asamblea Nacional, 2010) 

 

La PUCE SD de los fondos recibidos por el FOPEDEUPO otorga 

becas académicas a los estudiantes, que por su nivel socio económico 

tienen dificultad para acceder a la educación superior, becas de escolaridad 

para los estudiantes matriculados, así como también becas de docencia e 

investigación para obtener títulos de cuarto nivel, dando cumplimiento al 

Cap. II, Art. 30 de la LOES.  

2009 2010 2011 2012 2013

Inversión 23% 29% 46% 39% 52%

Gasto 77% 71% 54% 61% 48%
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En estos dos últimos años las subvenciones  del Estado asignadas 

por el Fondo Permanente de Desarrollo Universitario y Politécnico 

(FOPEDEUPO) a la PUCE sede Santo Domingo, ha tenido un crecimiento 

promedio del 18.80%.  

 

Cabe mencionar que la distribución de estos recursos a las 

Instituciones de Educación Superior será determinada por el CES (Consejo 

de Educación Superior) en base a los informes de la Secretaría Nacional de 

Educación Superior, Ciencia, Tecnología e Innovación, de conformidad con 

criterios de calidad e incremento de calidad, eficiencia académica y 

pertinencia, excelencia y eficiencia administrativa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

La institución es obligada a llevar contabilidad, contribuyente especial, 

realiza todas sus obligaciones tributarias y laborales a tiempo, respecto al 

Figura 51: Tasa de crecimiento del FOPEDEUPO 

Fuente: PUCESD- Dirección Financiera 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

sistema contable aún no se encuentra actualizado para implementar las 

NIIF´s. La institución aplica análisis financiero y proyecciones. 

 

Para conocer su evolución y situación financiera actual analizaremos 

los indicadores de liquidez, endeudamiento y rentabilidad, para su cálculo se 

adjunta los estados financieros de los  años 2009, 2010, 2011 y 2012. (Ver 

anexo G) 

 

Cuadro 38: Estados de Situación Financiera Comparativo 

 

 

 

En el cuadro que antecede, se determina la importancia relativa a 

través del análisis vertical, en el cual los activos corrientes es el 61% de los 

activos totales en el año 2012, representando un incremento con respecto al 

49% del año anterior. De igual forma el pasivo corriente aumentó del 11% en 

el año 2011 al 14% en el 2012 del total del pasivo y patrimonio. Es 

importante mencionar que este acrecimiento se debe al 44,21% de las 

subvenciones del Estado por liquidar del total de la deuda, formando parte 

de las fuentes del efectivo. 

 

2009 % 2010 % 2011 % 2012 %

Activos Corrientes 588.498,63      21% 1.114.860,09  34% 2.091.795,94  49% 3.403.619,82  61%

Propiedad, planta y equipo 2.196.127,43  77% 2.079.974,11  64% 2.151.116,48  50% 2.109.166,82  38%

Otros Activos no corrientes 57.925,89        2% 59.717,12        2% 67.556,37        2% 74.008,33        1%

Total Activos 2.842.551,95  100% 3.254.551,32  100% 4.310.468,79  100% 5.586.794,97  100%

Pasivos Corrientes 365.239,97      13% 223.291,29      7% 470.085,34      11% 758.857,55      14%

Pasivos a Largo Plazo 74.967,29        3% 111.866,16      3% 155.325,30      4% 205.934,12      4%

Total Pasivos 440.207,26      15% 335.157,45      10% 625.410,64      15% 964.791,67      17%

Patrimonio 2.402.344,69  85% 2.919.393,87  90% 3.685.058,15  85% 4.622.003,30  83%

Total Pasivos y Patrimonio 2.842.551,95  100% 3.254.551,32  100% 4.310.468,79  100% 5.586.794,97  100%

Fuente: Dirección Financiera, PUCESD 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

 Respecto al patrimonio disminuyó del 85% al 83% del total del pasivo 

y patrimonio, sin embargo, analizando los rubros que forman parte del 

patrimonio, se obtiene que las utilidades acumuladas y la utilidad del 

ejercicio representan el 35,21% y 20,27% respectivamente, donde 

amparados al Art. 89 de la LOES, los excedentes del ejercicio económico 

serán destinados a incrementar el patrimonio institucional, considerándose 

otra fuente importante del efectivo. (Ver anexo H). 

 

 

2.2.2.7.1. Indicadores de liquidez y solvencia 

 

 

En la figura 52, se evidencia que el indicador de liquidez mantiene 

resultados favorables en los últimos tres años de 4,99 en el año 2010, 4,45 

en el 2011 y 4,49 en el 2012, la institución posee capacidad de pago para 

afrontar sus obligaciones en el corto plazo. (Ross, Westerfield, & Jordan, 

2001) 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

Figura 52: Indicadores de liquidez y solvencia 

 

 

 

Adicionalmente, en los últimos tres años, con relación a la prueba 

ácida, la institución tiene niveles favorables de liquidez del 4,49% en 

promedio, de igual forma el endeudamiento externo es del 14,03% en 

promedio, donde la tasa de endeudamiento es de 16,32% (Deuda Total 

/Total del Patrimonio). 

 

A finales del año 2012, el índice de liquidez, refleja que la institución 

tiene un activo corriente 4,49 veces más grande que sus pasivos corrientes, 

de tal manera que puede cubrir sus obligaciones en el corto plazo. (Ross, 

Westerfield, & Jordan, 2001).  

 

Su forma de cálculo es el siguiente: 

 

 

Fuente: PUCESD- Dirección Financiera 
Elaborado por: Autores 
 

Índice de Liquidez = =       =  4,49 veces      
Activos Corrientes

Pasivos Corrientes

3.403.619,82   

758.857,55     

0,00

5,00

10,00

15,00

2009 2010 2011 2012

Endeudamiento interno 84,51% 89,70% 85,49% 82,73%

Endeudamiento externo 15,49% 10,30% 14,51% 17,27%

Prueba ácida 1,51 4,76 4,27 4,43

Indice de liquidez 1,61 4,99 4,45 4,49

Indicadores de Liquidez y Solvencia 



  

 

 

Sin embargo, puede indicar uso ineficiente del efectivo y son 

susceptibles de cambiar con gran rapidez, según la política financiera a corto 

plazo que adopte la institución, es importante resaltar que en el año 2012 el 

80,63% del total de activos corrientes pertenecen al Efectivo y sus 

equivalentes como: caja, bancos, inversiones a corto plazo, que son de alta 

liquidez y fácilmente convertibles en importes de efectivo durante el ejercicio 

anual.  

 

Mientras que el 7,09% y 0,41% a las cuentas por cobrar e inventarios 

respectivamente, reflejan un ciclo positivo del efectivo, en el cual tarda 22 

días entre el momento que se paga y el momento en que se cobra, sin 

embargo la institución no aprovecha suficientemente las oportunidades de 

diferir el pago a los proveedores. 

  

Cuadro 39: Ciclo operativo y Ciclo Efectivo, 2012 

 

 

El índice de la prueba ácida determina la capacidad de pago de la 

institución, en el cual únicamente se considera el efectivo y las cuentas por 

cobrar, exceptuando el inventario por ser el activo corriente menos líquido,  

veces días

Rotación de las cuentas x cobrar 13,47 27,09

Rotación de los inventarios 121,97 2,99

Ciclo Operativo 30,08

Rotación de las cuentas x pagar 46,09 7,92

Ciclo Efectivo 22,16

2012Razones de utilización de los 

activos

Fuente: PUCESD- Dirección Financiera 
Elaborado por: Autores 
 



  

 

 

según la aplicación de la fórmula del indicador se obtiene que la institución 

tiene 4.43 dólares para afrontar sus obligaciones en el corto plazo sin recurrir 

a la venta de su inventario. (Fred R., 2013) 

 

Su forma de cálculo es: 

 

 

 

 
 

En este caso, el índice de 4,43 es similar a la razón circulante, puesto 

que, el inventario representa apenas el 0,41% del total de activos corrientes 

y este a su vez dura 2 días en promedio antes de que se venda, cabe 

mencionar, que por ser una institución de servicios, su inventario hace 

referencia a los suministros de oficina y limpieza que se adquieren para cada 

período. En cambio las cuentas por cobrar se recuperan en 27 días en 

promedio.  

 

Las políticas de financiamiento de crédito directo de la institución 

respecto al  50% del valor total de la factura, se conceden a un plazo 

máximo de 60 días.  

 

El capital de trabajo que tiene la institución para realizar gastos 

corrientes e inversiones inmediatas, después de cubrir sus obligaciones de 

corto plazo, hasta finales del año 2012 es de $ 2.644.762,27 dólares y su 

crecimiento respecto al año 2011 es del  63%. 

 

 

Índice Prueba Ácida = =       =  4,43 veces      
Efectivo + Cuentas por cobrar

Pasivos Corrientes

3.355.963,42   

758.857,55     



  

 

 

Su forma de cálculo es: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

En el estado de resultados del 2012 refleja que la institución cuenta con los 

recursos suficientes para cubrir sus operaciones, sin embargo se debe tener 

en cuenta que el 5,71% de los gastos de operación está siendo financiada 

por los ingresos de las subvenciones del Estado.   

 

En la figura 53 existe un incremento de capital de trabajo en los últimos tres 

años de $891.568,80 en el 2010, incrementándose en el 2011 en 

$1.621.710,60 y a $2.644.762,27 en el año 2012. 

 223.258,66  

 891.568,80  

 1.621.710,60  

 2.644.762,27  

2009 2010 2011 2012

Capital de Trabajo 

Figura 53: Capital de Trabajo 
Fuente: PUCESD- Dirección Financiera 
Elaborado por: Autores 
 

=

       =    $2.644.762,27      

Capital de Trabajo = Activo Corriente – Pasivo Corriente 

3.403.619,82 – 758.857,55 



  

 

 

El nivel de endeudamiento en el año 2012, indica que por cada dólar 

de activo la institución tiene 0,17 dólares de deuda, por lo tanto tiene 0,83 

dólares de capital por cada 0,17 dólares de deuda.  

 

Por consiguiente, la mayor parte de los activos se encuentra 

financiado por fondos propios (82,73%). De la deuda total los pasivos 

corrientes en gran medida está dada por las subvenciones del Estado por 

liquidar en un 78,65%, que por su naturaleza son utilizados para fomentar la 

investigación, innovación y desarrollo tecnológico, mientras que los pasivos 

a largo plazo corresponden a las provisiones de jubilación del personal y 

liquidación de desahucio a fin de minimizar los riesgos y cumplir con las 

obligaciones en un 21,35%. Lo ideal sería que la mayor parte de la deuda 

debería ser a largo plazo. 

 

Su forma de cálculo es:  

 

 

 

 

 

 

 

2.2.2.7.2. Indicadores de Rentabilidad 

 
 

En la figura 54, se evidencia que el margen promedio de utilidad de 

los últimos tres años es del 27,24%, el rendimiento sobre el patrimonio es 

del 19,45%, donde la institución busca maximizarlo a fin de justificar la 

inversión. 

Endeudamiento Externo = =       =  17,27%      
Total Pasivos

Total Activos

964.791,67     

5.586.794,97   

Endeudamiento Interno = =       =  82,73%      
Total Patrimonio

Total Activos

4.622.003,30   

5.586.794,97   



  

 

 

 

 

Figura 54: Indicadores de rentabilidad 

 

 

El margen de utilidad del año 2012 es de 28,08%, es decir que por 

cada dólar de venta mantiene una utilidad de $ 0,28 libre de impuestos y 

gastos. (Ross, Westerfield, & Jordan, 2001). 

La fórmula es: 

 

 

 

Para este volumen de ventas con un margen de utilidad del 28,08%, 

la institución aplicó el 69,99% de las subvenciones del Estado, para cubrir 

parte de los gastos de operación y generar utilidad.  

El Rendimiento del Patrimonio indica el beneficio que tiene la 

institución obtiene por cada dólar invertido. (Ross, Westerfield, & Jordan, 

2001) 

2009 2010 2011 2012

R/ vtas netas -8,05% 27,08% 26,55% 28,08%

R/Patrimonio -4,73% 17,41% 20,67% 20,27%

R/activos fijos -5,17% 24,44% 35,41% 44,42%

R/ activos totales -4,00% 15,62% 17,67% 16,77%

-20,00%

-10,00%

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

Indicadores de Rentabilidad 

Fuente: PUCESD- Dirección Financiera 
Elaborado por: Autores 
 

Margen de Utilidad = =       =  28,08%      
Utilidad Neta

Total Ventas Netas

936.945,32     

3.336.650,86   



  

 

 

En el año 2012 la institución obtuvo un rendimiento financiero de 

$0,2027 por cada dólar de inversión, en el caso de ser una institución con 

fines de lucro, este resultado sería atractivo para que un inversionista pueda 

encontrar oportunidades de inversión rentables frente al 4,53% que recibiría 

en una entidad financiera. 

 

Su fórmula es: 

 

 

 

 

Sin embargo, la institución puede lograr una tasa crecimiento 

sustentable del 25,42% sin financiamiento externo de capital,  su margen de 

utilidad también aumentará. (Ross, Westerfiel, & Jaffe, 2012) 

 

 

Tasa sustentable de crecimiento =  

 

 

Dónde: 

ROE = Rendimiento sobre el capital 

b = Razón de reinversión (adición a las utilidades retenidas/utilidad neta)  

 

En cuanto al Rendimiento de los Activos, la institución obtuvo una 

rentabilidad económica del 16,77% en el  año 2012, debido a la rotación de 

casi el 60% (Ventas / Activos Totales), es decir, por cada dólar invertido en 

activos la institución genera 0,17 dólares utilidad. (Ross, Westerfield, & 

Jordan, 2001) 

 

Rendimiento del  Patrimonio     = 

 (ROE)  
=       =  20,27%      

Utilidad Neta

Total Patrimonio

936.945,32     

4.622.003,30   

=       =       

ROE x b

1 - ROE x b

0,2027 (1)

1- 0,2027 (1)

0,2027

0,7973

25,42%



  

 

 

La fórmula que se emplea es: 

 

 

 

 

 

El rendimiento del patrimonio (ROE) es mayor en 3,5 puntos de la 

rentabilidad del activo (ROA), porque a pesar de que el valor del patrimonio 

es menor, obtuvo un rendimiento financiero del 20,27%, debido a que el 

capital invertido no son los activos sino el patrimonio, tal es el caso, que del 

total de los activos el 82,73% es financiado por la institución y el 17,27% por 

terceros. El rendimiento del patrimonio podría estar apalancado si la 

institución llegara a incrementar la deuda, siempre y cuando el ROA exceda 

la tasa de interés sobre la deuda. (Ross, Westerfield, & Jordan, 2001) 

 

 

  

 

 

 

 

Este indicador representa la rentabilidad económica que se ha 

obtenido por cada dólar de inversión en activos fijos del 44,42% en el año 

2012, considerándose un resultado positivo, si comparamos con el 

porcentaje de depreciación máximo del 33,33% anual, lo que implica que se 

está recuperando al activo. 

 

 

Rendimiento del  Activo   = 
(ROA)  

=       =  16,77%      
Utilidad Neta

Total Activos

936.945,32     

5.586.794,97   

Rendimiento de los Activos Fijos  = =       =  44,42%      
Utilidad Neta

Total Activos Fijos

936.945,32     

2.109.166,82   



  

 

 

CAPÍTULO III 

 

3. ESTUDIO PROSPECTIVO 

 

El estudio prospectivo, nos permite  analizar posibles condiciones del  

futuro, partiendo desde un patrón histórico y en base a estos escenarios 

orientar las estrategias y acciones a mediano y largo plazo para cambiar las 

condiciones de futuro deseadas a las posibles de alcanzar. (Balbi) 

 

“El propósito de la prospectiva es ayudarnos a tomar decisiones 

acertadas hoy y en cada momento”. (Balbi)  

 

3.1. VARIABLES ESTRATÉGICAS 

 

3.1.1.  FACTORES DE CAMBIO 

      

Dentro del enfoque de las variables estratégicas, los factores de 

cambio corresponden a características imparciales con las cuales se inician 

y se fundamenta el estudio prospectivo. Las ideas planteadas abarcan 

factores políticos, económicos, sociales, culturales, tecnológicos, 

ambientales y administrativos entre otros, que se identifican a través  de  

Árboles de Competencias de Marc Giget (lluvia de ideas), cambios 

esperados en el futuro, estereotipos, la matriz FODA preliminar, obtenida en 



  

 

 

primera instancia por los expertos y la descripción de los factores que 

constituyen el sistema en estudio. 

 
 
Cuadro 40: Arboles de competencia de Marc Giget  
         

 
       

Continúa……………… 
 

 

Educación virtual

Fortalecimiento de la unidad de 

formación continua.

Estructura verticalEstructura vertical 

Tronco: 

COMPETENCIAS

Organización, 

Tecnología y 

Finanzas

Plan Estratégico Institucional 

sin alineamiento con el POA.

Plan Estratégico Institucional alineado 

parcialmente al Plan Operativo Anual.

Pertenece al Sistema 

Nacional PUCE (SINAPUCE).

Plan Estratégico Institucional alineado al 

Plan Operativo Anual. 

Planta docente con título de 

tercer nivel y parcialmente de 

cuarto nivel.

Planta docente con título de tercer nivel 

y parcialmente de cuarto nivel.
Planta docente con título de cuarto nivel

Formación integral a nivel 

tecnológico y de tercer nivel.

Formación integral de tercer y cuarto 

nivel.

Formación integral de tercer y cuarto nivel 

con plataformas educativas virtuales y en 

varias modalidades de estudio.

Raíz: 

Cualidades, 

"saber hacer" 

Sólida posición financiera y 

asignaciones de subvenciones del 

Estado.

Sólida posición financiera y mayor 

asignación de subvenciones del Estado 

por excelencia académica.

Posición económica 

moderada y asignación leve 

por parte del Estado.

Estructura horizontal

Desarrollo de las primeras pasantías 

internacionales de estudiantes y 

docentes.

Institución sin fines de lucro

Pertenece al Sistema Nacional PUCE 

(SINAPUCE).

Implementación de gestión por 

procesos.
No existen procesos definidos

Institución sin fines de lucro.

Pertenece al Sistema Nacional PUCE 

(SINAPUCE).

Análisis del Pasado Análisis del Presente Análisis del Futuro

Acreditación internacional de carreras de 

pregrado.

Promover el desarrollo socio-

económico con la 

participación solidaria de la 

comunidad.

No existen procesos definidos

Institución sin fines de lucro.

Promueve la investigación y desarrollo 

científico.



  

 

 

 
 

 

 

 

 

La representación de la institución a través de un árbol de 

competencias, permite obtener información exhaustiva de la Universidad, 

desde el saber hacer que corresponde a la (raíz) y la indagación de la 

intitución tomando en consideración aspectos financieros, tecnológicos, 

operativos y funcionales que constituyen el (tronco), hasta la obtención del 

producto final que se obtiene como la oferta académica, la cual se la localiza 

en las (ramas), analizadas en tres etapas: pasado, presente y futuro, de 

Oferta académica:                            

Estudios de grado en la 

escuela de Ciencias de la 

Educación y Ciencias 

Administrativas y Contables, 

Ciencias de la Educación.

Servicios complementarios: 

Bar-restaurante, seguridad, 

Buseta, laboratorio de 

computación, canchas 

deportivas y parqueadero.

Modalidad presencial

Ramas: 

Servicios 

Equipada con tecnologías de la 

información y comunicación para todas 

las actividades académicas y 

estudiantiles.

Modalidad presencial, semipresencial y 

la utilización de plataformas virtuales.

Ampliación de oferta académica de 

postgrado.                      

Alianzas con institutos de educación 

superior.

Becas por rendimiento académico a nivel 

internacional y financiamiento directo.

Formación continua en: Idiomas, 

Academia CISCO, Auxiliar de 

Enfermería, ADOBE, TICs.

Centros de Investigación, desarrollo 

extensión y servicios cesados.

Implementación de centros de 

investigación para proyectos que vinculen 

al académico con redes nacionales e 

internacionales y participación de los 

estudiantes en las unidades 

académicas.

Biblioteca

Atención médica permanente.

Biblioteca actualizada con alta tecnología 

y ampliación a dos plantas.

Oferta académica de grado:                                                  

Siete escuelas y ocho carreras; 

Ciencias Administrativas y Contables, 

Ciencias de la Educación, Hotelería y 

Turismo,  Diseño, Comunicación 

Social, Enfermería y Sistemas                                          

Oferta académica de Posgrado en: 

Maestría en tecnologías para la 

gestión y practica docente, Maestría en 

Ciencias de la Educación.

Análisis del Pasado Análisis del Presente Análisis del Futuro

Atención médica esporádica.

Descuentos del 10% a los 

estudiantes por rendimiento 

académico y crédito a tres 

meses sin intereses.

Formación continua en: 

Idiomas y cursos 

ocasionales.

No existe atención médica 

permanente.

Ampliación física de la Biblioteca, 

bibliografía no actualizada y baja 

utilización de la biblioteca virtual.

Financiamiento directo, becas 

proporcionadas directamente por la 

institución y becas desde el IECE.

Servicios complementarios: Bar-

restaurante, WIFI, oficinas de trámites 

IECE, seguridad física y electrónica, 

parqueadero, Bolsa de empleo, 

laboratorios, estadio de fútbol y 

canchas deportivas.

Modalidad presencial y cursos on-line 

Idiomas ILA by IBEC.

No existe centros de 

investigación.

Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 
Elaborado por: Autores 



  

 

 

forma que se pueda comprender su origen y la evolución que ha tenido en el 

tiempo, para saber hacia dónde queremos llegar; definiendo los riesgos y 

factores de cambio que se presentan en la institución, de manera que 

permita plantear un futuro deseado con retos y desafíos. 

 

 Cuadro 41: Cambios esperados para el futuro. 
          

 
 
 
 
 

 

El diagnóstico que se realiza a la institución tanto interna como 

externa considerando aspectos favorables y desfavorables, donde dentro de 

su análisis interno tiene como propósito conocer las capacidades y 

limitaciones que posee, tomando de referencia las etapas del análisis del 

árbol de competencias, así como también su análisis externo de los factores 

de cambio de incidencia positiva y negativa de los actores en el entorno. 

 

Cierre de carreras por no cumplir con los 

lineamientos de los organismos de 

control.

Presentir: intuir, conjeturar

Presentidos (tenemos indicios de su 

ocurrencia, vislumbramos su 

ocurrencia)

Anhelar: desear, apetecer
Temer: intuir con ansiedad la 

ocurrencia de algo

Anhelados (deseamos que ocurran)

Temidos (Nos preocupan que puedan 

ocurrir por conjeturas o síntomas del 

fenómeno)

Bajo nivel académico de los estudiantes 

del tercer año de bachillerato.

Incrementos de subvenciones por parte del 

gobierno para becas y desarrollo de proyectos de 

investigación.

Limitaciones de ingreso de bachilleres por 

no alcanzar el puntaje mínimo en las 

evaluaciones

Dotación de equipos tecnológicos suficientes para 

un adecuado soporte académico de calidad de los 

estudiantes como: pizarras electrónicas, equipos 

de computación suficientes, biblioteca actualizada.

No contar con una planta docente de 

calidad.

Atención médica permanente para la comunidad 

universitaria.

Recortes del FOPEDEUPO Contar  con una planta docente de calidad

No cumplir con los estándares plateados 

por los organismos de control para 

permanecer en el sistema de educación.

Reducido número de docentes con título de 

cuarto nivel

No  implementar centros de investigación

Mejorar la calidad de enseñanza y 

aprendizaje
Movilidad internacional de docentes y alumnos

Bajo nivel de graduados frente a 

egresados.

Incremento en la demanda por cierre de 

universidades

Mejorar la atención a la comunidad estudiantil y 

participación en proyectos de investigación

Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 
Elaborado por: Autores 



  

 

 

 Cuadro 42: Aspectos favorables  internos y externos 

 
 

 

 

 

Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 
Elaborado por: Autores 

Infraestructura física suficiente

Apoyo del Estado para acceder a pasantías internacionales 

de docentes y estudiantes.

Crecimiento de la población estudiantil.

Sólida posición financiera

Convenios interinstitucionales con empresas 

públicas y privadas para el desarrollo de prácticas 

pre-profesionales.

Asesoramiento permanente para mejorar los procesos de 

acreditación institucional a través de la Comisión de 

Evaluación de la SINAPUCE.

Acreditación internacional para las carreras de grado.

Forma parte del Sistema Nacional PUCE 

(SINAPUCE).

Predisposición del Estado en mejorar la enseñanza y 

aprendizaje con la incorporación de docentes con títulos de 

cuarto nivel en las Instituciones de Educación Superior.

Estabilidad laboral

Acceso a futuros proyectos por medio de convenios 

internacionales y locales.

Incorporación de procesos de autoevaluación en la 

institución.

Aspectos favorables

Internos 

Universidad con categoría B
Existencia de herramientas informáticas adaptables a la 

gestión institucional.

 

Apoyo al fortalecimiento de los centros de investigación por 

parte del Gobierno.

Disposiciones de los organimos de control de la 

Educación Superior en la obligatoriedad de generar 

proyectos de vinculación con la colectividad con la 

participación de estudiantes y docentes.

Los recursos destinados anualmente por parte del Estado 

se distribuyen en base a criterios de calidad y excelencia 

académica.

Cierre de otras sedes universitarias en la provincia.

Del entorno nacional y mundial 

Vincularse con otras universidades a nivel internacional 

para el intercambio de conocimientos académicos a través 

del programa Prometeo.

Colaboración de las Instituciones Financieras con 

programas de crédito para financiamientos de matrícula de 

los estudiantes.



  

 

 

 Cuadro 43: Aspectos desfavorables  internos y externos 

 

 

Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 
Elaborado por: Autores 

Parcial accesibilidad y movilidad de las personas 

con  capacidades diferentes a aulas, biblioteca y 

laboratorios.

Bajo nivel académico y cultural de los estudiantes del 

tercer año de bachillerato que ingresan a la Universidad 

de acuerdo a los niveles solicitados por el CEAACES.

Personal insuficiente para cubrir todas las áreas 

administrativas.

Baja participación en las capacitaciones dirigidas 

al área administrativa para el fortalecimiento de 

competencias.

Trámites burocráticos.

Recursos bibliográficos desactualizados.

Estructura organizacional en transición.

Competencia directa de otras Instituciones de Educación 

Superior en Santo Domingo y la región circundante o más 

próxima.

Reducido número de docentes con títulos de cuarto nivel 

en la provincia para desarrollar una cultura de la 

investigación en función de los problemas del país. 

Cambios frecuentes de tecnología.

Procesos no definidos en la gestión 

administrativa y académica.

Falta de motivación al personal.

Sistema contable poco confiable y 

desactualizado frente a las NIIF´s.

Baja demanda en la oferta académica de postgrado en 

ciencias de la educación .

Falta de herramientas  informáticas para 

optimizar el desarrollo de proyectos e 

investigaciones realizadas.

Rotación interna de puestos de trabajo.

Sistema de evaluación de desempeño deficiente.

Bajo índice de docentes con títulos de cuarto 

nivel.

Nivel socioeconómico bajo de los estudiantes secundarios.

Ausencia de una cultura de Investigación a nivel provincial.

Tendencia de movilidad de bachilleres a las 

Universidades de la región Sierra.

Reducido número de docentes para materias 

transversales, culturales y deportivas.

Reducida tendencia de utilización de la biblioteca 

virtual.

Bajo nivel de satisfacción en los procesos de 

matriculación y admisión.

Internos Del entorno nacional y mundial

Horarios de atención limitada en el área médica.

Plazo limitado para incorporar a la planta docente el 60% 

de académicos a tiempo completo.

Aspectos Desfavorables

Cambios a nivel político en el País.

Proyectos de investigación incipientes.

No existen procesos de inducción efectivos a los 

docentes nuevos.

Condiciones climáticas adversas ocasionan daños en 

los servidores.

Asignación de carga horaria de manera tardía y 

no ajustada al perfil de cada docente.



  

 

 

 Cuadro 44: Estereotipos 

 
 
 
 

 

 Cuadro 45: Análisis de contenido de las ideas expresadas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 
Elaborado por: Autores 

Continúa……… 

Ciertos puestos claves 

vinculados con la 

Evaluación y Acreditación no 

cuentan con el equipo 

completamente competente  

para desempeñar estas 

funciones.

¿Qué problema importante 

está ocultando?

Enunciemos algunos 

estereotipos relacionados 

con el tema que estamos 

analizando, tomados o no del 

material anterior.

¿Esta idea 

tiene algún 

fundamento?

SI

Resultados obtenidos, en la

autoevaluación que realizaron

inicialmente, la posición

institucional se ubicaba en el tercer

lugar de seis Sedes universitarias

que conforman la SINAPUCE y en

la actualidad con la evaluación

externa realizada por el CEAACES

se obtuvo el penúltimo puesto con

una calificación de 58.6/100

ubicandola en el umbral G2D

condicionada sujeta a un plan de

mejoras.

Se  está empleando la 

misma metodología de 

trabajo para la 

autoevaluación por 

carreras prevista desde 

el 16 al 20 septiembre 

2013.

Afirmaciones superficiales y aceptadas sin suficiente análisis

¿Por qué se ha difundido?

1 Grupo de desempeño G1D 20 Gestión de calidad

2 Centro de investigación 21

3 Capacitaciones 22 Respaldo patrimonial

4 Excelencia formativa 23 Trámites burocráticos

5 Leyes y reglamentos vigentes 24 Medio Ambiente

6 Acreditación internacional 25 Prestación de servicios

7 Herramientas informáticas 26 Situación financiera

8 Servicio al cliente 27 Gestión de procesos

9 Vinculación con la comunidad 28 Carga horaria

10 Espíritu de pertenencia 29 Estructura organizacional

11 Demanda estudiantil 30 Pasantías internacionales

12 Base de datos ORACLE 31 Materias transversales

Escalafón docente



  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 
Elaborado por: Autores 

13 32 Cultura de investigación

14 Convenios internacionales 33 Condiciones climáticas

15 Situación económica 34 Ambiente laboral

16 35 Convenios interinstitucionales

17 Infraestructura tecnológica 36 Estabilidad laboral

18 Atención médica 37 Infraestructura física

19 Subvenciones

Competencias del talento 

humano

Sistema de evaluación de 

desempeño

Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 
Elaborado por: Autores 



  

 

 

 Cuadro 46: Agrupación de los factores por familias.  

 
Continúa……… 

 
 
 
 
 
 

Infraestructura tecnológica

Convenios interinstitucionales

Gestión de procesos

Carga horaria

Atención medica

Excelencia formativa

Leyes y reglamentos vigentes 

Materias transversales

Capacitaciones

Infraestructura física

Demanda estudiantil

Competencias del talento humano

Ambiente laboral

Trámites burocráticos

Prestación de servicios

Servicio al cliente

Herramientas informáticas

Escalafón docente

Situación económica

Respaldo patrimonial

V Tecnológica

II Social

Centro de investigación

Vinculación con la comunidad

Gestión de calidad

Familias

Sistema de evaluación de desempeño

Estructura organizacional

VI Administrativa

I Económica

Familias Factores

Situación financiera Base de datos ORACLE

Factores

Estabilidad laboral



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

            

Acreditación internacional

Pasantías internacionales

Convenios interinstitucionales

III Cultura VII Político Grupo de desempeño G1D

IV Ambiental

Medio Ambiente

Condiciones climáticas

Familias

VIII Otra

Espíritu de pertenencia Subvenciones

Cultura de investigación

Familias Factores Factores

Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 
Elaborado por: Autores 



  

 

 

  
 
 

 
 

Cuadro 47: Descripción de los factores 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Continúa……… 
 

Código Factor ¿En qué consiste? ¿Qué ocurre actualmente? ¿Con qué indicadores se 

puede medir? 

1 ESTABILIDAD 
LABORAL 

Garantizar a los 
colaboradores sus puestos de 
trabajo, manteniendo definidas 
sus funciones en base a su 
perfil. 

No existe rotación de personal 
administrativo y académico de planta. 
La asignación de funciones cambia 
parcialmente de período a período y 
esto causa cierto nivel de 
incertidumbre. 

Índice de Rotación: Nº 
empleados despedidos o 
liquidados / Nº total de 
empleados  

2 ESPÍRITU DE  
PERTENENCIA 

Grado de compromiso, 
profesionalismo y 
predisposición hacia la 
institución, en función de 
alcanzar objetivos comunes. 

 Valor que forma parte de la cultura 
organizacional, pero últimamente está 
siendo afectado por los cambios 
producidos por el entorno y los 
resultados de las evaluaciones que no 
han sido favorables en estos dos 
últimos años.  

Resultados de la encuesta 
sobre cultura y clima 
organizacional. 

3 INFRAESTRUCTURA 
FÍSICA  

Espacio diseñados para 
prestar el servicio integral a los 
clientes internos y externos de 
la institución, para el desarrollo 
de sus diferentes actividades. 

Se han realizados ampliaciones en 
dependencias administrativas y 
académicas para brindar una mejor 
cobertura del servicio educativo. 
Cuenta con 52 aulas con capacidad de 
1384 estudiantes en total, 
considerando una sola jornada, 
espacios físicos para bibliotecas, 
parqueadero, laboratorios, áreas de 
bienestar estudiantil, vestidores y 
bodegas. 

1. Obras de mejoramiento 
físico realizadas/ Nº obras de 
mejoramiento físico 
planificadas.                             
2. Nº unidades académicas 
dotadas con nuevas 
instalaciones. 
3. Nº aulas disponibles                   
4. Disponibilidad de espacios 
de bienestar estudiantil. 
5. Nº de cubículos  para 
docentes a TC y TP, 
vinculadas con tutorías 
académicas. 



  

 

 

 

 
 

 

 
Código Factor ¿En qué consiste? ¿Qué ocurre actualmente? ¿Con qué indicadores 

se puede medir? 

4 SISTEMA DE 
EVALUACIÓN DE 

DESEMPEÑO 

Proceso mediante el cual se 
valora las actitudes, rendimientos 
y comportamiento laboral de los 
colaboradores, con el propósito 
de tomar acciones correctivas y 
promover el mejoramiento de sus 
actividades. 

Al momento no existe un 
sistema de evaluación de 
desempeño del personal 
administrativo por resultados. 
Se cuenta con una evaluación de 
desempeño poco eficiente 
vinculado directamente con el 
área académica. 

Nº de docentes evaluados    
/ Nº Total de docentes. 

5 RESPALDO 
PATRIMONIAL 

Garantía que cuenta la 
institución para afrontar las 
deudas de sus acreedores con 
recursos propios. 

La institución cuenta con 
garantía patrimonial según sus 
activos 

Total activo - Total 
pasivos 

6 CENTROS DE 
INVESTIGACIÓN 

Unidades en las cuales se 
agrupan los equipos de personal 
académico afines a sus líneas de 
investigación 

La institución ha desvinculado 
los centros de investigación, 
desarrollo, extensión y servicio. 

Nº de centros de 
investigación activos. 

7 DEMANDA 
ESTUDIANTIL 

Aspirantes potenciales para 
ingresar a la Universidad. 

La demanda de estudiantes es 
alta pero pocos son los aptos para 
ingresar según las nuevas 
reformas de la educación 
superior, en lo referente a los 
exámenes de admisión. 

Nº estudiantes admitidos / 
Nº Total de aspirantes 
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Código Factor ¿En qué consiste? ¿Qué ocurre actualmente? ¿Con qué indicadores se 

puede medir? 

8 ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL 

Es el marco en el que se 
desenvuelve la organización para 
alcanzar sus objetivos. 

Modificación de la estructura 
organizacional 

Número de cambios 
realizados en la estructura 
organizacional. 

9 SERVICIO AL 
CLIENTE 

La gestión que se realiza al 
cliente con el fin de generar un 
nivel de satisfacción del servicio 
prestado. 

Servicio no es completamente 
satisfactorio 

Nivel de satisfacción por 
servicios prestados.                                                 

Generación de mejor calidad en 
el servicio al momento de atender al 
cliente.  

Resultados del software de 
las ventanillas de atención. 

10 HERRAMIENTAS 
INFORMÁTICAS 

Grupo de instrumentos 
empleados para manejar la 
información por medio de recursos 
tecnológicos a través de 
programas de aplicación, como 
sistemas de información gerencial. 

Al momento existen sistemas de 
información que son actualizados 
constantemente, pero no remiten 
información válida y confiable, lo 
cual provoca una serie de 
inconvenientes en el flujo de 
información en los diferentes 
niveles de la institución. 

Herramientas informáticas 
actualizadas/ Total de 
herramientas disponibles. 

11 VINCULACIÓN CON 
LA COLECTIVIDAD 

Actividades que mantienen un 
vínculo directo entre la institución y 
la sociedad, con el propósito de 
aportar al desarrollo socio 
económico. 

La vinculación con la colectividad 
no ha podido ser definida 
totalmente en la institución y los 
proyectos planteados aún no 
cumplen con los parámetros para 
ser considerados dentro de esta 
variable.  

1. Proyectos de vinculación 
ejecutados/ Total de 
proyectos propuestos.                                               
2. % de participación de 
docentes en proyectos de 
vinculación con la 
colectividad.                                               
3. % de participación de 
estudiantes en proyectos de 
vinculación con la 
colectividad. 
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Código Factor ¿En qué consiste? ¿Qué ocurre actualmente? ¿Con qué indicadores 
se puede medir? 

12 GRUPO DE 
DESEMPEÑO G1D 

Corresponde a la clasificación 
de desempeño con la cual se 
diferencian las universidades por 
las buenas prácticas de 
enseñanza y aprendizaje de los 
estudiantes, docentes 
investigadores, el entorno y la 
gestión interna de las IES. 

La PUCE de acuerdo a  
las evaluaciones a nivel general 
tiene Categoría B, pero en lo 
referente a la evaluación de las 
Sedes se le ha tipificado en el 
grupo G2D condicionada, sujeta a 
un plan de mejoras. 

Resultado de evaluación 
de la Sede como aprobada. 

13 BASE DE DATOS 
ORACLE 

Es un sistema de gestión de 
base de datos, que cataliza la 
información interdepartamental y 
es fundamental dentro de la toma 
de decisiones focalizadas en la 
gestión académica. 

Cuenta con el sistema de base 
de datos ORACLE 

Nº de licencias renovadas 
Nº actualizaciones 
realizadas. 
Nº de técnicos capacitados  

14 EXCELENCIA 
FORMATIVA 

Formación integral para 
alcanzar un valor agregado en los 
procesos educativos, 
manteniendo niveles de 
efectividad en las actividades 
académicas. 

Según el informe emitido por el 
CEAACES, la PUCESD tiene una 
calificación de 51,80/100 respecto 
al entorno del aprendizaje. 

1. Obtener la aprobación 
en cada uno de los criterios 
del entorno del aprendizaje 
respecto a:  
- Academia,  
- Infraestructura, y  
- Gestión y Política 
institucional. 

15 CONVENIOS 
INTERNACIONALES 

Tratados Internacionales con 
otras instituciones educativas 
para la movilidad de docentes y 
estudiantes. 

La Universidad cuenta con 
convenios internacionales para 
estudios on-line de idiomas y 
pasantías 

Nº de convenios activos / 
Total de convenios  

16 SITUACIÓN 
ECONÓMICA 

Condiciones que influyen en el 
comportamiento de personas 
naturales y jurídicas, en lo 
referente a elementos vinculados 
con el manejo del efectivo. 

La posición financiera de la 
institución es favorable y 
adicionalmente el aporte del 
Estado en relación al 
FOPEDEUPO permite que los 
recursos económicos sean 
focalizados a las diferentes 
necesidades, sean estas 
administrativas y académicas. 

Razones financieras 
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Código Factor ¿En qué consiste? ¿Qué ocurre actualmente? ¿Con qué indicadores se 
puede medir? 

17 COMPETENCIAS DEL 
TALENTO HUMANO 

Es la pericia, idoneidad y aptitud 
de los colaboradores para 
desempeñar sus labores en la 
institución. 

El 60% de los colaboradores 
consideran que parcialmente los 
puestos de trabajo son ocupados de 
acuerdo a su perfil. 

Nº de puestos colocados 
según análisis de perfil. 

18 INFRAESTRUCTURA 
TECNOLÓGICA 

Conjunto de hardware y software 
sobre los cuales se establece la 
plataforma de los diferentes 
servicios que toda institución  
necesita, para realizar todas sus 
actividades académicas, de 
investigación y gestión interna. 

Al momento se ha implementado 
el departamento DTI (Dirección de 
Tecnologías de la Información) el 
cual es el encargado del 
mantenimiento de la plataforma 
informática y la actualización de 
software.  

Nº de hardware renovados 
Nº de software renovados.  

19 SUBVENCIONES DEL 
ESTADO 

Aporte del gobierno con el 
propósito de distribuir recursos 
económicos por medio de la 
institución educativa, a los 
docentes y estudiantes a través de 
becas de distinto índole.  

Ofrece diferentes tipos de becas 
para el acceso a la educación 
superior. Ofrece diferentes tipos de 
becas para el acceso a la 
educación superior. 

% Fondos FOPEDEUPO 
utilizado/ Total fondo 
FOPEDEUPO otorgado en el 
año. 

20 GESTIÓN DE 
CALIDAD 

Es un sistema estructurado de 
trabajo, adecuadamente 
documentado e integrado a los 
procedimientos técnicos y 
gerenciales que emiten información 
de la organización de manera 
práctica y coordinada.  

No tiene definido los 
procedimientos de cada uno de los 
procesos a fin de poder medir el 
cumplimiento los estándares de 
calidad. 

Porcentaje de 
implementación del sistema 
de gestión de calidad. 



  

 

 

 
Código Factor ¿En qué consiste? ¿Qué ocurre actualmente? ¿Con qué indicadores se 

puede medir? 

21 ESCALAFÓN 
DOCENTE 

Determina la ubicación de cada 
académico dentro de una escala 
preestablecida y su colocación 
mediante el análisis del perfil. 

La institución dispone de un 
reglamento de escalafón, 
dedicación, categorías y 
promoción del personal 
académico. 

Grado de aplicación del 
reglamento de escalafón 
docente. 

22 CAPACITACIONES Actualizar los conocimientos y 
mejorar sus habilidades y 
destrezas a fines a su 
competencia para obtener mejor 
desempeño del cargo y desarrollo 
personal integral. 

Ofrece el 56,67% capacitaciones 
alineadas a las funciones y el 
43,33% está relacionada con el 
desarrollo profesional. 

Nº colaboradores 
capacitados/ Total de 
colaboradores. 

23 TRAMITES 
BUROCRÁTICOS 

Conjunto de trámites o pasos a 
seguir para resolver un asunto de 
carácter administrativo, el cual 
presenta problemas de flujo de 
información que retrasa la 
finalización del proceso. 

El índice de satisfacción en la 
agilidad de proceso de trámites en 
la universidades es del 5.5/10  

Nº solicitudes resueltas/ 
Total de solicitudes 
ingresadas. 

24 ATENCIÓN MÉDICA Prestación oportuna de 
asistencia médica y consultas 
preventivas a los empleados, 
docentes y estudiantes, son parte 
de un servicio interno de la 
comunidad universitaria. 

La atención médica no es 
permanente, sin embargo existe 
satisfacción de los usuarios en 
cuanto a su comodidad, 
cordialidad, rapidez, seguimiento y 
del stock de medicamentos. 

1 .Nº empleados 
atendidos/ Total de 
empleados                                                  
2. Índice de satisfacción del 
servicio. 
3. Nº estudiantes atendidos/ 
Total de estudiantes 

25 MEDIO AMBIENTE Factores ambientales externos 
que cambian positivamente o 
negativamente según las 
operaciones y contingencias que 
realice  la institución para 
protegerlo. 

La institución  a través del Jardín 
Botánico apoya a la conservación  
del medio ambiente. 

Nº actividades realizadas 
para protección al medio 
ambiente/Total actividades 
propuestas 
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Código Factor ¿En qué consiste? ¿Qué ocurre actualmente? ¿Con qué indicadores se 

puede medir? 

26 PRESTACIÓN DE 
SERVICIOS 

Conjunto de servicios que 
satisfacen las necesidades de los 
clientes internos y externos. 

La universidad brida los servicios 
de: atención médica, bar-
restaurante, biblioteca, sala de 
consultas, copiadora, estadio, 
canchas deportivas, internet 
inalámbrico, laboratorio de 
computación, parqueadero. 

Grado de satisfacción de 
los servicios que brinda la 
institución. 

27 SITUACIÓN 
FINANCIERA 

Es el diagnóstico de la 
estructura financiera sobre el cual 
se determina el nivel de liquidez, 
solvencia, rentabilidad, etc.  

Excelente posición financiera. 1. Índice de rentabilidad                          
2. Índice de liquidez 

28 GESTIÓN DE 
PROCESOS 

Centralizar la atención de los 
resultados de cada uno de los 
procesos a fin de desarrollar una 
cultura de calidad dirigida hacia la 
mejora continua. 

No tiene definido los procesos. Porcentaje de 
implementación de la gestión 
por procesos.  

29 CARGA HORARIA Asignación de funciones dentro 
de cada una de las unidades 
académicas vinculadas con 
gestión, docencia e investigación. 

Asignación de carga horaria 
tardía y no ajustada al perfil de 
cada Docente. 

1. Promedio de Horas clase 
dictadas por los docentes a 
TC, TP y Medio Tiempo. 
2. Nº docentes en cargos de 
dirección.  

30 ACREDITACIÓN 
INTERNACIONAL 

Es un proceso facultativo de las 
instituciones de educación superior 
que les permiten    evaluar la 
calidad de educación frente a 
estándares internacionales a 
través de los Organismos 
acreditadores.  

Los programas educativos no 
tienen acreditación internacional. 

% cumplimiento del 
proyecto de acreditación de 
los programas. 
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Código Factor ¿En qué consiste? ¿Qué ocurre actualmente? ¿Con qué indicadores se 

puede medir? 



  

 

 

31 LEYES Y 
REGLAMENTOS 

VIGENTES 

Lineamientos generales como 
la LOES,  que regula mediante 
los organismos de control, el 
sistema universitario del país, a 
fin de garantizar el derecho de 
una formación integral de 
calidad, que propenda a la 
excelencia, el acceso universal, 
permanencia, movilidad y egreso 
sin discriminación alguna. 

En las evaluaciones realizadas 
por el CEAACES a las 
extensiones, la institución obtuvo 
una calificación del  58,6/100 en 
Entorno de Aprendizaje, sujeta a 
un plan de mejoras para su 
permanencia en el sistema de 
educación superior. 

% Cumplimiento de 
disposiciones. 
% de cumplimiento de los 
indicadores de evaluación a 
las IES. 

32 PASANTÍAS 
INTERNACIONALES 

Visita académica que 
promueve el desarrollo de 
conocimientos y fomenta el 
intercambio técnico. 

Se ha contratado personal de 
Italia y España para impartir sus 
conocimientos a través de 
cátedras a los estudiantes de la 
institución. 

Proyectos ejecutados/ 
Proyectos propuestos 

33 MATERIAS 
TRANSVERSALES 

Asignaturas que forman parte 
de todas las mallas que 
conforman la oferta académica, 
las cuales son desarrolladas de 
manera gradual para fomentar 
una formación integral. 

Es una institución formadora 
desde el Evangelio.   

Nº participantes en el 
Montus Cristi / Nº total de 
estudiantes 
Nº colaboradores docente y 
administrativos que 
participan en el Montus 
Cristis  

34 CULTURA DE 
INVESTIGACIÓN 

Vincular a docentes 
investigadores y estudiantes de 
diferentes áreas del 
conocimiento en torno a los 
procesos de enseñanza-
aprendizaje, donde el eje 
articulador de la práctica 
educativa esté relacionado a las 
líneas de investigación, con el 
propósito de generar información 
y conocimiento en los diferentes 
ámbitos de las ciencias. 

Al momento se ha integrado en 
la malla curricular IA0, IA1 e IA2 
(investigación aplicada) 

Proyectos de 
investigación ejecutados / 
Total de proyectos de 
investigación. 
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Código Factor ¿En qué consiste? ¿Qué ocurre actualmente? ¿Con qué indicadores se 

puede medir? 

35 CONDICIONES 
CLIMÁTICAS 

Las variaciones e 
implicaciones de los cambios 
climáticos en la zona. 

Se ve afectada las antenas y 
equipos por las condiciones del 
tiempo, sobre todo en invierno.                    

Ejecución de un Plan de 
contingencia. 

36 AMBIENTE LABORAL Es el ambiente en el cual se 
desarrolla el trabajo cotidiano 
de los colaboradores el mismo 
que influye en la satisfacción y 
productividad. 

El 56.67% consideran que 
existe un ambiente de trabajo 
adecuado. 

Resultados de la 
encuesta de clima 
organizacional. 

37 CONVENIOS 
INTERINSTITUCIONALES 

Tratados Internacionales con 
otras instituciones educativas 
para la movilidad de docentes 
y estudiantes. 

Existen convenios con 
algunas empresas e 
instituciones a nivel nacional (9) 
e internacional (30) 

Nº convenios firmados 
respecto al año anterior 

 

 
Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 

Elaborado por: Autores 



  

 

 

3.1.2. ANÁLISIS ESTRUCTURAL CON EL MÉTODO MICMAC 

 

En el análisis estructural se considera el empleo de herramientas que 

propone Michel Godet, con la utilización del software libre obtenido de 

LIPSOR (Laboratory for Investigation in Prospective Strategy and 

Organization). 

 

El análisis estructural se ejecutará con el aporte del juicio cualitativo 

de un grupo de expertos, lo cual permitirá analizar y describir un sistema 

mediante la utilización de una matriz que relaciona todas las variables, 

inclusive el objetivo principal del método MICMAC es reflejar las principales 

variables dependientes e influyentes que permiten determinar los factores 

claves para el presente estudio estratégico. (Godet, Metodología de 

Investigación de Futuros, 2004) 

 

3.1.2.1. Descripción  de variables estratégicas. 

 

Se identifican 37 variables internas y externas que conforman el 

sistema estudiado y su entorno, pero únicamente aquellos factores 

considerados estratégicos, así como también, se explica detalladamente 

cada una de estas con el fin de facilitar la relación existente y su aplicación 

en el análisis prospectivo. 



  

 

 

1. Acreditación internacional (AIN) 

Es un proceso facultativo de las instituciones de educación superior 

que les permite    evaluar la calidad de educación frente a 

estándares internacionales a  través de los Organismos 

acreditadores. 

 

2. Ambiente laboral (AL) 

Es el ambiente en el cual se desarrolla el trabajo cotidiano de los 

colaboradores el mismo que influye en la satisfacción y 

productividad. 

 

3. Atención médica (AM) 

Prestación oportuna de asistencia médica y consultas preventivas a 

los empleados, docentes y estudiantes, son parte de un servicio 

interno de la comunidad universitaria. 

 

4. Base de datos ORACLE (BDO) 

Es un sistema de gestión de base de datos, que cataliza la 

información interdepartamental y es fundamental dentro de la toma 

de decisiones focalizadas en la gestión académica. 

 

5. Capacitaciones (CAP) 

Actualizar los conocimientos y mejorar sus habilidades y destrezas 

a fines a su competencia para obtener mejor desempeño del cargo 

y desarrollo personal integral. 



  

 

 

6. Carga horaria (CH) 

Asignación de funciones dentro de cada una de las unidades 

académicas vinculadas con gestión, docencia e investigación. 

 

7. Grupo de Desempeño G1D (G1D) 

Corresponde a la clasificación de desempeño con la cual se 

diferencian las universidades por las buenas prácticas de 

enseñanza y aprendizaje de los estudiantes, docentes 

investigadores, el entorno y la gestión interna de las IES. 

 

8. Centros de investigación (CINV) 

Unidades en las cuales se agrupan los equipos de personal 

académico afines a sus líneas de investigación. 

 

9. Competencias del talento humano (CTH) 

Es la pericia, idoneidad y aptitud de los colaboradores para 

desempeñar sus labores en la institución. 

 

10. Condiciones climáticas (CC) 

Las variaciones e implicaciones de los cambios climáticos en la 

zona. 

 

11. Convenios interinstitucionales (CITERI) 

Acuerdos conjuntos con otras empresas públicas y privadas de una 

zona geográfica específica. 



  

 

 

12. Convenios internacionales (CI) 

Tratados Internacionales con otras instituciones educativas para 

la movilidad de docentes y estudiantes. 

 

13. Cultura de investigación (CINVES) 

Vincular a docentes investigadores y estudiantes de diferentes 

áreas del conocimiento en torno a los procesos de enseñanza-

aprendizaje, donde el eje articulador de la práctica educativa esté 

relacionado a las líneas de investigación, con el propósito de 

generar información y conocimiento en los diferentes ámbitos de 

las ciencias. 

 

14. Demanda estudiantil (DE) 

Aspirantes potenciales para ingresar a la Universidad. 

 

15. Escalafón docente (ESD) 

Determina de la ubicación de cada académico, dentro de una 

escala preestablecida y su colocación mediante el análisis del 

perfil. 

 

16. Infraestructura física (IFI) 

Espacio diseñado para prestar el servicio integral a los clientes 

internos y externos de la institución, para el desarrollo de sus 

diferentes actividades. 

 



  

 

 

17. Espíritu de  pertenencia (EP) 

Grado de compromiso, profesionalismo y predisposición hacia la 

institución, en función de alcanzar objetivos comunes. 

 

18. Estabilidad laboral (EL) 

Garantizar a los colaboradores sus puestos de trabajo, 

manteniendo definidas sus funciones en base a su perfil. 

 

19. Estructura organizacional (EO) 

Es el marco en el que se desenvuelve la organización para 

alcanzar sus objetivos. 

 

20. Excelencia formativa (EF) 

Formación integral para alcanzar un valor agregado en los 

procesos educativos, manteniendo niveles de efectividad en las 

actividades académicas. 

 

21. Gestión de calidad (GC) 

Es un sistema estructurado de trabajo, adecuadamente 

documentado e integrado a los procedimientos técnicos y 

gerenciales que emiten información de la organización de manera 

práctica y coordinada.  

 

 

 



  

 

 

22. Gestión de procesos (GP) 

Centralizar la atención de los resultados de cada uno de los 

procesos a fin de desarrollar una cultura de calidad dirigida hacia 

la mejora continua. 

 

23. Herramientas informáticas (HI) 

Grupo de instrumentos empleados para manejar la información 

por medio de recursos tecnológicos a través de programas de 

aplicación, como sistemas de información gerencial. 

 

24. Infraestructura tecnológica (IT) 

Conjunto de hardware y software sobre los cuales se establece la 

plataforma de los diferentes servicios que toda institución  

necesita, para realizar todas sus actividades académicas, de 

investigación y gestión interna. 

 

25. Leyes y reglamentos vigentes (LRV)  

Lineamientos generales como la LOES,  que regula mediante los 

organismos de control, el sistema universitario del país, a fin de 

garantizar el derecho de una formación integral de calidad, que 

propenda a la excelencia, el acceso universal, permanencia, 

movilidad y egreso sin discriminación alguna. 

 

 

 



  

 

 

26. Materias transversales (MT) 

Asignaturas que forman parte de todas las mallas que conforman 

la oferta académica, las cuales son desarrolladas de manera 

gradual para fomentar una formación integral. 

 

27. Medio ambiente (MA) 

Factores ambientales externos que cambian positivamente o 

negativamente según las operaciones y contingencias que realice 

la institución para protegerlo.  

 

28. Pasantías internacionales (PI) 

Visita académica que promueve el desarrollo de conocimientos y 

fomenta el intercambio técnico. 

 

29. Prestación de servicios (PS) 

Conjunto de servicios que satisfacen las necesidades de los 

clientes internos y externos. 

 

30. Situación económica (SE) 

Condiciones que influyen en el comportamiento de personas 

naturales y jurídicas, en lo referente a elementos vinculados con 

el manejo del efectivo. 

31. Respaldo patrimonial (RP) 

Garantía que cuenta la institución para afrontar las deudas de sus 

acreedores con recursos propios. 



  

 

 

32. Servicio al cliente (SC) 

La gestión que se realiza al cliente, con el fin de generar un nivel 

de satisfacción del servicio prestado. 

 

33. Sistema de evaluación de desempeño (SED) 

Proceso mediante el cual se valora las actitudes, rendimientos y 

comportamiento laboral de los colaboradores, con el propósito de 

tomar acciones correctivas y promover el mejoramiento de sus 

actividades. 

 

34. Situación financiera (SF) 

Es el diagnóstico de la estructura financiera sobre el cual se 

determina el nivel de liquidez, solvencia, rentabilidad, etc. 

 

35. Subvenciones (SUB) 

Aporte del gobierno con el propósito de distribuir recursos 

económicos por medio de la institución educativa, a los docentes 

y estudiantes a través de becas de distinto índole. 

 

 

36. Trámites burocráticos (TB) 

Conjunto de trámites o pasos a seguir para resolver un asunto de 

carácter administrativo, el cual presenta problemas de flujo de 

información que retrasa la finalización del proceso. 

 



  

 

 

37. Vinculación con la colectividad (VC) 

Actividades que mantienen un vínculo directo entre la institución y 

la sociedad, con el propósito de aportar al desarrollo socio 

económico. 

 

3.1.2.2. Descripción de las relaciones entre las variables. 

 

El análisis estructural permite describir  un sistema mediante una 

matriz que relaciona las variables, con el aporte del juico cualitativo del 

mismo grupo de expertos de la Universidad que facilitaron la identificación 

de factores y su respectiva definición. 

 

 

 

 

 



  

 

 

Cuadro 48: Matriz de influencias directas 

 

Continua ……...... 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1 : AIN 2 : AL 3 : AM 4 : BDO 5 : CAP 6 : CH 7 : G1D 8 : CINV9 : CTH 10 : CC 11 : CITERI12 : CI 13 : CINVES14 : DE 15 : ESD16 : EP 17 : EL 18 : EO

1 : AIN 0 1 1 2 3 3 3 3 3 0 3 3 3 3 3 3 2 2

2 : AL 3 0 0 0 1 3 2 2 2 0 1 1 2 0 2 3 3 1

3 : AM 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 2 0 0 0 0

4 : BDO 3 0 0 0 3 0 3 0 3 0 0 0 0 1 0 0 0 0

5 : CAP 3 0 3 3 0 1 3 3 3 0 3 3 3 3 3 3 2 0

6 : CH 2 2 3 0 3 0 3 3 2 0 2 0 3 1 3 0 2 1

7 : G1D 3 2 2 3 3 3 0 3 3 0 3 3 3 3 3 3 2 2

8 : CINV 3 0 2 3 2 2 3 0 0 0 3 3 3 2 2 0 1 0

9 : CTH 3 1 3 3 3 2 3 3 0 0 3 3 3 2 2 1 3 1

10 : CC 0 0 3 3 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

11 : CITERI 1 0 3 0 3 0 2 3 0 0 0 0 3 1 0 0 0 0

12 : CI 3 0 0 0 1 0 3 3 2 0 0 0 3 2 2 0 0 0

13 : CINVES 3 0 1 2 3 0 2 3 0 0 1 1 0 0 2 0 0 0

14 : DE 1 2 2 0 2 3 1 2 0 0 1 1 2 0 2 0 2 0

15 : ESD 2 1 0 0 0 3 3 3 1 0 2 1 3 3 0 1 0 0

16 : EP 0 1 2 2 1 1 3 2 3 0 0 0 2 0 3 0 0 0

17 : EL 0 3 3 0 2 2 3 2 2 0 1 1 1 1 3 0 0 1

18 : EO 0 0 1 1 0 0 1 2 0 0 2 2 0 0 2 0 2 0

19 : EF 3 2 3 0 2 3 3 3 3 0 3 3 3 3 3 2 2 1

20 : GC 0 1 2 2 1 2 2 2 0 0 1 1 2 0 2 2 0 2

21 : GP 0 1 1 0 0 2 2 2 2 0 1 1 0 1 0 1 0 1

22 : HI 3 0 1 3 3 0 2 2 2 0 0 0 2 0 0 0 0 0

23 : IF 1 0 2 0 2 0 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

24 : IT 3 0 1 3 1 0 0 3 1 0 1 1 2 2 2 0 0 0

25 : LRV 0 1 0 1 3 3 3 3 3 0 1 1 3 3 3 3 2 1

26 : MT 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 0 1

27 : MA 0 0 2 0 1 0 0 1 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0

28 : PI 0 1 1 0 3 1 3 3 3 0 3 3 2 3 3 2 2 0

29 : PS 3 3 3 1 3 0 3 3 0 0 3 1 0 2 2 0 0 0

30 : SE 0 3 3 0 3 3 1 3 0 0 0 2 0 3 3 0 3 0

31 : RP 0 1 0 0 0 0 0 2 0 0 0 3 0 2 0 0 2 0

32 : SC 0 0 3 2 3 0 0 2 0 0 2 2 0 2 2 0 0 0

33 : SED 0 2 2 0 2 2 2 2 2 0 0 0 1 0 2 2 1 0

34 : SF 0 1 2 0 2 2 0 2 0 0 0 0 0 0 2 2 2 0

35 : SUB 0 0 0 0 3 0 0 3 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0

36 : TB 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

37 : VC 0 0 3 0 3 0 0 2 0 0 2 1 0 2 0 0 0 0



  

 

 

 

 

 

En el caso de este estudio prospectivo se identificaron 37 factores las 

mismas que fueron insertadas en la matriz, para relacionar todas las 

variables de la estructura, a través de la indagación de su motricidad y 

dependencia, para cada par de variables se questiona la influencia de la fila 

por la columna, dos a dos, fila x fila. La motricidad y dependencia se califican 

a través de la siguiente escala de 0 a 3, donde: 

 

0 : Sin influencia 

1 : Débil 

2 : Media 

3 : Fuerte 

Elaborado por: autores con la utilización del software LIPSOR MICMAC 

 

19 : EF 20 : GC 21 : GP 22 : HI 23 : IF 24 : IT 25 : LRV26 : MT 27 : MA 28 : PI 29 : PS 30 : SE 31 : RP 32 : SC 33 : SED34 : SF 35 : SUB36 : TB 37 : VC

1 : AIN 3 3 3 3 3 3 0 0 0 3 3 0 1 2 3 2 0 2 3

2 : AL 1 3 3 0 0 0 0 1 0 1 2 0 0 2 3 0 0 3 1

3 : AM 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 3 0 0 0 0 3

4 : BDO 0 1 3 3 0 3 0 0 0 0 0 0 1 3 0 3 0 0 0

5 : CAP 3 3 3 3 2 2 3 0 0 2 3 0 0 3 3 2 1 2 3

6 : CH 3 3 3 0 0 0 3 0 0 3 3 0 0 3 2 0 0 0 3

7 : G1D 3 3 3 2 3 3 3 1 0 3 2 0 2 3 3 2 3 3 3

8 : CINV 3 3 2 3 0 3 3 0 0 3 3 0 0 3 0 0 1 0 3

9 : CTH 1 3 3 3 0 2 3 2 0 2 3 0 0 3 3 1 2 2 3

10 : CC 0 1 0 0 2 3 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0

11 : CITERI 2 1 0 0 0 0 1 0 1 0 3 0 0 3 0 0 0 0 3

12 : CI 3 3 0 0 2 2 3 1 0 3 2 0 1 2 0 2 3 0 1

13 : CINVES 3 2 2 3 0 3 3 0 2 3 2 0 0 3 0 0 2 0 3

14 : DE 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 3 0 0 3 1 0 1

15 : ESD 3 1 1 1 0 2 3 3 0 1 3 0 0 0 0 1 2 0 2

16 : EP 3 2 2 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 2 3 1 1 0 2

17 : EL 2 2 2 0 0 0 0 0 0 1 2 0 0 2 1 1 0 0 2

18 : EO 2 2 2 0 2 2 1 1 0 2 2 0 1 1 2 2 0 3 2

19 : EF 0 2 2 1 1 3 3 0 1 3 3 0 1 1 0 2 3 0 3

20 : GC 1 0 2 1 0 0 0 0 0 2 2 0 0 2 0 0 0 0 1

21 : GP 2 2 0 2 1 2 0 0 1 1 2 0 2 2 1 0 0 2 2

22 : HI 2 2 2 0 0 3 0 0 0 0 2 0 0 2 2 0 0 1 2

23 : IF 1 0 1 0 0 0 3 0 0 0 2 0 3 2 0 1 0 0 1

24 : IT 2 1 1 2 1 0 3 0 0 1 3 0 2 3 2 0 0 0 2

25 : LRV 2 2 2 3 3 3 0 0 0 3 2 0 0 2 2 0 0 0 3

26 : MT 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1

27 : MA 0 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

28 : PI 3 0 0 1 0 1 3 0 0 0 1 1 0 2 0 0 1 0 1

29 : PS 2 2 2 2 0 1 0 1 0 2 0 0 0 3 0 0 0 0 2

30 : SE 1 0 0 3 3 3 0 0 0 3 3 0 3 2 0 3 3 0 3

31 : RP 0 0 0 1 1 1 0 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0

32 : SC 1 1 1 2 2 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2 2

33 : SED 1 2 2 1 0 1 0 0 0 0 2 0 0 2 0 0 0 0 2

34 : SF 0 0 0 2 2 2 0 0 0 1 2 0 2 2 0 0 0 0 0

35 : SUB 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 0 0 0 1

36 : TB 0 2 2 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 3 0 0 0 0 0

37 : VC 2 0 0 0 0 0 3 0 0 0 2 0 0 2 0 0 0 0 0



  

 

 

Para cada pareja de variables se cuestiona la influencia directa entre 

la fila variable 1 (AIN) y la variable 2 (AL), luego la variable 1 (AIN) y la 

variable 3 (AM) y así sucesivamente. Este cuestionamiento de influencias 

nos permite dialogar en un lenguaje común en el grupo de expertos, a fin de 

afinar el análisis del sistema. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 55: Plano de influencias / dependencias directas 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR - MICMAC 

 



  

 

 

La figura 55, representa los resultados e interpretación en el plano 

directo de los cálculos a partir de la Matriz de Influencias Directas. 

 

3.1.3. VARIABLES ESTRATÉGICAS 

 

En esta fase se establece las variables esenciales a la evolución del 

sistema, mediante una clasificación directa y posteriormente mediante una 

clasificación indirecta llamada MICMAC (Matriz de Impactos Cruzados 

Multiplicación Aplicada para una Clasificación), la cual se obtiene 

multiplicando la matriz por sí misma. La comparación de la jerarquización de 

las variables en la clasificación directa e indirecta nos permite confirmar la 

importancia de ciertas variables. 

 

En la figura 56, se observa que el conjunto de factores se expanden a 

lo largo de la diagonal o bisectriz, considerando al sistema bastante 

inestable (indeterminado), mas aun cuando la mayoría de los puntos se 

encuentran ubicados en el cuadro superior derecho del plano en la zona de 

enlace, por su fuerte influencia y dependencia, estas variables son el reto 

estratégico del sistema, puesto que, cualquier acción sobre ellas tiene 

consecuencias sobre las otras variables y pueden tener un efecto 

boomerang. 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 56: Plano de influencias/dependencias indirectas 

 

 

 

La interpretación del plano permite visualizar la ubicación de las 

variables del sistema en siete categorías establecidas en cada cuadrante del 

plano, con la utilización del  software libre MICMAC se identifican las 

siguientes: 

 

a. Variables determinantes o influyentes 

b. Variables entorno 

c. Variables autónomas 

d. Variables dependientes o de resultado 

e. Variables secundarias 

f. Variables objetivo 

ZONA DE PODER O 
ENTRADA 
Variables Determinantes O 
Influyentes 

 

Variables entorno 

 
Variables 
secundarias 

 

Variables 
Autónomas 

 

ZONA DE SALIDA 
Variables Dependientes 

 

Variables 
objetivo 

 

Zona de 
enlace 
Variables 
claves 

 

BAJO ALTO 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR MICMAC 



  

 

 

g. Variables claves o retos estratégicos 

 

A continuación, se describe las variables del sistema que se ubican en 

cada  una de las categorías definidas por el método MICMAC de Godet, 

obtenidas en la investigación del presente trabajo. 

 

a. Variables determinantes 

  

En los resultados de aplicación del metodo, no reflejan variables 

dentro de esta categoría de alta influencia y poca dependencia. 

 

b. Variables de entorno 

 

Estas variables condicionan el sistema por su mediana influencia y 

baja dependencia, ubicado en el cuadrante superior izquierda del plano. 

 

- Situación económica. 

 

c. Variables autónomas 

 

En la figura 56 se observan las variables que se sitúan en la zona 

próxima al origen, ubicada en el cuadrante izquierdo inferior, las mismas que 

son poco influyentes o motrices y poco dependientes que no constituyen 

parte determinante para el futuro del sistema:  

- Condiciones climáticas 



  

 

 

- Medio ambiente  

- Materias transversales 

- Trámites burocráticos 

- Subvenciones 

- Estructura organizacional 

- Infraestructura física 

- Situación financiera 

- Respaldo patrimonial 

- Base de datos ORACLE 

- Sistema de evaluación de desempeño 

 

d. Variables dependientes 

 

En la zona inferior derecha, se sitúan las variables dependientes o de 

resultado, las mismas que tienen baja influencia y alta dependencia. Estos 

factores estan asociados con los resultados del funcionamiento del sistema y 

se pueden asociar a indicadores de evolución, se traducen frecuentemente 

como objetivos. 

 

- Atención médica 

- Servicio al cliente 

- Vinculación con la colectividad 

- Gestión de calidad 

- Demanda estudiantil 

- Gestión de procesos 



  

 

 

- Infraestructura tecnológica 

- Convenios interinstitucionales 

- Herramientas informáticas 

 

e. Variables secundarias 

 

En el plano se encuentran ubicadas sobre la diagonal en la zona 

inferior izquierda, estas variables son más influyentes que dependientes y 

pueden ser usadas como complemento de las variables reguladoras, para 

posibles medidas adicionales y evaluaciones periódicas. 

 

- Estabilidad laboral 

- Espíritu de pertenencia 

- Ambiente laboral 

 

f. Variables objetivo 

 

En el plano están ubicadas en la parte central superior derecha, son 

medianamente influyentes y muy dependientes, estas variables representan 

posibles objetivos por lo que se debe actuar sobre ellas para que 

evolucionen de la manera más esperada en la consecución de las variables 

claves. 

 

- Prestación de servicios  

 

 



  

 

 

g. Variables Claves 

 

Estas variables están ubicadas en la zona de enlace, en la parte 

superior derecha del plano de influencia y dependencia, las mismas que 

tienen alto grado de influencia y dependencia que perturban el 

funcionamiento normal del sistema, estas variables son por naturaleza 

inestable y corresponden a los retos del sistema. 

 

- Grupo de desempeño G1D 

- Capacitaciones 

- Excelencia formativa 

- Centros de investigación 

- Competencias del talento humano 

- Acreditación internacional 

 

Es importante aclarar que por limitaciones técnicas del software no es 

posible seleccionar un número mayor a seis variables, por este motivo, el 

desarrollo de la propuesta estratégica clave estará focalizado en los factores 

descritos en el literal “g”. 

 

 
 
 
 
 



  

 

 

Figura 57: Gráfico de Influencias Indirectas 
 

 

 

 

En la figura 57, permite visualizar las relaciones más importantes 

entre las variables, siendo esta relación el grupo de desempeño G1D y los 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR MICMAC 



  

 

 

centros de investigación (CINV), dado que influyen directamente en los 

indicadores de evaluación a las instituciones de educación superior. 

 

 

3.2. JUEGO DE ACTORES CON EL METODO MACTOR. 

 

El método de análisis de los actores MACTOR, propuesto por Michel 

Godet, busca “estimar las relaciones de fuerza que existe entre los 

actores y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto a 

determinados retos y objetivos asociados” (Godet, LIPSOR: La 

prospectiva estratégica para las empresas y los territorios , 2009). 

Para la generación y análisis de las estrategias de los actores, se 

utiliza el software libre de LIPSOR disponible en internet. 

 

Adicionalmente, se revisa el Proyecto de Gestión del Conocimiento en 

la Universidad Central de Venezuela (UCV): Área de Energía, en el 

cual los  investigadores utilizan esta herramienta analítica en la 

planificación prospectiva del proyecto. (Cotte, y otros, 2007) 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

 

Cuadro 49: Juego de actores 

 
 
 
 
 
 
 
 

VARIABLE: RETO A CINCO AÑOS:

Docente Titular Auxiliar 

Provisorio B

Bajo nivel de participación en los proyectos de investigación.

Poca participación de los docentes en los planes de  formación, 

capacitación y desarrollo de investigadores.

Actores a favor de este reto Jugadas de los actores a favor de este reto

Comunidad

Asignación de becas para docentes investigadores.

Realizar convenios de cooperación para la obtención de fondos para

la ejecución de proyectos de investigación.

CENTROS DE INVESTIGACIÓN

Publicación de artículos científicos.

Creación de una revista indexada de la Sede universitaria para

publicaciones internas y externas.

Docente Titular Auxiliar 

Provisorio A

Estudiantes bajo el 

índice promedial

Autoridades universitarias Docentes

Organismos de control 

IES
Estudiantes

Actores en contra de este reto Jugadas de los actores en contra de este reto

Destinar fondos a los proyectos de investigación para la participación 

de docentes y estudiantes.

Vincular todas las disertaciones de tercero y cuarto nivel dentro de

las líneas de investigación propuestas por la universidad.

+

+

+

Continúa……… 



  

 

 

 
 
 

 

VARIABLE: RETO A CINCO AÑOS:

Docentes 
Organismos de 

control IES

Comunidad

Docente Titular 

Auxiliar 1

Universidades no 

aprobadas

Egresados
Docente Titular Auxiliar 

Provisorio B

Estudiantes bajo el índice 

promedial

Autoridades 

universitarias

Actores a favor de este reto Jugadas de los actores a favor de este reto

Jugadas de los actores en contra de este retoActores en contra de este reto

Implementar centros de investigación donde se desarrollen

proyectos de vinculación con la colectividad, con la participación

activa de docentes y estudiantes.

El Gobierno asigna una mayor parte del presupuesto del Estado a la

Educación Superior con categoría A.

Alcanzar el 90% de la normativa vigente para la permanencia en el

sistema dentro de la evaluación por Sedes.

Acciones en contra de las reformas de la Ley de Educación.

Estudiantes

Movilidad de docentes universitarios a institutos por problemas de

escalafón.

Movilidad de estudiantes desde la Sede hacia la Matriz.

Alinear el Plan Estratégico de Desarrollo Interinstitucional con el Plan

Nacional del Buen Vivir.

Desinterés de los estudiantes en los procesos de evaluación para la

reubicación y continuidad de sus estudios.

Generar políticas y reglamentos que formalicen la gestión

institucional.

Implementar parcialmente las disposiciones legales.

Docente Titular Auxiliar 

Provisorio A

Grupo de desempeño G1D

Planificar el proceso de evaluación por medio de grupos de trabajo

de Directores de Escuela.

Participación docente-alumno en los procesos de aprendizaje para

asegurar la calidad y la continuidad de la institución.

Vincular los planes operativos de las unidades académicas a los

requerimiento realizados por los organismos de control.

+

+

+

+

+

Continúa……… 



  

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

VARIABLE: RETO A CINCO AÑOS:

VARIABLE: RETO A CINCO AÑOS:

Autoridades universitarias

Otras Universidades
Organismos de 

control IES

Docentes

Docente Titular Auxiliar 1
Docente Titular 

Auxiliar Provisorio A

Autoridades universitarias
Institutos de 

capacitación

Capacitación contínua a nivel de gerenciamiento para Directores.

Jugadas de los actores en contra de este reto

Formación continua de docentes en áreas específicas del

conocimiento.

La Universidad distribuye recursos del Estado a través de becas a

docentes universitarios para posgrado, vinculados con la

investigación.

Estudiantes

Alcanzar el 90% de puestos críticos ocupados con las

competencias requeridas para el cargo desempeñado.

COMPETENCIAS DEL TALENTO HUMANO

Actores a favor de este reto

Analisis de perfil de docentes y administrativos para la asignación de

puestos claves.

Jugadas de los actores a favor de este reto

Alcanzar el 90%de formación académica de los docentes en áreas

especializadas e investigativas.
CAPACITACIÓN

Actores a favor de este reto Jugadas de los actores a favor de este reto

Actores en contra de este reto

Autoridades universitarias

Incremento de la oferta académica a nivel de formación contínua

para docentes y estudiantes.

Docentes

Docente Titular 

Auxiliar Provisorio B

Cooperación interinstitucional para la implementación de doctorados

en el país.

Baja oferta académica de posgrados a nivel nacional, no está

acorde al perfil de cada docente.

Deserción de docentes de las maestrías por falta de recursos

económicos.

Determinación de puestos críticos en la institución.

Autoridades asignan puestos claves por afinidad filosófica.

Respaldo de directivos a colaboradores con bajo nivel de

rendimiento.

Inexistencia de un plan de carrera para el personal administrativo.

Personal 

administrativo

Actores en contra de este reto

Jugadas de los actores en contra de este reto

Docentes sin capacitación 

vinculada al perfil

El Estado promueve programas de becas nacionales e

internacionales.

Bajo nivel participación de los estudiantes en los cursos de

formación continua.

Oferta de cursos de capacitación acorde a los requerimientos de la

institución.

Estudiantes bajo el 

índice promedial

+

+

+

+

+

+

+

Continúa……… 



  

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

VARIABLE: RETO A CINCO AÑOS:

Autoridades universitarias

Organismos de 

control IES

Docentes

Estudiantes

Docente Titular 

Auxiliar Provisorio B

Docente Titular Auxiliar 

Provisorio A

Estudiantes bajo el 

índice promedial

Baja preparación de los estudiantes para rendir pruebas de

conocimientos generales y específicos.

Comunidad

Jugadas de los actores en contra de este retoActores en contra de este reto

Actores a favor de este reto

Obtener la acreditación internacional de los programas

académicos vinculados con cada carrera de grado.

ACREDITACION INTERNACIONAL

Formación de los Directores de cada escuela en talleres de

acreditación internacional.

Unidades académicas no proporcionan información válida y

confiable para el proceso de acreditación.
Docente Titular Auxiliar 1

Estudiantes de últimos niveles con calificaciones sobre el índice

promedial.

Implementar programas de vinculación con la colectividad con

participación de docentes y estudiantes.

Incremento del índice de egresados en docentes que cursan

maestrías.

Baja socialización de los resultados de autoevaluación.

Formación de un equipo de evaluación y acreditación altamente

competente.

Personal 

administrativo

Facilita información válida y confiable para el proceso de

acreditación.

Jugadas de los actores a favor de este reto

+

+

+

+

+

Continúa……… 



  

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

VARIABLE: RETO A CINCO AÑOS:

Docente Titular Auxiliar 

Provisorio B

Docente Titular 

Auxiliar 1

Docente Titular Auxiliar 

Provisorio A

Estudiantes bajo el 

índice promedial

Incremento de deserción estudiantil

No aportan a los nuevos retos de la sociedad del conocimiento y

competitividad en el contexto nacional e internacional.

Autoridades universitarias
Organismos de 

control IES

EXCELENCIA FORMATIVA

Minimizan las posibilidades de conseguir calificaciones

profesionales comparables.

Alcanzar el 10% de académicos con denominación de profesores

titulares.

Actores en contra de este reto Jugadas de los actores en contra de este reto

Deserción de docentes por asignación de carga horaria no ajustada

al perfil.

Comunidad

Actores a favor de este reto

Estudiantes

Actualización de la mallas curriculares acorde las tendencias

globales.

Jugadas de los actores a favor de este reto

Docentes

Implementar modelos pedagógicos que faciliten la transferencia de

conocimiento y tecnología del ambito académico al empresarial.

Elaboración de reglamentos para los procesos de selección y

evaluación de docentes.

Aplicar a doctorados mediante la utilización del año sabático por

parte de los docentes de planta.

Incorporación provisional de docentes extranjeros para el desarrollo

de materias optativas.

La participación activa de los estudiantes en proyectos de vinculación 

con la colectividad

Baja participación de los estudiantes en proyectos de vinculación.

Cambios constantes de la estructura organizacional provoca

inestabilidad en los procesos centrales.

Implementar políticas que garanticen la sostenibilidad, accesibilidad

e inclusión de la educación mediante buenas prácticas de Gobierno

Corporativo.

+

+

+

+

Fuente: Entrevista a expertos PUCE SD 

Elaborado por: Autores 



  

 

 

3.2.1. ACTORES 
 

 
     Cuadro 50: Lista de actores 

 
  
 
 
 
 
 

Nº Título largo Título 
corto 

Descripción 

1 DOCENTES DO  Académicos titulares de planta a tiempo 
completo dedicados a la enseñanza. 

2 ESTUDIANTES ES Alumnado que se encuentra realizando 
estudios a nivel superior con la finalidad de 
adquirir nuevos conocimientos. 

3 ORGANISMOS DE 
CONTROL IES 

OC Organismos públicos de acreditación y 
aseguramiento de la calidad de las 
Instituciones de Educación Superior. 

4 AUTORIDADES 
UNIVERSITARIAS 
PUCESD 

AUPUCESD Directivos que se encargan de hacer cumplir la 
misión de la institución al servicio de la 
comunidad. 

5 ESTUDIANTES 
BAJO EL ÍNDICE 
PROMEDIAL 

EBIP  Alumnado con índice promedial inferior al 1.75 

6 DOCENTE TITULAR 
AUXILIAR 
PROVISORIO A 

DTAPA Académico con título de tercer nivel, egresado 
de maestría. 

7 UNIVERSIDADES 
NO APROBADAS 

UNA  Entidades evaluadas que no fueron aprobadas 
por los organismos de control de ES. 

8 DOCENTE TITULAR 
AUXILIAR 
PROVISORIO  B 

DTAPB  Académico con título de tercer nivel, iniciando 
una maestría. 

9 INSTITUTOS DE 
CAPACITACIÓN 

ICA  Grupo de entidades que prestan servicios de 
capacitación para fortalecer el talento humano. 

10 DOCENTE TITULAR 
AUXILIAR 1 

DTA1  Docente con título de cuarto nivel. 

11 EGRESADOS EGR Alumnado que ha culminado sus estudios de 
pregrado y que aún no cuenta con el título de 
tercer nivel. 

12 OTRAS 
UNIVERSIDADES 

OUN  Instituciones que prestan servicios de 
pregrado y posgrado. 

13 DOCENTES SIN 
CAPACITACIÓN 
VINCULADA AL 
PERFIL 

DSCVP  Académico que no ha recibido capacitación de 
acuerdo al perfil profesional. 

14 PERSONAL 
ADMINISTRATIVO 

PAD Colaboradores que ejecutan las actividades 
operativas. 

15 COMUNIDAD CO  Grupo de personas naturales o jurídicas que 
participan de los proyectos de transformación 
del sector. 

Elaborado por: Autores 



  

 

 

 
 

 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 58: Plano de influencias y dependencias entre actores 
 
 
 
 

En la figura 58, refleja cuatro posiciones de los actores: 

 

- Los actores dominantes, tienen alta influencia y baja dependencia; 

en esta zona no reflejaron autores.  

- Los actores dominados, tienen poca influencia y alta dependencia, 

en esta zona inferior derecha se observan los siguientes actores: 

docentes (DO), estudiantes bajo el índice promedial(EBIP), otras 

universidades(OUN), institutos de capacitación (ICA), comunidad 

(CO), docente titular auxiliar 1(DTA1), docente titular auxiliar 

provisorio A (DTAPA), estudiantes (ES),  docente titular auxiliar 

provisorio B(DTAPB), personal administrativo (PAD). 

- Los actores repetidores, tiene alta influencia y dependencia, para 

esta zona se observa a los actores: organismos de control de las 

ACTORES 

DOMINANTES 

ACTORES DE 

ENLACE 

ACTORES AUTÓNOMOS 

ACTORES DOMINADOS O 

SUMISOS 

ZONA DE PODER 
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instituciones de educación superior (OC) y las autoridades 

universitarias (AU PUCESD). 

- Los autores autónomos tiene baja influencia y dependencia: 

egresados (EGR), docente sin capacitación vinculado al perfil 

(DSCVP) y universidades no aprobadas (UNA). 

 

En la figura 59 del gráfico de convergencias entre actores de orden 3, 

se identifican como aliados entre las autoridades universitarias 

(AUPUCESD) y a los organismos de control de las instituciones de 

educación superior (OC), ambos concuerdan sus ideas e intereses para el 

cambio radical de la educación superior. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 59: Gráfico de convergencias entre actores de orden 3 

 

 

En la figura 60, refleja que existe una fuerte divergencia entre los 

organismos de control(OC), autoridades universitarias (AUPUCESD) y las 

universidades no aprobadas(UNA). Divergencias relativamente importantes 

entre las universidades no aprobadas (UNA) y los docentes(DO). 
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Figura 60: Gráfico de divergencias entre actores de orden 3 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR - MACTOR 
 



  

 

 

3.2.2. OBJETIVOS 
 
 

                    Cuadro 51: Lista de objetivos 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
      
 
                     

3.2.3. ACTORES POR OBJETIVOS 

 

La matriz de posiciones de los actores por objetivos del cuadro 52, 

determina mediante la sumatoria de los valores positivos y negativos de las 

filas, que los actores más identificados con los retos estratégicos son:   

Docentes (DO), Estudiantes (ES), los organismos de control PUCESD (OC) 

y autoridades universitarias (AU PUCESD), estos actores podrían actuar de 

forma mancomunada. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

N° Título largo Título corto 

1 Alcanzar el 90% de la normativa vigente para la permanencia 
en el sistema dentro de la evaluación por Sedes. 

PG1D 

2 Alcanzar el 90% de formación académica de los docentes en 
áreas especializadas e investigativas. 

AFORACADO 

3 Alcanzar el 90% de puestos críticos ocupados con las 
competencias requeridas para el cargo desempeñado. 

AEPCOCU 

4 Obtener la Acreditación Internacional de los programas 
académicos vinculados con cada carrera de grado. 

EPAINPA 

5 Alcanzar el 10% de académicos con denominación de 
profesores titulares. 
 

ADPT 

6 Creación de una revista indexada de la Sede universitaria 
para publicaciones internas y externas. 

CRISU 



  

 

 

Cuadro 52: Matriz de las posiciones de actores sobre objetivos 2MAO 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Adicionalmente, en la matriz se observa que el actor EBIP 

(estudiantes bajo el índice promedial) sólo le preocupa un objetivo AEPCO 

(Alcanzar el 90% de puestos críticos ocupados con las competencias 

requeridas para el cargo desempeñado), mientras que los demás actores al 

menos están involucrados en cuatro de los objetivos seis objetivos. 

 

El objetivo ADPT (Alcanzar el 10% de académicos con denominación 

de profesores titulares) es el que más divide a los actores e involucra a trece 

de quince de ellos. 
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Los objetivos que presenta mayor aceptación por parte de los actores 

es: 

- (PG1D) Pertenecer al grupo G1D de desempeño de permanencia 

en el sistema dentro de la evaluación por Sedes. 

- (AFORACADO) Alcanzar el 90% de formación académica de los 

docentes en áreas especializadas e investigativas.  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 61: Histograma de la implicación de los actores sobre los 
objetivos 2MAO. 

 

 

 

El histograma que antecede muestra el compromiso de los actores de 

llevar a cabo los objetivos, donde el alcanzar el 90% de formación 

académica de los docentes en áreas especializadas e investigativas tiene 

mayor puntuación para su realización.  

 

Los de mediano compromiso tenemos: 
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- Alcanzar el 90% de la normativa vigente para la permanencia en el 

sistema dentro de la evaluación por Sedes. 

- Alcanzar el 90% de puesto críticos ocupados con las competencias 

requeridas para el cargo desempeñado. 

- Obtener la Acreditación Internacional de los programas académicos 

de las ciencias aplicadas, computación, ingeniería y tecnología. 

 

Y aquellos de bajo compromiso tenemos: 

 

- Creación de una revista indexada de la Sede universitaria para 

publicaciones internas y externas. 

- Alcanzar el 10% de académicos con denominación de profesores 

titulares. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 62: Histograma de la movilización de los actores    sobre los 
                  objetivos 3MAO 

 
 
 

Elaborado por: Autores con la utilización del software LIPSOR 
 



  

 

 

Los resultados que refleja el histograma, se observa que la alta 

capacidad de los actores de llevar a cabo y actuar sobre los objetivos son: 

  

- Creación de una revista indexada de la Sede universitaria para 

publicaciones internas y externas. 

- Alcanzar el 90% de formación académica de los docentes en áreas 

especializadas e investigativas. 

- Alcanzar el 90% de puesto críticos ocupados con las competencias 

requeridas para el cargo desempeñado. 

 

Los de mediana capacidad de los actores son: 

 

- Obtener la acreditación internacional de los programas académicos 

de las ciencias aplicadas, computación, ingeniería y tecnología. 

- Alcanzar el 90% de la normativa vigente para la permanencia en el 

sistema dentro de la evaluación por Sedes. 

 

Finalmente, las de bajas capacidades mencionamos: 

 

- Alcanzar el 10% de académicos con denominación de profesores 

titulares. 

 

 

 

 



  

 

 

3.2.4. AMBIVALENCIA Y FUERZA DE ACTORES 

 

3.2.4.1. Ambivalencia entre Actores 

 

En la figura 63 del histograma de ambivalencia, nos indica que no 

tenemos actores con esta característica porque su ponderación es menor a 

1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 63: Histograma de la ambivalencia entre actores 

 

 
 

3.2.4.2. Fuerza de Actores 

 

De acuerdo a la figura 64, se evidencia que el personal administrativo 

tiene la relación de fuerza más débil del juego de actores con una 

ponderación de 0.3. 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR - MACTOR 
 



  

 

 

Figura 64: Histograma de relaciones de fuerza mmidi 
 
 
 
 

La relación de fuerza más favorable la presenta los organismos de 

control de los IES (OC) con una ponderación de 2.2; y las autoridades 

universitarias (AUPUCESD) con una ponderación de 1.9. Los demás actores 

tienen relaciones de fuerzas intermedias.  

 

Las Autoridades Universitarias (AUPUCESD) al pertenecer al grupo 

de la fuerza mas favorable conjuntamente con los Organismos de Control de 

los IES, facilita su inserción eficaz en los planes de desarrollo encaminados 

al Plan Nacional del Buen Vivir y su responsabilidad en la definición de 

estrategias de mejora de la educación. 
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3.3. GENERACIÓN DE ESCENARIOS CON EL MÉTODO 

SMIC PRO EXPERT 

 

Con éste método SMIC (Sistema de Matriz de Impacto Cruzado) se 

expone la realización de las hipótesis en un horizonte de tiempo del 2014-

2018, para lo cual el grupo de las hipótesis seleccionadas constituirán el 

campo de lo posible, considerando la probabilidad de realización. 

 

Para analizar el período de tiempo mencionado anteriormente, se 

identifica seis eventos considerados esenciales y acordes con los cambios 

que se está realizando en las Instituciones de Educación Superior, a través 

de las evaluaciones que efectúa el CEAACES, a fin de fortalecer el 

aprendizaje y mantener la excelencia formativa en los niveles de pregrado y 

posgrado. Estas seis hipótesis dan  lugar a 64 combinaciones posibles (26= 

64), donde el exponente “6” es el número de hipótesis que se  analizan en el 

presente estudio prospectivo, cabe mencionar que este método está basado 

en un sistema binario, porque se observarán alternativas que están 

caracterizadas por el número 0 y 1.   

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

Cuadro 53: Eventos probabilísticos 

 

 

 

 

 

 

 

 

Horizonte: 2014 - 2018 

Eventos 

 

Variables 

  

Hipótesis 

 

Situación Actual 

E1 

AFORACADO 

 
Capacitación 

 Alcanzar el 90% de 
formación académica de 
los docentes en áreas 
especializadas e 
investigativas.  

La PUCESD dispone del 
22,41% de formación 
académica de los docentes 
en áreas especializadas e 
investigativas. 

E2  

AEPCOCU 

 
Competencias del 
Talento Humano 

 Alcanzar el 90% de 
puestos críticos 
ocupados con las 
competencias requeridas 
para el cargo 
desempeñado. 

El 61,25% de los puestos 
están ocupados con las 
competencias requeridas 
para el cargo 
desempeñado. 

E3 

EPAINPA 

 
 
 
Acreditación 
Internacional 

 

Obtener la acreditación 
internacional  de los 
programas académicos 
vinculados con cada 
carrera de grado. 

La institución está obligada 
a cumplir con un plan de 
mejoras  en los criterios 
referentes a la academia y 
gestión y política 
institucional, factor que 
incidirá positivamente para 
el proceso de acreditación 
internacional. 

E4 

ADPT 

 
 
 
Excelencia 
Formativa 

 

Alcanzar el 10% de 
académicos con 
denominación de 
profesores titulares. 

La institución dispone de 3 
académicos con 
denominación de 
profesores titulares, pero 
desempeñan cargos claves 
en la Universidad, por tal 
razón es limitada su 
dedicación a la enseñanza. 

E5 

PG1D 

 
 
 

Grupo de 
desempeño G1D 

 
Alcanzar el 90% de la 
normativa vigente para 
la permanencia en el 
sistema de educación 
dentro de la evaluación 
por Sedes. 

Conforme lo establece el 
informe técnico de 
evaluación a las 
extensiones emitido por el 
CEAACES,  la institución 
cumple con el 58,6% de la 
normativa vigente sujeta a 
un plan de mejoras. 

E6 

CRISU 

 
 
Centros de 
investigación 

 Creación de una revista 
indexada de la Sede 
universitaria para 
publicaciones internas y 
externas. 

Actualmente la institución 
no dispone de una revista 
indexada  para la 
publicación de artículos 
científicos. 



  

 

 

     Cuadro 54: Lista de expertos 

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Autores – software LIPSOR SMIC-PROB-EXPERT 

 

3.3.1. PROBABILIDADES SIMPLES 

 

En la tabla 1, se detalla los datos netos provistos por los expertos, 

para las probabilidades simples. 

 

       Tabla 1: Probabilidades simples 

 

 

 

 

 

 
 

       Elaborado por: Autores - software LIPSOR- SMIC 
 

 

Los resultados que a continuación se detallan, corresponden al 

promedio de lo expuesto por cada experto en las probabilidades simples, 

donde confiere la realización de cada hipótesis si todas las cosas fueran 

iguales. 

 

 

 

N° Apellido Nombre Grupo Peso 

1 ARIAS DAVID PUCESD 1 

2 POLANCO MIRYAM PUCESD 1 

3 ABRIL JOHANA PUCESD 1 

4 VIÑAN ABRAHAM PUCESD 1 

 
Probabilidades 

1 – AFORACADO 0,486 

2 – AEPCOCU 0,436 

3 – EPAINPA 0,389 

4 – ADPT 0,524 

5 – PG1D 0,53 

6 – CRISU 0,49 

Elaborado por: autores 
 



  

 

 

            Tabla 2: Parámetros de calificación de las hipótesis. 

Muy probable* 0,9 

Probable* 0,7 

Algo probable* 0,5 

Improbable* 0,3 

Muy improbable* 0,1 

* los valores están comprendidos entre 0 y 1 

         

 

 

E1. ¿Qué tan probable es que para el 2018 la PUCESD alcance el 

90% de formación académica de los docentes en áreas especializadas e 

investigativas?. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 65: Reparto de las probabilidades simples del E1: AFORACADO 
 

 

 

 

En la figura 65, se observa cierta incertidumbre de realización en 

alcanzar el 90% de formación académica de los docentes en áreas 

especializadas e investigativas. 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR-SMIC PROB EXPERT 
Nota: el software es de origen francés, la traducción al español difiere de los parámetros 
establecidos en la tabla 2. 
 

 

 



  

 

 

E2. ¿Qué tan probable es que para el 2018 la PUCESD, cuente 

con el 90% de puestos críticos ocupados con las competencias 

requeridas para el cargo desempeñado? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 66: Reparto de las probabilidades simples del E2: AEPCOCU 
 

 

 

El grupo de expertos coinciden en que podría darse la probabilidad  

de disponer todos los puestos claves con las competencias adecuadas en el 

cargo hasta el 2018. 

 

E3. ¿Qué tan probable es que para el 2018 la PUCESD se obtenga 

la Acreditación Internacional (AIN) de los programas académicos 

vinculados con cada carrera de grado? 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR-SMIC PROB EXPERT 
Nota: el software es de origen francés, la traducción al español difiere de los parámetros 
establecidos en la tabla 2. 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 67: Reparto de las probabilidades simples del Evento 3: EPAINPA 
 

 

 

En su mayoría los expertos consideran que la PUCESD podría 

obtener la acreditación Internacional de los programas académicos. 

 

E4. ¿Qué tan probable es que para el 2018 la PUCESD disponga 

de un 10% de académicos con denominación de profesores titulares? 

 

En la figura 68, los expertos consideran probable alcanzar el 10% de 

académicos con denominación de profesores titulares hasta el 2018.   

 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR-SMIC PROB EXPERT 
Nota: el software es de origen francés, la traducción al español difiere de los parámetros 
establecidos en la tabla 2. 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 68: Reparto de las probabilidades simples del Evento 4: ADPT 
 

 

 

 

 

E5. ¿Qué tan probable es que para el 2018 la PUCESD, alcance el 

90% de la normativa vigente para la permanencia en el sistema de 

educación dentro de la evaluación por Sedes?. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 69: Reparto de las probabilidades simples del Evento 5: PG1D 

 
 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR-SMIC PROB EXPERT 
Nota: el software es de origen francés, la traducción al español difiere de los 
parámetros establecidos en la tabla 2. 

 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR-SMIC PROB EXPERT 
Nota: el software es de origen francés, la traducción al español difiere de los 
parámetros establecidos en la tabla 2. 

 



  

 

 

En un 75% de probabilidades los expertos consideran probable que la 

PUCESD alcance el 90% de los estándares exigidos por el CEAACES, hasta 

el año 2018. 

 

E6. ¿Qué tan probable es que para el 2018 la PUCESD decida 

crear una revista indexada de la Sede universitaria para la publicación 

de artículos científicos internos y externos? 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

      Figura 70: Reparto de las probabilidades simples del E6: CRISU 
 

 

 

 

Los expertos se muestran algo optimista en disponer una revista 

indexada de la institución para la publicación de artículos científicos hasta el 

2018. 

 

 

 

 

 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR-SMIC-PROB-EXPERT 
Nota: el software es de origen francés, la traducción al español difiere de los parámetros 
establecidos en la tabla 2. 

 



  

 

 

3.3.2. PROBABILIDADES CONDICIONALES 
 

En las tablas 3 y 4, se detalla los datos netos provistos por los expertos, 

para las probabilidades condicionales positivas y negativas. 

 

 
Tabla 3: Probabilidades condicionales positivas 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR- SMIC-PROB-EXPERT 
 
 
 
 

 
AFORACADO AEPCOCU EPAINPA ADPT PG1D CRISU 

1 - 
AFORACADO 0,486 0,643 0,707 0,745 0,687 0,689 

2 - AEPCOCU 0,578 0,436 0,657 0,68 0,607 0,6 

3 - EPAINPA 0,566 0,586 0,389 0,628 0,592 0,543 

4 - ADPT 0,805 0,817 0,846 0,524 0,847 0,81 
5 – PG1D 0,75 0,737 0,807 0,856 0,53 0,758 

6 - CRISU 0,696 0,675 0,684 0,757 0,701 0,49 



  

 

 

Tabla 4: Probabilidades condicionales negativas 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR- SMIC-PROB-EXPERT 
 
 
 
 

3.3.3.  ESCENARIOS 

 

3.3.3.1. Histograma 

 

En el histograma se puede identificar grupos de escenarios probables, 

improbables e imposibles, que se obtuvo de la participación del grupo de 

expertos de la PUCE Sede Santo Domingo.  

 
AFORACADO AEPCOCU EPAINPA ADPT PG1D CRISU 

1 - 
AFORACADO 0 0,364 0,345 0,199 0,259 0,29 
2 - AEPCOCU 0,303 0 0,296 0,168 0,244 0,279 

3 - EPAINPA 0,221 0,237 0 0,126 0,16 0,241 

4 - ADPT 0,26 0,298 0,319 0 0,16 0,25 

5 – PG1D 0,323 0,37 0,354 0,171 0 0,311 

6 - CRISU 0,297 0,348 0,367 0,196 0,253 0 



  

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

Figura 71: Histogramas de los extremums (PUCESD) 
 

 

 

Escenarios Probables.- establece aquellos escenarios cuya 

probabilidad fluctúa alrededor del 80%, con probabilidades más altas de 

realización. En la tabla 5 se  observa 18 escenarios  que representan una 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR SMIC-PROB-EXPERT 
 



  

 

 

probabilidad acumulada del 79.2%, por tal  razón son sujeto de análisis 

porque no excede el 80%. 

 

  Tabla 5: Escenarios probables 

EVENTO - 
ESCENARIO 

DAVID MIRYAM JOHANA ABRAHAM PUCESD 
PROBABILIDAD 

ACUMULADA 

64 - 000000 0,153 0,373 0,208 0,271 0,251 0,251 

01 - 111111 0,19 0,235 0,027 0,027 0,12 0,371 

17 - 101111 0,109 0,047 0,039 0,056 0,063 0,434 

25 - 100111 0,039 0,02 0,04 0,069 0,042 0,476 

02 - 111110 0,061 0,057 0,003 0,037 0,04 0,516 

09 - 110111 0,018 0,037 0,035 0,069 0,04 0,556 

33 - 011111 0,005 0,048 0,05 0,035 0,035 0,591 

62 - 000010 0,076 0,004 0,013 0,009 0,026 0,617 

63 - 000001 0,072 0 0 0,022 0,024 0,641 

41 - 010111 0 0 0,049 0,043 0,023 0,664 

32 - 100000 0,023 0,036 0,023 0,007 0,022 0,686 

10 - 110110 0,029 0 0,007 0,038 0,019 0,705 

31 - 100001 0,026 0 0,02 0,023 0,017 0,722 

11 - 110101 0,01 0 0,025 0,023 0,015 0,737 

34 - 011110 0,013 0 0,026 0,02 0,015 0,752 

49 - 001111 0,004 0,018 0,038 0,002 0,015 0,767 

56 - 001000 0,025 0,005 0,005 0,016 0,013 0,78 

43 - 010101 0,032 0 0,016 0 0,012 0,792 

 

 

 

 

Escenarios improbables.- corresponde al 20% restante, constituidos 

por 35 escenarios, con una probabilidad acumulada del 20.6%. 
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  Tabla 6: Escenarios improbables 

EVENTO - 
ESCENARIO 

DAVID MIRYAM JOHANA ABRAHAM PUCESD 
PROBABILIDAD 

ACUMULADA 

26 - 100110 0 0,017 0,01 0,019 0,011 0,011 

30 - 100010 0,044 0 0 0 0,011 0,022 

18 - 101110 0 0 0,016 0,024 0,01 0,032 

24 - 101000 0 0,013 0,019 0,01 0,01 0,042 

47 - 010001 0 0 0,021 0,019 0,01 0,052 

48 - 010000 0,009 0 0,022 0,009 0,01 0,062 

61 - 000011 0 0,009 0,001 0,028 0,01 0,072 

03 - 111101 0 0,009 0,013 0,015 0,009 0,081 

16 - 110000 0,007 0 0,028 0,001 0,009 0,09 

40 - 011000 0 0 0,026 0,012 0,009 0,099 

13 - 110011 0 0,026 0 0 0,007 0,106 

42 - 010110 0,002 0 0,017 0,01 0,007 0,113 

44 - 010100 0,027 0 0,002 0 0,007 0,12 

07 - 111001 0 0,026 0 0 0,006 0,126 

19 - 101101 0 0,007 0,005 0,013 0,006 0,132 

27 - 100101 0 0 0,016 0,009 0,006 0,138 

45 - 010011 0 0 0,012 0,014 0,006 0,144 

46 - 010010 0 0 0,001 0,024 0,006 0,15 

54 - 001010 0,014 0 0,002 0,01 0,006 0,156 

57 - 000111 0 0 0,023 0 0,006 0,162 

12 - 110100 0 0 0,018 0,003 0,005 0,167 

08 - 111000 0 0,004 0,012 0 0,004 0,171 

15 - 110001 0 0 0,017 0 0,004 0,175 

35 - 011101 0 0 0,017 0 0,004 0,179 

50 - 001110 0 0 0,014 0 0,004 0,183 

04 - 111100 0 0 0,01 0,001 0,003 0,186 

20 - 101100 0 0,007 0,003 0 0,003 0,189 

36 - 011100 0 0 0,013 0 0,003 0,192 

38 - 011010 0 0 0 0,013 0,003 0,195 

39 - 011001 0 0 0,011 0 0,003 0,198 

29 - 100011 0 0 0,009 0 0,002 0,2 

53 - 001011 0 0 0,009 0,001 0,002 0,202 

59 - 000101 0,007 0 0 0 0,002 0,204 

23 - 101001 0 0 0,004 0 0,001 0,205 

37 - 011011 0 0 0,004 0 0,001 0,206 

 

 

 

Finalmente los escenarios imposibles, cuya probabilidad es 0, están 

constituidos por 11 de estos, detallados en la tabla 7.  

 Elaborado por: Autores - software LIPSOR SMIC-PROB-EXPERT 
 



  

 

 

      Tabla 7: Escenarios imposibles 

EVENTO - 
ESCENARIO 

DAVID MIRYAM JOHANA ABRAHAM PUCESD 

05 - 111011 0 0 0 0 0 

06 - 111010 0 0 0 0 0 

14 - 110010 0 0,002 0 0 0 

21 - 101011 0 0 0 0 0 

22 - 101010 0 0 0 0 0 

28 - 100100 0 0 0 0 0 

51 - 001101 0 0 0 0 0 

52 - 001100 0 0 0 0 0 

55 - 001001 0 0 0 0 0 

58 - 000110 0,002 0 0 0 0 

60 - 000100 0 0 0 0 0 

 

 

 

 

3.3.3.2. Escenario Tendencial 

 

En referencia  al primer grupo de resultados posibles, se establece 

que el escenario 64 (64:000000) tiene la mayor probabilidad de ocurrencia, 

en el cual: 

 

- No se obtuvo el 90% de formación académica de los docentes en 

áreas especializadas e investigativas. 

- Los puestos claves no contaron con personal competente. 

- El proyecto de Acreditación Internacional de los programas 

académicos vinculados con cada carrera de grado, no fue 

considerado para su ejecución. 

- La institución no cumple con el 10% de académicos con 

denominación de profesores titulares. 

Elaborado por: Autores - software LIPSOR SMIC-PROB-EXPERT 
 



  

 

 

- La Universidad mantuvo una calificación bajo el 70/100 en 

cumplimiento de la normativa vigente para la permanencia en el 

sistema de educación dentro de la evaluación por Sedes. 

- No se formalizó la creación de una revista indexada de la Sede 

universitaria. 

 

Cuando los resultados de la primera evaluación del CEAACES, 

calificaron a la Sede Universitaria como condicionada, la preocupación de 

las autoridades radicó en el resultado de 58 puntos sobre 100, que 

establecía que dentro de las universidades católicas que conforman el 

SINAPUCE, la institución se ubicaba en cuarto lugar de cinco IES. 

 

Como respuesta a esta situación se realiza el plan de mejoras, el cual 

es aprobado por el organismo de control, pero este no es ejecutado de 

manera adecuada, dado que las unidades vinculadas con la acreditación no 

han tenido una capacidad de respuesta oportuna y los lineamientos  no son 

claros y concisos, esto provoca que la información generada no cubra de 

manera directa el respaldo de los indicadores y sus resultados, 

adicionalmente a este problema se suma la falta de procesos definidos en la 

organización, que provocan que toda la documentación sea remitida 

tardíamente a las unidades que deben completar las matrices. En las 

autoevaluaciones verifican datos erróneos e indicadores vacíos, por este 

motivo las carreras de grado mantienen varias observaciones, las mismas 

que no son comunicadas inmediatamente; esto causa que el tiempo para 



  

 

 

tomar acciones correctivas se reduzca y cuando el organismo de control 

notifica de manera oficial y posteriormente realiza la evaluación externa; 

varias carreras no cumplen con los parámetros establecidos y por ende 

deben cerrar sus operaciones de manera gradual, esto afecta 

económicamente a la Sede Universitaria, dado que no se abren matrículas 

en todas las disciplinas y su oferta académica disminuye. 

 

Por otra parte la evaluación institucional que realiza el CEAACES,  emite un 

informe técnico en segunda instancia; en el cual la Sede Santo Domingo se 

mantiene en el Grupo 2 de las universidades “condicionadas”, dado que no 

cumplió con el plan de mejoras propuesto y por ende la calificación obtenida 

se colocó bajo los 70 puntos que son necesarios para ser considerada como 

una institución aprobada y que cumple con estándares adecuados de 

formación académica de calidad. 

 

Los resultados que obtuvo la institución frente a los programas de 

becas concedidos a docentes de tiempo completo y parcial, fue un alto 

índice de académicos egresados en maestrías, por lo que no pudieron 

formar parte del grupo de docente titular auxiliar, adicionalmente no se pudo 

incrementar el número de profesores investigadores con doctorado o PhD, 

por tanto, no se formalizó la creación de una revista indexada para la 

publicación de artículos científicos, factores que incidieron negativamente en 

la creación de centros de investigación que ejecuten proyectos vinculados 

con la colectividad. 

 



  

 

 

Dentro del equipo de evaluación y acreditación y las unidades 

académicas vinculadas, no se realizó la correcta estructuración de grupos de 

trabajo, con colaboradores que tienen la experiencia necesaria para ocupar 

puestos críticos; esto ocasionó que no se implementen una cultura de 

evaluación, que permita abarcar todas las disposiciones legales emitidas por 

los organismos de control y por consiguiente las partes interesadas que 

conforman la comunidad universitaria, no se alinearon para cumplir con los 

requerimientos referentes a la formación académica de los docentes, 

adicionalmente no se ajustó el proceso enseñanza aprendizaje, que es el 

punto medular para obtener la acreditación nacional e internacional de las 

carreras que forman parte de la oferta académica de grado. 

 

3.3.3.3. Escenario Apuesta 

 

Si la situación actual se mantiene inalterable, el escenario Apuesta 

tiene una probabilidad relativa de ocurrencia del 27,2% (01-111111), en el 

cual se concentran todos los esfuerzos institucionales,  para que la 

propuesta estratégica se considere efectiva y todas las variables  se 

desarrollen de manera favorable y conjunta, por tanto: 

 

- La institución obtiene una calificación de 90/100 en el cumplimiento 

de la normativa vigente para la permanencia en el sistema de 

educación superior dentro de la evaluación por Sedes. 

- El 90% de su planta docente obtuvo título de posgrado en áreas 

especializadas e investigativas. 



  

 

 

- Obtuvo el 10% del total de docentes con denominación de 

académico titular. 

- El 90% de los puestos claves están desempeñados por personal 

competente. 

- Se formalizó la creación de una revista indexada de la Sede. 

- Las ocho carreras de pregrado obtuvieron la acreditación 

internacional. 

 

La Universidad luego del primer condicionamiento dentro de la 

evaluación institucional, actúa de manera oportuna y potencia las unidades 

vinculadas con la evaluación y acreditación mediante la incorporación de 

talento humano calificado y realiza cambios necesarios en puestos críticos 

del área académica, esto cataliza la realización de un plan de mejoras 

debidamente estructurado que al momento de ser analizado por el 

organismo de control es aprobado sin observaciones. 

 

Los avances del plan son remitidos a las instituciones 

gubernamentales acorde a lo establecido en el cronograma, con todos los 

respaldos de información pertinente. 

La Política institucional se afirma con la incorporación de lineamientos 

generales y específicos que direccionan la gestión administrativa y 

académica, los mismos que son generados por el Consejo Directivo.  

 

Por otro lado se amplía la capacidad de cierta parte de la 

infraestructura como laboratorios de cómputo y biblioteca con el propósito de 



  

 

 

incrementar la capacidad de servicio a la comunidad universitaria y cumplir 

con los estándares requeridos por el organismo de control. 

 

En lo referente a la planta docente, los académicos cumplen con lo 

dispuesto en el escalafón y varios cursan Phd dentro y fuera del país, con el 

fin de establecerse como profesores titulares. Factor que favorece a la 

implementación de varios centros de investigación que ejecutan proyectos 

de vinculación con la colectividad y al mismo tiempo tributan a cada una de 

las carreras que tiene la universidad, así como también la publicación de 

artículos científicos en la revista indexada de la Sede, yace un año desde su 

creación con resultados favorables en su aporte a la enseñanza científica.  

  

Por todos estos resultados favorables, la Universidad ejecuta el plan 

de mejoras en su totalidad y el organismo de control en su segundo informe, 

establece que la Sede cumple con los parámetros de calidad educativa 

necesarios, para poder ofertar el servicio de educación superior a la 

comunidad de Santo Domingo; por esta razón la institución se ubica dentro 

del grupo de las IES aprobadas. 

La acreditación ha incidido positivamente en la credibilidad de la 

institución y su prestigio como una universidad de excelencia académica, por 

tal razón se diversificó su oferta académica de posgrado, aprovechando la 

alta demanda de los profesionales de la región en maestrías referentes a 

Gestión del Talento Humano, en Seguridad y Prevención de Riesgos del 

Trabajo, en Educación Especial, en Finanzas, Procesos, Marketing, entre 

otros.  



  

 

 

 

El liderazgo de las autoridades ha instaurado una cultura de 

evaluación mediante su direccionamiento efectivo. Esta gestión ha 

provocado que se cumpla con todo lo dispuesto por las leyes y reglamentos 

vigentes; de la misma manera los equipos de trabajo de las áreas 

académicas por medio de una labor continua, han hecho posible alcanzar 

estándares de excelencia académica a nivel internacional y actualmente se 

cuenta con la acreditación para todas las carreras de pregrado. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  

 

 

CAPÍTULO IV 

 

4. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 

 

 

4.1. MISIÓN 

 

Mediante la información del análisis interno y externo, se ha 

identificado todos los elementos que  forman parte de la naturaleza de la 

Universidad y engloban todos los aspectos en relación con sus operaciones, 

esto ha permitido plantear la declaración de la misión, que se presenta a 

continuación. 

 

4.1.1. DECLARACIÓN DE LA MISIÓN 

 

La Pontificia Universidad Católica del Ecuador Sede Santo Domingo, 

integrante del SINAPUCE, es una institución de educación superior, privada 

sin fines de lucro; que promueve la formación integral  a través de su oferta 

académica, para el desarrollo del conocimiento con apertura, veracidad, 

rigurosidad y sentido crítico, en sus diferentes expresiones y disciplinas, 

desde la vivencia de la fe católica. 

  Cuadro 55: KPI´s Misión 



  

 

 

ADN de Misión KPI’s  para garantizar su logro 
Sede universitaria integrante del 

SINAPUCE 
Total de Sedes universitarias que 
conforman el SINAPUCE 

    Oferta académica Número de carreras de grado  
Número de carreras de posgrado 
Número de cursos ofertados 

Diferentes expresiones y disciplinas, 

desde la vivencia de la fe católica. 

 

Total de materias transversales con 
vinculación humanística espiritual 
psicoética 

   

 
 

4.2. VISIÓN 

 

Sede Universitaria  integrante del SINAPUCE, que al 2018 oferta el 

servicio de educación superior con estándares de calidad, acreditada por 

organismos internacionales en sus carreras de grado, mediante la gestión de 

personal competente en puestos claves, con una planta docente 

escalafonada, en una institución donde se aplican  buenas prácticas de 

gobierno corporativo y mantiene una infraestructura educativa de 

vanguardia. 

Formadora  desde el Evangelio, de personas con un profundo sentido 

ético y profesional, que aporten a través de la investigación, al crecimiento 

social y económico de la región. 

 

 

 



  

 

 

  Cuadro 56: KPI´s Visión 

ADN de Visión KPI’s  para garantizar su logro 
Oferta el servicio de educación superior Número de carreras de grado 

acreditadas. 
Número de posgrados. 
 

Acreditada por organismos internacionales Cantidad de carreras de grado con 
acreditación internacional. 
 

Personal competente en puestos clave Número de puestos clave ocupados por 
personas que cumplen con el perfil. 

Infraestructura educativa de vanguardia. 
 

Número de Aulas equipadas 
Número Laboratorios 
Número Talleres 
Total de espacios de recreación. 
 

Planta docente Cantidad de docentes con títulos de 
PhD. 
Cantidad de docentes con títulos a nivel 
de Maestría. 

Aporten a través de la investigación Número de centros de investigación 
Número de artículos científicos en 
revistas indexadas 

Que aporten al crecimiento social y 
económico de la región. 

Total de proyectos de vinculación 
ejecutados con instituciones de 
convenio. 

 

 

4.3. VALORES CORPORATIVOS 

 

Para establecer los valores corporativos de la Universidad, se toma la 

pregunta 12 de la encuesta de cultura y ambiente organizacional, como 

fundamento para identificar  los componentes de la filosofía institucional. 

 

 

 



  

 

 

Figura 72. Valores de la institución. 

 Fuente: Encuesta de cultura y clima organizacional 

 

 

Según los resultados de la tabulación, los valores que se encuentran 

entre 13% al 20% se los  considera como los de mayor relevancia, los cuales  

formaran parte de la propuesta del direccionamiento estratégico y son 

descritos a continuación. 

 Sentido de pertenencia 

 Responsabilidad 

 Trabajo en equipo 

 Transparencia 

 

4.4. MACROPROCESOS Y ORGÁNICO PROPUESTOS 

 

Los macroprocesos de la figura 71, se visualiza el funcionamiento de 

la institución a nivel macro, para posteriormente definir cada uno de los 

procesos que contribuyen al mejoramiento de la educación superior, en 

función de los requerimientos de los organismos de control. 



  

 

 

 

 

 

Figura 73. Macroprocesos 

 

 

 

El organigrama propuesto en la figura 74, representa la estructura de 

la institución, donde cada nivel es considerado en el Balanced Scorecard 

para su contribución con la estrategia.  

 

 

 

•Comprende  la planeación, y 
administración de los 
recursos financieros  para 
garantizar la sostenibilidad 
de la institución y 
generación de información 
relevante para la toma  de 
decisiones. 

•Gestión de programas 
vinculados con la 
colectividad  

 

•Orientado al desarrollo y 
práctica investigativa 
mediante la formulación de 
proyectos en las diferentes  
líneas de investigación. 

 

•Gestión pedagógica, en la 
planificación de la enseñanza 
y evaluación del aprendizaje. 

Académico Investigación 

Gestión y 
Política 

institucional 
Vinculación 



  

 

 

 
 

 

                      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 74. Organigrama estructural propuesto 
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4.4.1. FUNCIONES GENERALES DE LOS NIVELES DIRECTIVOS DE LA 

ESTRUCTURA ORGÁNICA PROPUESTA 

 

a. Consejo Directivo 

 

Es la máxima autoridad de la Sede y está conformado por: 

a. Prorrector 

b. Viceprorrector 

c. Directores de la Sede: Administrativo, Financiero, Académico y de 

    Estudiantes. 

d. Representante de Profesores 

e. Representante de Estudiantes 

f. Representante de los Trabajadores 

g. Secretario de General 

h. Director de Misiones 

 

Sus principales funciones son: 

 

- Aprobar las políticas de la Sede. 

- Aprobar, reformar e interpretar los reglamentos de la institución. 

- Aprobar los cambios de la estructura orgánica de la Sede. 

- Aprobar y reformar el presupuesto anual de Sede. 

- Solicitar la contratación de una auditoría externa. 

- Revisar y aprobar los estos financieros de la institución. 



  

 

 

- Aprobar las propuestas del Prorrector de las nuevas carreras, 

planes de estudios y unidades académicas. 

   

b. Prorrector 

 

La Ley Orgánica de Educación Superior en el Art. 53 establece que 

las autoridades académicas serán designadas según el estatuto de cada 

universidad, por tanto, en el Art. 41 del Estatuto de la PUCE menciona que 

las Sedes serán gobernadas por un Prorrector por el lapso de cinco años. 

 

El Prorrector es la primera autoridad ejecutiva de la Pontificia 

Universidad Católica sede Santo Domingo, sus principales funciones son: 

 

- Cumplir la función de representación de la Universidad. 

- Presidir el Consejo Directivo de la Universidad. 

- Implementar los lineamientos que propone la PUCE matriz. 

- Verificar el cumplimiento del Plan Estratégico de Desarrollo 

Institucional. 

- Supervisar las actividades generales de la institución en lo 

académico, administrativo, financiero, vinculación con la 

colectividad, e investigación. 

- Velar por el cumplimiento de la Ley, Estatuto y Reglamento de la 

Sede. 

- Acatar las decisiones del Consejo Directivo. 

- Designar y destituir al personal de la Universidad. 



  

 

 

- Hacer aprobar los proyectos de nuevas carreras, reglamentos y 

planes de estudio al Rector de la PUCE matriz. 

- Difundir el presupuesto anual de la Sede ante el Rector de la 

PUCE matriz. 

- Aprobar los pagos de los rubros considerados en el presupuesto 

anual de la Sede. 

- Firmar contratos y convenios a nombre de la Sede dentro de los 

límites que establece el poder otorgado por el Rector. 

- Transparentar la gestión de la institución mediante un informe 

anual de actividades ante el Consejo Directivo y el Rector de la 

PUCE matriz. 

- Acatar las demás atribuciones que establece la Ley, el Estatuto y 

los Reglamentos de la Universidad.   

 

c.  Viceprorrector - Académico. 

 

Esta dignidad es nombrada por el Rector de la PUCE y ejercerá las 

siguientes funciones: 

 

- Apoyar al desarrollo académico de la institución para fortalecer 

la gestión académica. 

- Establecer la malla curricular académica. 

- Coordinar los programas de titulación para todas las carreras y 

programas vigentes. 

- Coordinar los procesos de acreditación nacional e internacional. 



  

 

 

- Definir los cursos de nivelación y admisión por carrera. 

- Proponer políticas académicas de docencia para las carreras de 

grado y posgrado. 

- Diseñar lineamientos sobre la planta docente de la Universidad, 

para el otorgamiento de becas y períodos sabáticos. 

- Proponer políticas para la coordinación de los proyectos de 

investigación y vinculación con la colectividad. 

- En caso de ausencia o impedimento legal del Prorrector, sustituir 

sus funciones. 

- Gestionar la actualización de la biblioteca. 

- Plantear políticas sobre la Unidad de Bienestar Estudiantil. 

- Proponer convenios con otras Instituciones de Educación 

Superior para la transferencia de conocimientos relacionados 

con el aprendizaje y la investigación. 

- Asumir todas las demás funciones que delegue el Prorrector. 

 

d. Administración General. 

   

Sus principales funciones son las siguientes: 

 

- Elaborar el presupuesto anual de la institución. 

- Administrar y salvaguardar los bienes de la Universidad. 

- Velar por el mantenimiento y funcionamiento de las áreas 

verdes, físicas y equipos tecnológicos de la institución. 



  

 

 

- Plantear políticas financieras, presupuestarias para su 

aprobación. 

- Proponer los lineamientos necesarios para la evaluación de 

desempeño del personal administrativo, capacitación, desarrollo, 

beneficios y remuneraciones. 

- Cooperar con las gestiones solicitadas por las demás unidades. 

- Controlar el cumplimiento de las obligaciones administrativas, 

económicas y tributarias de la institución. 

- Coordinar y controlar las actividades de auditorías, así como 

también proponer la contratación de firmas auditoras. 

- Ejecutar los proyectos de ampliación de infraestructura de la 

Sede. 

- Proponer la implementación de sistemas de información que 

aporten a la eficiencia de la gestión administrativa. 

- Cumplir con los pagos a proveedores internos y externos de la 

institución. 

- Administrar las actividades del centro médico de la institución. 

- Gestionar la adquisición de los implementos y adecuaciones 

necesarias para el centro médico. 

- Y demás funciones a fines que delegue el Prorrector.  

 

e. Dirección de Tecnologías de la Información. 

 

- Plantear políticas para la contratación o remoción del personal 

en el área tecnológica. 



  

 

 

- Asesorar a la institución en el diseño e implementación de 

sistemas de información gerencial. 

- Proponer políticas de comunicación interna y externa de la 

institución. 

- Coordinar con las demás unidades las actividades de la 

Universidad. 

- Facilitar las herramientas tecnológicas necesarias para la 

gestión de cada una de las áreas de la institución. 

- Administrar y salvaguardar los equipos tecnológicos de la 

institución. 

- Y demás funciones que le confiera el Prorrector. 

 

f. Dirección de Planificación y Desarrollo Institucional. 

 

La creación de este departamento tiene por objetivo asesorar a la 

Prorrectora, quienes conforman el equipo de esta unidad son los 

supervisores de la ejecución y seguimiento del Plan Estratégico Institucional 

(PEDI) y planes operativos anuales, sus principales funciones son: 

 

- Elaborar y ejecutar el PEDI, así como también el Plan Operativo 

Anual de la institución y su seguimiento respectivo. 

- Coordinar con cada departamento la elaboración del POA y 

alinear su desarrollo a la estrategia de la institución. 

- Elaborar estudios prospectivos de cada una de las carreras de la 

institución. 



  

 

 

- Contribuir en la estructuración del presupuesto institucional con 

el Departamento Financiero. 

- Apoyar a los departamentos en la formulación de los proyectos 

que aporten a la ejecución de los objetivos institucionales. 

- Ejecutar y dar seguimiento a las evaluaciones de acreditación 

internacional de las carreras de grado.  

 

g. Comisión de Evaluación y Acreditación. 

 

Sus funciones principales son: 

 

- Facilitar información actualizada y oportuna al Departamento de 

Planificación y Desarrollo Institucional. 

- Ejecutar evaluaciones académicas a las carreras que oferta la 

Sede.  

- Verificar los resultados obtenidos de las evaluaciones realizadas 

por los organismos de control. 

- Dar seguimiento y evaluación del adecuado cumplimiento de las 

políticas de la institución.  

- Realizar proyectos de evaluación y acreditación universitaria. 

- Efectuar autoevaluaciones a las distintas unidades de la gestión 

universitaria. 

 

 

 



  

 

 

h. Dirección de Vinculación 

 

En cumplimiento con las disposiciones de la Ley Orgánica de 

Educación Superior, la Dirección de Vinculación tiene como finalidad 

coadyuvar a la solución de la problemática social mediante prácticas, 

pasantías pre-profesionales, asesorías, consultorías, emprendimientos, 

investigaciones, cursos de formación continua, entre otros, para contribuir al 

desarrollo de la sociedad a través de la participación activa de la comunidad 

de una manera planificada.  

 

Sus principales funciones son: 

 

- Elaborar, ejecutar y evaluar los planes y programas de vinculación 

con la colectividad. 

- Realizar estudios socioeconómicos para conocer la problemática 

de la comunidad y determinar los mecanismos o recursos para 

solucionarlos adecuadamente. 

- Formalizar convenios con instituciones públicas y privadas para el 

desarrollo de prácticas pre-profesionales. 

-  Supervisar el cumplimiento de los programas de vinculación que 

se ejecuten bajo los lineamientos que fueron generados. 

- Entregar las asignaciones presupuestarias a los proyectos  de 

vinculación con la colectividad de acuerdo a la priorización social, 

importancia y equidad. 



  

 

 

- Analizar y definir cursos de formación continua anual en base al 

interés de la comunidad universitaria, docente y administrativa que 

contribuyan al desarrollo profesional, social y humanista. 

- Establecer el alcance, contenido, cronogramas, técnicas de 

instrucción, recursos didácticos y procesos de evaluación de los 

programas de formación continua. 

- Participar en la planificación del presupuesto anual conjuntamente 

con el Departamento Financiero. 

- Designar equipos de trabajo con la participación de docentes y 

estudiantes  para cooperar en la ejecución de los proyectos de 

vinculación con la sociedad. 

- Colaborar con la Dirección de Planificación en la generación de una 

base de datos estadística de la institución, POA, proyectos de 

desarrollo y todo trabajo relacionado con el proceso de vinculación 

de la institución.  

- Realizar el seguimiento de los graduados de cada carrera de 

grado. 

- Remitir los informes respectivos de todas las gestiones realizadas 

en el departamento respaldada con evidencias y datos estadísticos. 

- Coordinar las actividades de la bolsa de empleo de la institución. 

- Todas las demás actividades afines a su cargo. 

 

 

 

 



  

 

 

i.  Dirección de Bienestar Estudiantil 

 

Esta Dirección tiene por objetivo planificar cada una de las actividades 

relacionadas con la Unidad de Bienestar Estudiantil y promover proyectos en 

beneficio de la comunidad universitaria. 

 

Sus principales funciones son: 

 

- Promover la orientación vocacional y profesional a los aspirantes. 

- Sociabilizar oportunamente el programa de becas y ayudas 

económicas que ofrece la institución. 

- Informar acerca de los planes de financiamiento de la carrera. 

- Generar un ambiente de respeto a los derechos y a la integridad 

física, psicológica y sexual de los estudiantes. 

- Generar proyectos para la prevención integral del uso de drogas, 

bebidas alcohólicas, cigarrillos. 

- Coordinar con los organismos competentes para el tratamiento y 

rehabilitación de las adicciones. 

- Coordinar las actividades deportivas y culturales de la institución. 

- Realizar estudios de satisfacción estudiantil y proponer planes de 

acción. 

- Promover programas de prevención de salud estudiantil. 

- Evaluar los servicios que se prestan a la comunidad universitaria. 

 

 



  

 

 

j. Directores de Escuela 

Sus principales funciones son las siguientes: 

 

- Analizar periódicamente los contenidos y desarrollo del Plan de 

Estudios de cada carrera que oferta la institución. 

- Proponer políticas de evaluación del aprendizaje. 

- Realizar congresos, seminarios o cursos para la actualización de 

docentes, estudiantes y egresados. 

- Asignar la carga horaria a los académicos. 

- Efectuar tutorías grupales.  

- Presidir el claustro de profesores. 

- Realizar el seguimiento de las disertaciones de grado. 

- Nombrar los miembros del Tribunal. 

- Establecer las líneas de investigación de cada carrera. 

- Determinar el índice promedial por carrera de grado y posgrado. 

- Resolver casos especiales de tercera matrícula. 

- Promover la transferencia y movilidad de docentes y estudiantes 

en instituciones del país o del exterior. 

- Participar en actividades de intercambio de docentes y alumnos 

en instituciones especializadas a nivel nacional e internacional. 

- Colaborar con todas las unidades de la institución para contribuir 

al desarrollo de las actividades académicas de la institución. 

- Y demás funciones afines al cargo encomendados por el 

Prorrectorado. 

 



  

 

 

4.5. FODA 

Esta herramienta permite establecer aspectos relevantes internos y 

externos que inciden favorablemente o desfavorablemente en la institución 

educativa; la identificación de estos factores ha sido producto del análisis 

situacional e información del estudio prospectivo.  

 

4.5.1. FORTALEZAS 

 

 Estabilidad laboral. 

 Infraestructura física suficiente. 

 Universidad acreditada con categoría B. 

 Niveles favorables de liquidez, en un 4.49 en promedio desde el 

año 2010. 

 La universidad está apalancada con fondos propios en un 

85.97% promedio desde el año 2010. 

 El endeudamiento por terceros es de 14.03% en promedio desde 

el año 2010. 

 Rendimiento sobre el patrimonio del 19,45% de promedio en los 

últimos tres años. 

 Convenios interinstitucionales para el fortalecimiento y desarrollo 

humano, en lo que respecta a prácticas pre-profesionales. 

 Seleccionada como academia local de redes CISCO para el 

Ecuador. 

 Forma parte del Sistema Nacional PUCE (SINAPUCE). 



  

 

 

4.5.2. OPORTUNIDADES 

 

 Posibilidad de crear fuentes complementarias de ingresos a 

través de la creación de programas de posgrados. 

 Movilidad de  profesores, investigadores y estudiantes por medio 

de la Red Ecuatoriana de Universidades para Investigación y 

Posgrados, REDU. 

 Formulación de proyectos por medio de convenios 

internacionales y locales. 

 Existencia en el mercado de productos informáticos con 

sistemas de gestión adaptables  a la praxis gerencial. 

 Otorgar títulos técnicos de nivel técnico o tecnológico superior 

por medio de alianzas con los Institutos  Superiores Técnicos. 

 Predisposición del Estado para mejorar las capacidades de los 

docentes y estudiantes por medio de becas nacionales e 

internacionales.  

 Participación de docentes nacionales de instituciones de 

educación superior en el programa Prometeo. 

 Pasantías internacionales para docentes y estudiantes. 

 Crecimiento de la población estudiantil debido a las 

oportunidades de acceso a la educación que ofrece el Estado. 

 Convenios realizados por el Estado con otras universidades a 

nivel internacional para el intercambio de conocimientos 

académicos. 

 Cierre de otras sedes universitarias dentro de la provincia. 



  

 

 

 Sistema de acreditación estadounidense ofrece certificados 

internacionales para las carreras de grado. 

 Las instituciones financieras de la provincia ofrecen créditos para 

facilitar el pago de matrículas de los estudiantes. 

 Asesoría permanente de Auditoría Interna de la PUCE matriz 

para mejorar la gestión financiera. 

 Apoyo del Gobierno en la creación de Universidades 

emblemáticas en el país para el desarrollo de la investigación y 

tecnología. 

 Asignación de recursos destinados para investigación por parte 

del Estado. 

 

4.5.3. DEBILIDADES 

 

 Deficiente sistema de evaluación de desempeño. 

 Reducido número de docentes para materias transversales, 

culturales y deportivas. 

 Personal insuficiente para cubrir todas las áreas administrativas. 

 Bajo índice de docentes con título de cuarto nivel. 

 Baja participación en  capacitaciones del personal administrativo. 

 Falta de motivación del personal. 

 Horarios de atención limitada en el área médica. 

 Ausencia de herramientas  informáticas para optimizar el 

desarrollo de proyectos e investigaciones realizadas. 

 Rotación interna de puestos de trabajo. 



  

 

 

 Procesos no definidos en las áreas académicas y 

administrativas. 

 Bajo nivel de satisfacción de la gestión académica. 

 Proyectos de investigación incipientes 

 No existen procesos de inducción efectivos a los docentes 

nuevos. 

 Trámites burocráticos 

 Deficiencia en los soportes académicos de calidad para la 

formación de estudiantes: bibliotecas, laboratorios y TIC´S. 

 Estructura organizacional en transición. 

 Sistemas de información ineficientes para transparentar la 

gestión institucional de manera pertinente y eficiente. 

 Material bibliográfico desactualizado. 

 Nivel de satisfacción de los estudiantes de grado se sitúa en un 

5.52/10. 

 Asignación de carga horaria de manera tardía y no ajustada 

completamente al perfil de cada docente. 

 

4.5.4. AMENAZAS 

 

 Mayor movilidad de bachilleres a universidades particulares 

cofinanciadas de la región Sierra. 

 El corto plazo establecido por la LOES para las universidades 

públicas y privadas en incorporar a su planta docente el 60% de 

académicos a tiempo completo. 



  

 

 

 Reconversión de institutos superiores técnicos y tecnológicos en el 

país, en áreas específicas de la industria. 

 Ausencia de una cultura de investigación a nivel provincial. 

 Cambios a nivel político en el país. 

 Competencia directa de otras instituciones de educación superior 

en la Provincia. 

 Baja demanda de oferta académica de programas de posgrado en 

Educación a nivel nacional. 

 Bajo nivel académico de los estudiantes del tercer año de 

bachillerato que postulan ingresar a la Universidad de acuerdo a 

los niveles solicitados por el CEAACES. 

 Reducido número de docentes con títulos de PhD en la provincia. 

 Universidades de la zona realizan contrataciones internacionales 

de docentes con formación de cuarto nivel. 

 Limitación y baja diversificación de la oferta de posgrados en la 

provincia, dificulta la formación de cuarto nivel de docentes. 

 Condiciones climáticas adversas, ocasionan daños en los 

servidores. 

 Nivel socioeconómico de los estudiantes secundarios. 

 Cierre de las carreras o programas de grado por resultados 

desfavorables de los exámenes de conocimientos realizados a los 

estudiantes de último año, donde el 60% no logren aprobar por 

dos años consecutivos. 



  

 

 

 Reducción de las asignaciones del Fondo Permanente de 

Desarrollo Universitario y Politécnico (FOPEDEUPO) por no 

cumplir con los estándares de excelencia formativa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

4.6. IDEAS DE INNOVACIÓN ESTRATÉGICA.  

 

 Cuadro 57: Generación de Ideas de Innovación Estratégica a través de 

            aprovechar las discontinuidades del entorno 

 

         Continúa…….. 

Identificación de Cambios  ¿Qué retos estratégicos se visualizan?
¿Qué tendremos que hacer para 

aprovecharlos?

Aprobación del Reglamento de Régimen 

Académico para la evaluación de carreras de 

las instituciones de educación superior, 

favorecerá la movilidad nacional e internacional 

de profesores y estudiantes.  

Formar un equipo competente para la 

planificación y ejecución de la 

autoevaluación, bajo los criterios del 

modelo genérico de evaluación de 

carreras proporcionado por el CEAACES.

El CEAACES en su continuo proceso de 

mejoramiento de la calidad de educación 

organiza talleres con ejecutivos de la Agencia 

de Acreditación ABET, entidad prestigiosa en la 

acreditación de carreras de tercer nivel.

Obtener la acreditación internacional de 

las carreras de grado.

El Gobierno aplicará mecanismos para ubicar a 

las universidades del Ecuador dentro del grupo 

de las mejores en el mundo, invirtiendo en 

laboratorios y en proyectos de investigación 

científica, atraer profesores del más alto nivel 

académico, premiar la acreditación de 

excelencia y otorgar becas a la planta docente.

- Implementar nuevas unidades vinculadas 

a la planificación y desarrollo institucional.     

- Incrementar becas para docentes a nivel 

de posgrado.

El estado distribuirá recursos en base a los 

criterios de calidad, eficiencia, equidad, justicia 

y excelencia académica.

Alcanzar y mantener los estándares de 

evaluación del entorno del aprendizaje 

sobre el 90% de cumplimiento.  

Crear centros de investigación y efectuar 

publicaciones científicas en revistas 

indexadas. 

Incentivar la participación de los docentes 

a tiempo completo y parcial a acceder al 

programa de becas.

Educación virtual

Proporcionar cursos de formación contínua 

a través de plataformas virtuales y dotar de 

equipos tecnológicos en las aulas de 

pregrado para la participación on-line con 

conferencistas expertos a nivel nacional e 

internacional.

 Acceso gratuito a bases de información 

científica internacional publicadas por 

editoriales famosas.

Convenios con editoriales para afianzar el 

soporte académico.

Implementar software para la práctica 

docente.

Aplicación de software, sistemas 

informáticos y acceso remoto en biblioteca.

¿Cuáles son los cambios más 

importantes que van a ocurrir en el 

ámbito tecnológico en la industria?

¿Cuáles son los cambios más 

importantes que van a ocurrir en 

el ámbito político y económico en 

la industria?

Tarifas preferenciales para el uso de licencias 

obligatorias de programas y compra de equipos 

destinados para la educación.

Asignación obligatoria en sus presupuestos por 

lo menos el 6% a publicaciones indexadas, 

becas de posgrado para docentes e 

investigaciones de desarrollo nacional.



  

 

 

 

 

 

 Cuadro 58: Generación de Ideas de Innovación Estratégica  

    a través de crear más valor a Stakeholders 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Continúa………  

Identificación de Cambios  ¿Qué retos estratégicos se visualizan?
¿Qué tendremos que hacer para 

aprovecharlos?

Implementar nuevos servicios para 

estudiantes, docentes, egresados y 

graduados

Alcanzar una población estudiantil de 1800 

en grado.                                                                 

Aumentar la cobertura del programa de 

pasantías preprofesionales para 

estudiantes.    

Diversificar la formación académica de los 

docentes a través de los convenios con 

otras instituciones que promueven la 

movilidad nacional e internacional.

¿Qué aspectos de otras 

industrias o grupos estratégicos 

podrían ser incorporados a esta 

industria?

Aprobación de la creación de Universidades 

emblemáticas.

Convenios de asesoramiento para mejorar 

la calidad de educación.

REDU, Red ecuatoriana de Universidades para 

investigación y posgrados para potencializar las 

áreas de docencia, investigación y transferencia 

tecnológica, propiciando proyectos y programas 

con la colaboración de las instituciones 

participantes en la Red.

¿Cuáles son los cambios más 

importantes que van a ocurrir en 

el ámbito social y de la 

comunidad en la industria?

Incremento de la tasa neta de matrículas en la 

universidad a partir de la gratuidad,  bajas tasas 

de interés IECE, eliminación de deudas por 

merito académico, becas hijos de familia que 

reciben el bono de desarrollo humano, 

Programa Nacional de Becas para acceso a la 

mejores universidades del mundo.

¿Cuáles son los principales 

requerimientos de los 

CLIENTES para con la 

empresa?

¿Cómo podríamos innovar en la relación 

con el CLIENTE de modo que se sientan 

verdaderamente encantado?

Transferencia de conocimientos a nivel 

nacional e internacional.

Asistencia y participación académica por medio 

de educación E-Learning.

Participación en los programas 

de Investigación

Mecanismos que permitan desde la institución 

catalizar la inserción laboral de los estudiantes.

Vinculación con la comunidad

Aperturar convocatorias para la ejecución de 

proyectos que aporten al desarrollo de la 

región.

Admisión y matriculación

Facilitar los procesos de matriculación, 

sistemas de trámites, a través de nuevas 

aplicaciones en la página web.

Facilitar planes de capacitación relacionada con 

el perfil profesional.

Movilidad del personal académico a través de 

becas.

Docentes investigadores

Implementar sistemas de información gerencial 

con el fin de identificar necesidades prioritarias 

del cliente interno y externo para promover 

servicios o políticas institucionales que solvente 

estos requerimientos.

Enseñanza-Aprendizaje de 

calidad

Docentes a tiempo completo con 

formación de cuarto nivel o 

doctorado



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   Cuadro 59: Generación de Ideas de Innovación Estratégica a 

                      través de crear más valor que los competidores 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

¿Cuáles son los principales 

requerimientos de la COMUNIDAD 

RELIGIOSA para con la 

Universidad?

¿Cómo podríamos innovar en la relación con la 

COMUNIDAD RELIGIOSA de modo que se sienta 

verdaderamente encantado?

Formación integral de las 

personas

Graduados que aporten al desarrollo socio-

económico de la región.

¿Cuáles son los principales 

requerimientos de los 

EMPLEADOS para con la 

empresa?

¿Cómo podríamos innovar en la relación con el 

EMPLEADO de modo que se sienta 

verdaderamente encantado?

Programas de capacitación integral  

permanente al personal académico y 

administrativo.

Implementar planes de carrera de acuerdo a 

las posiciones laborales con bonificaciones por 

cumplimiento.

Ambiente laboral
Incorporación de servicios complementarios 

para el cliente interno.

Salarios acorde al mercado.
Gestión académica para ascender en el 

escalafón docente.

¿Cuáles son los principales 

requerimientos de la COMUNIDAD 

para con la empresa?

¿Cómo podríamos innovar en la relación con el 

COMUNIDAD de modo que se sienta 

verdaderamente encantado?

Proyectos que promuevan el 

desarrollo de la comunidad.

Por los resultados de los proyectos ejecutados.

Oportunidad de desarrollo 

personal y profesional.

¿ Cuáles son las principales 

competencias centrales de los 

COMPETIDORES que tenemos que 

bloquear o sobrepasar ?

¿ Cómo podríamos innovar para ganar VENTAJA 

COMPETITIVA con respecto a nuestros 

competidores?

Oferta académica de grado
Ofrecer carreras acreditadas a nivel nacional e 

internacional.

Modalidades de estudio
Ofrecer modalidades de estudio presencial y a 

distancia.

Servicios virtuales

Adquisición de recursos electrónicos y acceso 

remoto a fuentes de información para 

responder las necesidades de la comunidad 

universitaria.



  

 

 

Cuadro 60: Generación de ideas de Innovación Estratégica a través  

                           de sobrepasar las debilidades y aprovechar las fortalezas  

      de la cadena de valor y suministro. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Elaborador por: Autores 

 

¿ Cuáles son las principales 

DEBILIDADES de nuestra cadena 

de valor y/o suministro?

¿ Cómo podríamos innovar para ELIMINAR 

dichas debilidades para recuperar VENTAJA 

COMPETITIVA con respecto a nuestros 

competidores?

Generando un programa de vinculación con la 

colectividad a mediano y largo plazo.

Direccionando las disertaciones de grado y 

tesis de posgrado a las líneas de investigación 

focalizadas al desarrollo socio económico de la 

región.

Docentes con título de cuarto 

nivel o PhD.

Ampliar la cobertura de becas para docentes en 

maestrías y PhD.

Implementar un sistema de gestión por 

procesos.

El personal académico que ha sido beneficiado 

con beca de posgrado direccione sus tesis de 

grado a la generación de herramientas 

administrativas.

¿ Cuáles son las principales 

FORTALEZAS de nuestra cadena 

de valor y/o suministro?

¿ Cómo podríamos innovar para MANTENER o 

INCREMENTAR dichas fortalezas para ganar aún 

más VENTAJA COMPETITIVA con respecto a 

nuestros competidores?

Mantener las politicas y reglas de control interno.

Implementar centros de investigación.

Realizar periódicamente análisis integral de los

estados financieros.

Realizar proyecciones financieras con el

propósito de preveer problemas futuros y

mantener información válida para la toma de

decisiones.

Gestión financiera

Gestión en proyectos de 

investigación alineados en 

vinculación con la colectividad

Gestión administrativa en el 

manejo de gestión por procesos



  

 

 

Una vez definidas sus posiciones estratégicas internas y externas, se 

aplica dos técnicas utilizadas por David Fred en su segunda etapa de 

emparejamiento o combinación “Matching”. La técnica de la matriz de 

posición estratégica y evaluación de la acción (PEYEA) para generar 

estrategias viables y la matriz del Boston Consulting Group (BCG) a fin de 

administrar el portafolio de servicios, según la cuota de participación en el 

mercado que está ocupando y el crecimiento de la industria. 

 

 

Cuadro 61: Matriz de evaluación PEYEA 

 

 

Fortaleza Financiera (FF) Eje Y 1 2 3 4 5 6

La universidad está apalancada con fondos propios en un 85.97% promedio desde el año 2010.
x 4

El endeudamiento por terceros es de 14.03% en promedio desde el año 2010. x 5

Niveles favorables de liquidez, en un 4.49 en promedio desde el año 2010. x 5

Rendimiento sobre el patrimonio del 19,45% de promedio en los últimos tres años. x 5

4,75

Ventaja competitiva (VC) Eje X 1 2 3 4 5 6

Herramientas  informáticas para optimizar el desarrollo de proyectos e investigaciones realizadas.
x -3

Selecionada como academia local de redes CISCO para el Ecuador. x -3

 Índice de docentes con título de cuarto nivel. x -2

Formar parte del Sistema Nacional PUCE, SINAPUCE. x -3

Universidad acreditada con categoría B x -5

Infraestructura adecuada x -5

-3,5

Estabilidad del Entorno (EE) Eje y 1 2 3 4 5 6

Competencia directa de otras instituciones de educación superior en la Provincia. x -2

Cambios a nivel político en el país. x -3

Existencia en el mercado de productos informáticos con sistemas de gestión adaptables  a la praxis gerencial.
x -4

Mayor movilidad de bachilleres a universidades particulares cofinanciadas de la región Sierra. x -3

Reducido número de docentes con títulos de PhD  en la provincia. x -6

-3,6

-3,6

Fortaleza de la Industria (FI) Eje X 1 2 3 4 5 6

Posibilidad de crear fuentes complementarias de ingresos, a través de la creación de programas 

de posgrados. x 4

Crecimiento de la población estudiantil debido a las oportunidades de acceso a la educación que 

ofrece el Estado. x 4

Asignaciones del Fondo Permanente de Desarrollo Universitario y Politécnico (FOPEDEUPO).
x 4

4

Eje X : V C + F I = 0,5

Eje Y : F F + E A = 1,15

Factores que constituyen los ejes de la matriz PEYEA
Lo peor Lo mejor

Promedio 

VALOR

CANT

Promedio 

Promedio 

Promedio 



  

 

 

En la siguiente figura muestra las coordenadas estratégicas de la 

matriz PEYEA. 

 

Figura 75: Matriz PEYEA 

  

 

En la elaboración de la matriz de Posición Estratégica y Evaluación de 

la Acción, se considera los factores internos y externos que están vinculados 

MATRIZ PEYEA - PUCE SD

F F

V C F I

E A

Conservador Agresivo

CompetitivoDefensivo

( 0.5 , 1.15 )

Observación según perfil: Una empresa cuya fortaleza financiera  es un factor dominante en la industria.



  

 

 

con las 4 dimensiones de Fuerza Financiera (FF), Fuerza de la industria (FI), 

Estabilidad del Entorno (EE) y Ventaja Competitiva (VC), las cuales 

mediante su combinación permiten graficar en un plano cartesiano un vector 

direccional, que enfoca el cuadrante por donde la Universidad debe focalizar 

sus estrategias.  

 

Al calcular el eje “X” mediante la adición de los resultados de la 

ventaja competitiva (VC)  y la fortaleza de la industria (FI) se ha obtenido el 

valor de 0.5, del mismo modo para definir el resultado del eje “Y” se realiza 

la suma de las fortalezas financieras ( FF) y la estabilidad del Entorno (EE) 

alcanzando un resultado de 1.15. Con estos dos datos se gráfica y se 

obtiene que el vector está dirigido al cuadrante intensivo; lo cual se interpreta 

que está dentro del perfil donde la institución mantiene una fortaleza mayor 

vinculada con su posición financiera, siendo un factor dominante dentro del 

sector; por esta condición la Universidad deberá enfocar sus esfuerzos en 

estrategias intensivas, de integración y diversificación con el propósito de 

aprovechar sus fortalezas y oportunidades para de esta manera superar las 

debilidades, evitando las amenazas externas. 

 

 Cuadro 62: Matriz Boston Consulting Group, BCG 

 

% INGRESOS % UTILIDADES

1 Grado

2 Posgrado

3 F. Continua

PRM TCS

DATOS DE LA MATRIZ BCG

1.122.531,62$       TOTAL

1163

57

710

1930

982.671,62$   

37.620,00$     

102.240,00$   

2.807.633,19$       

188.100,00$          

255.600,00$          

3.251.333,19$       

DIVISIONES No ESTUDIANTES INGRESOS UTILIDADES

0,86

0,06

0,08

1 1,00

0,05

0,23

0,22

0,88

0,03

0,09

0,42

0,18

0,55



  

 

 

En esta herramienta se coloca el portafolio de la institución, en este 

caso los tres servicios educativos que se ofertan se encuentra enfocados a 

carreras de grado, posgrados y cursos de formación continua; los mismos 

que se analizan por separado dado que su participación relativa del 

mercado, la tasa de crecimiento varía a pesar de que están vinculados con 

la enseñanza. 

Figura 76: Gráfico de la matriz BCG 

       

 

Por el crecimiento de la población estudiantil en los últimos tres años, 

no existen tasas negativas que puedan ser graficadas en el nivel bajo del eje 

vertical, esto ha provocado que la cartera prevista se ubique en los 

cuadrantes  superiores denominados estrella e interrogante. 
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Los cursos de formación continua se ubican en el cuadrante estrella, 

dado que el mercado mantiene una participación de 55% y una tasa de 

crecimiento de 22%, dentro del costeo se establece que mantienen un 

margen de utilidad promedio de un 40%.  

 

Las carreras de grado se encuentran en el cuadrante de interrogante 

con una participación significativa del 42% equivalente a 1163 estudiantes y 

un margen de utilidad promedio de 35%, es importante recalcar que 86% de 

los ingresos totales provenientes de la académica se vinculan con el grado.  

 

En el caso del posgrado constituye el 6% de los ingresos totales 

procedentes de la academia, mantiene una tasa de 5% de crecimiento en el 

sector y una participación relativa del 18%, a pesar de ser un mercado 

incipiente, la demanda por este tipo de estudios de cuarto nivel  se 

incrementa levemente en la región. 

 

A fin de evaluar de manera objetiva las estrategias posibles 

identificadas en la matriz PEYEA y BCG, así como también las perspectivas 

estratégicas internas y externas, se utiliza la técnica MPEC para revelar la 

atractividad y determinar las estrategias específicas. 

  

 

 



  

 

 

Las estrategias propuestas son las siguientes: 

 

I. Diversificación concéntrica 

II. Desarrollo de productos 

III. Integración hacia delante 

 

Cuadro 63: Matriz de la Planeación Estratégica Cuantitativa (MPEC). 

 

              Continúa………   

 

O Oportunidades Valor PA PTA PA PTA PA PTA

O 1
Pos ibi l idad de crear fuentes  complementarias  de ingresos , a  través  de la  creación de 

programas  de posgrados .
0,01 4 0,04 2 0,02 1 0,01

O 2
Movi l idad de  profesores , investigadores  y estudiantes  por medio de la  Red Ecuatoriana de 

Univers idades  para  Investigación y Posgrados , REDU.
0,01 3 0,03 3 0,03 2 0,02

O 3 Formulación de proyectos  por medio de convenios  internacionales  y loca les . 0,03 1 0,03 2 0,06 3 0,09

O 4
Exis tencia  en el  mercado de productos  informáticos  con s is temas  de gestión adaptables   a  

la  praxis  gerencia l .
0,06 1 0,06 1 0,06 2 0,12

O 5
Otorgar títulos  técnicos  de nivel  técnico o tecnológico superior por medio de a l ianzas  con 

los  Insti tutos   Superiores  Técnicos .
0,06 2 0,12 1 0,06 1 0,06

O 6
Predispos ición del  Estado para  mejorar las  capacidades  de los  docentes  y estudiantes , por 

medio de becas  nacionales  e internacionales . 
0,04 2 0,08 2 0,08 2 0,08

O 7
Participación de docentes  nacionales  de insti tuciones  de educación superior en el  

programa Prometeo.
0,04 3 0,12 3 0,12 1 0,04

O 8 Pasantías  internacionales  para  docentes  y estudiantes . 0,02 0 0 0 0 0 0

O 9
Crecimiento de la  población estudianti l  debido a  las  oportunidades  de acceso a  la  

educación que ofrece el  Estado.
0,04 3 0,12 3 0,12 3 0,12

O10
Convenios  rea l izados  por el  Estado con otras  univers idades  a  nivel  internacional  para  el  

intercambio de conocimientos  académicos .
0,02 1 0,02 2 0,04 1 0,02

O11 Cierre de otras  sedes  univers i tarias  dentro de la  provincia . 0,03 2 0,06 2 0,06 2 0,06

O12
Sis tema de acreditación estadounidense ofrece certi ficados  internacionales  para  las  

carreras  de grado.
0,02 4 0,08 4 0,08 1 0,02

O13
Las  insti tuciones  financieras  de la  provincia  ofrecen créditos  para  faci l i tar el  pago de 

matrículas  de los  estudiantes .
0,02 2 0,04 2 0,04 1 0,02

O14  Asesoría  permanente de Auditoría  Interna de la  PUCE matriz para  mejorar la  gestión financiera.0,04 3 0,12 3 0,12 2 0,08

O15
Apoyo del  Gobierno en la  creación de Univers idades  emblemáticas  en el  pa ís  para  el  

desarrol lo de la  investigación y tecnología .
0,02 3 0,06 2 0,04 2 0,04

O16 As ignación de recursos  destinados  para  investigación por parte del  Estado. 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,1

III

MPEC
I IIFactores clave



  

 

 

 

        Continúa…….  

 

 

 

 

 

 

 

 

A Amenazas Valor PA PTA PA PTA PA PTA

A1
Mayor movi l idad de bachi l leres  a  univers idades  particulares  cofinanciadas  de la  región 

Sierra .
0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02

A2
El  corto plazo establecido por la  LOES para  las  univers idades  públ icas  y privadas , en 

incorporar a  su planta  docente, el  60% de académicos  a  tiempo completo.
0,05 3 0,15 3 0,15 3 0,15

A3
Reconvers ión de insti tutos  superiores  técnicos  y tecnológicos  en el  pa ís , en áreas  

específicas  de la  industria .
0,03 0 0 0 0 0 0

A4 Ausencia  de una cul tura  de investigación a  nivel  provincia l . 0,03 2 0,06 1 0,03 1 0,03

A5 Cambios  a  nivel  pol ítico en el  pa ís . 0,02 2 0,04 2 0,04 2 0,04

A6 Competencia  di recta  de otras  insti tuciones  de educación superior en la  Provincia . 0,01 2 0,02 1 0,01 1 0,01

A7
Baja  demanda de oferta  académica  de programas  de posgrado en Educación a  nivel  

nacional .
0,03 2 0,06 3 0,09 1 0,03

A8
Bajo nivel  académico de los  estudiantes  del  tercer año de bachi l lerato que postulan 

ingresar a  la  Univers idad de acuerdo a  los  niveles  sol ici tados  por el  CEAACES.
0,06 1 0,06 3 0,18 2 0,12

A9 Reducido número de docentes  con títulos  de PhD  en la  provincia . 0,06 2 0,12 1 0,06 2 0,12

A10
Univers idades  de la  zona rea l izan contrataciones  internacionales  de docentes  con 

formación de cuarto nivel .
0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04

A11
Limitación y baja  divers i ficación de la  oferta  de posgrados  en la  provincia , di ficul ta  la  

formación de cuarto nivel  de docentes .
0,06 1 0,06 1 0,06 1 0,06

A12 Condiciones  cl imáticas  adversas , ocas ionan daños  en los  servidores . 0,01 0 0 0 0 0 0

A13 Nivel  socioeconómico bajo de los  estudiantes  secundarios . 0,02 0 0 0 0 0 0

A14
Cierre de las  carreras  o programas  de grado por resultados  desfavorables  de los  exámenes  

de conocimientos  rea l i zados  a  los  estudiantes  de úl timo año, cuando  el  60% no logren 

aprobar por dos  años  consecutivos  .

0,02 1 0,02 3 0,06 1 0,02

A15
Reducción de las  as ignaciones  del  Fondo Permanente de Desarrol lo Univers i tario y 

Pol i técnico (FOPEDEUPO) por no cumpl i r con los  estándares  de excelencia  formativa.
0,03 4 0,12 2 0,06 1 0,03

F Fortalezas

F1 Estabi l idad labora l . 0,02 0 0 0 0 0 0

F2 Infraestructura  fís ica  suficiente. 0,05 3 0,15 3 0,15 1 0,05

F3 Univers idad acreditada con categoría  B 0,04 3 0,12 2 0,08 2 0,08

F4 Niveles  favorables  de l iquidez, en un 4.49 en promedio desde el  año 2010. 0,06 3 0,18 3 0,18 2 0,12

F5
La  univers idad está  apalancada con fondos  propios  en un 85.97% promedio desde el  año 

2010.
0,05 2 0,1 2 0,1 2 0,1

F6 El  endeudamiento por terceros  es  de 14.03% en promedio desde el  año 2010. 0,05 2 0,1 2 0,1 2 0,1

F7 Rendimiento sobre el  patrimonio del  19,45% de promedio en los  úl timos  tres  años . 0,04 2 0,08 2 0,08 1 0,04

F8
Convenios  interinsti tucionales  para  el  forta lecimiento y desarrol lo humano, en lo que 

respecta  a  prácticas  pre-profes ionales .
0,03 2 0,06 2 0,06 1 0,03

F9 Selecionada como academia  loca l  de redes  CISCO para  el  Ecuador. 0,02 2 0,04 2 0,04 1 0,02

F10 Formar parte del  Sis tema Nacional  PUCE, SINAPUCE. 0,05 4 0,2 3 0,15 2 0,1

III

MPEC
I IIFactores clave



  

 

 

 

 

Considerando todas las variables del FODA  y tomando los valores 

correspondientes a los factores clave internos y externos (Ver anexo I y J), 

se construye la matriz MPEC. Esta herramienta califica a cada variable por el 

grado de atracción (PA) a cada alternativa estratégica. 

 

Una vez obtenido el puntaje total del grado de atracción (PTA) se 

puede evidenciar que de las tres propuestas de estrategias que han sido 

valoradas; la de mayor incidencia es la estrategia de diversificación 

concéntrica con un puntaje de 3,48 seguida de la estrategia de desarrollo de 

D Debilidades Valor PA PTA PA PTA PA PTA

D1 Deficiente s is tema de evaluación de desempeño. 0,02 0 0 0 0 0 0

D2 Reducido número de docentes  para  materias  transversa les , cul tura les  y deportivas . 0,04 1 0,04 2 0,08 1 0,04

D3 Personal  insuficiente para  cubri r todas  las  áreas  adminis trativas . 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02

D4 Bajo índice de docentes  con título de cuarto nivel . 0,05 2 0,1 1 0,05 1 0,05

D5 Baja  participación en  capaci taciones  del  personal  adminis trativo. 0,02 0 0 0 0 0 0

D6 Falta  de motivación del  personal . 0,06 1 0,06 1 0,06 1 0,06

D7 Horarios  de atención l imitada en el  área  médica. 0,01 0 0 0 0 0 0

D8
Ausencia  de herramientas   informáticas  para  optimizar el  desarrol lo de proyectos  e 

investigaciones  rea l i zadas .
0,01 2 0,02 1 0,01 1 0,01

D9 Rotación interna de puestos  de trabajo. 0,03 0 0 0 0 0 0

D10 Procesos  no definidos  en las  áreas  académicas  y adminis trativas . 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04

D11 Bajo nivel  de satis facción de la  gestión académica. 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04

D12 Proyectos  de investigación incipientes 0,02 2 0,04 1 0,02 2 0,04

D13 No exis ten procesos  de inducción efectivos  a  los  docentes  nuevos . 0,03 3 0,09 2 0,06 1 0,03

D14 Trámites  burocráticos 0,02 1 0,02 1 0,02 1 0,02

D15
Deficiencia  en los  soportes  académicos  de ca l idad para  la  formación de estudiantes : 

bibl iotecas , laboratorios  y TIC´S.
0,01 2 0,02 1 0,01 1 0,01

D16 Estructura  organizacional  en trans ición. 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04

D17
Sis temas  de información ineficientes  para  trasnparentar la  gestión insti tucional  de 

manera  pertinente y eficiente.
0,03 0 0 0 0 0 0

D18 Materia l  bibl iográfico desactual izado. 0,04 2 0,08 2 0,08 1 0,04

D19 Nivel  de satis facción de los  estudiantes  de grado se s i tua  en un 5.52/10. 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04

D20
As ignación de carga  horaria  de manera  tardía  y no a justada completamente a l  perfi l  de 

cada docente.
0,02 0 0 0 0 0 0

1 - 3,48 - 3,29 - 2,67
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productos con una calificación final de 3.29 y finalmente la estrategia de 

integración hacia delante con una calificación de 2.67. 

 

Con estos resultados se define la propuesta de alternativas para 

alcanzar los objetivos de primer nivel, en concordancia con el planteamiento 

del mapa estratégico. 

 

4.7. DIRECTRICES Y OBJETIVOS ESTRATÉGICOS. 

 

En base a las herramientas desarrolladas previamente se han 

establecidos los objetivos de primer nivel que se detallan a continuación: 

 

 Implementar  sistemas de información gerencial. 

 Aplicar un plan integral  de capacitación continua al personal 

administrativo y académico. 

 Ampliar la cobertura de becas para docentes en PhD. 

 Crear  un centro de investigación. 

 Efectuar e Implementar  un plan de gobierno  corporativo. 

 Crear de un departamento planificación y desarrollo institucional. 

 Alcanzar la acreditación internacional en las carreras de grado. 

 Generar un plan de vinculación con la colectividad. 

 Incrementar la oferta académica de posgrado. 

 Aumentar la oferta académica de formación continua. 

4.8. MAPA ESTRATÉGICO 



  

 

 

Una vez determinados los objetivos de primer nivel, se procede a 

estructurar el mapa estratégico, en el cual se colocan las iniciativas desde el 

enfoque del BSC, iniciando con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

hasta las perspectivas del cliente y financieras que van en paralelo, 

considerando que la institución por su naturaleza es sin fines de lucro. Esta 

estructuración mantiene el enfoque de la casualidad del árbol de objetivos 

los cuales mantienen un alineamiento estratégico y se direccionan para 

cumplir la visión institucional. 

 

 



  

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 77: Mapa estratégico 

Perspectiva Financiera
Incrementar la oferta académica 

de posgrado.

Aumentar la oferta académica 

de formación continua

Perspectiva interna
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y desarrollo institucional.

Alcanzar la acreditación internacional 

en las carreras de grado.
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Implementar sistemas de 

información gerencial.

Crear un centro de investigación.

Aplicar un plan integral de capacitación contínua al personal 

administrativo y académico.

Efectuar e Implementar el plan de gobierno corporativo.

Sede Universitaria  integrante del SINAPUCE, que al 2018 oferta el servicio de educación superior con estándares de 

calidad, acreditada por organismos internacionales en sus carreras de grado, mediante la gestión de personal 

competente en puestos claves, una planta docente escalafonada, en una institución donde se aplican  buenas prácticas 

de gobierno corporativo y mantiene una infraestructura educativa de vanguardia.  

Formadora  desde el Evangelio, de personas con un profundo sentido ético y profesional, que aporten a través de la 

investigación, al crecimiento social y económico de la región

VISIÓN 2018

Generar un plan de vinculación 

con la colectividad.

Perspectiva de 

aprendizaje y 
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4.8.1.  LECTURA DESCRIPTIVA DE LA ESTRATEGIA. 

 

Por medio de la ampliación de la cobertura de becas en PhD, los 

docentes accederán a títulos de cuarto nivel y este recurso humano 

calificado, potenciará la creación de un centro de investigación;  donde se 

desarrollarán proyectos que promuevan la vinculación con la colectividad, 

siendo este uno de los aspectos fundamentales para ser considerados 

dentro de las acreditaciones a nivel nacional e internacional. 

 

Con la implementación de sistemas de información gerencial, el nuevo 

departamento de planificación y desarrollo institucional, identificará todos los 

aspectos internos y externos para la generación de planes y acciones 

correctivas que la Universidad debe tomar, para cumplir con los 

requerimientos de organismos de evaluación y acreditación. Así mismo 

establecerá directrices que permitan mantener buenas prácticas de gobierno 

corporativo que fortalezcan la política institucional. 

 

Uno de los propósitos del departamento de desarrollo institucional, es 

ampliar la oferta académica de posgrado y formación continua, 

implementando de esta forma una estrategia de diversificación concéntrica, 

que promueva el crecimiento de la población universitaria.  

 



  

 

 

El programa de capacitación continua para administrativos y 

académicos, debe mantener un enfoque holístico, que va desde el desarrollo 

técnico de habilidades hasta el plano humanístico; desde esta perspectiva se 

aportará con recurso humano a unidades administrativas y académicas que 

contribuyan al desarrollo institucional.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

CAPÍTULO V 

 

5. PLAN GENERAL DE ACTIVIDADES 

 

Una de las herramientas importantes que se considera en la planificación 

estratégica, es la aplicación de un modelo de gestión denominado Balanced 

Scorecard, que traduce la estrategia en objetivos, convirtiéndolo en un 

sistema de monitoreo eficaz, medidos a través de indicadores y vinculados a 

iniciativas estratégicas o proyectos que contribuyen a la ejecución de los 

objetivos estratégicos y por ende a la estrategia, con el establecimiento de 

los equipos responsables que aporten valor, así como la asignación de los 

recursos  necesarios para llevar a cabo su desarrollo y cumplimiento. 

 

5.1. BALANCED SCORECARD 1er. NIVEL. 

 

Con la utilización del modelo de gestión  Balanced Scorecard (BSC), 

se desglosa la estrategia en objetivos en función de las cuatro perspectivas; 

aprendizaje, procesos internos, del cliente y financiera, medidos a través de 

indicadores con el establecimiento de metas y conectando la estrategia con 

acciones.  

 

El Balanced Scorecard de primer nivel, representa el primer nivel 

orgánico, desde el punto de vista del CEO, donde el Prorrector de la 

Universidad es el responsable del direccionamiento estratégico y del 



  

 

 

cumplimiento de la visión institucional, así como también, de la ejecución del 

plan de mejoras aprobado por el CEAACES el 2 de septiembre del 2003, con 

la finalidad de ubicarse en el primer umbral de desempeño de las 

extensiones aprobadas G1D. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

VER ARCHIVO BSC EN EXCEL 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

5.1.1. DESCRIPCIÓN Y ALCANCE DE LOS PROYECTOS   DE 

1er. NIVEL. 

 

Se describe cada una de las iniciativas estratégicas (planes 

proyectos) que contribuirán a la estrategia durante el período 2014-2018, en 

cada una de las perspectivas de: aprendizaje y crecimiento, Procesos 

internos, del cliente y financiera. 

 

 

    Cuadro 64: Descripción y alcance de los proyectos de 1er. Nivel 
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1.  Objetivo estratégico:  

Incrementar la oferta académica de posgrado. 

Proyecto:  

-  Elaboración de programas de posgrados 

Descripción del proyecto:  

Desarrollo de propuestas de nuevas maestrías, bajo el Reglamento de 
presentación y aprobación de proyectos de carreras y programas de posgrado 
emitido por el Organismo de Control. 

Alcance del proyecto:  

La estructuración de siete proyectos vinculados a cada una de las carreras de 
pregrado. 

Por medio del SINAPUCE se puede incorporar maestrías que se están 
ofertando en otras sedes. 

La oferta académica de cuarto nivel, debe estar en función de las 
necesidades de la región. 

Presupuesto: 

$ 950.000 
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2.  Objetivo estratégico:  

Aumentar la oferta académica de formación continua 

Proyecto:  

-  Elaboración de estudios de mercado para determinar las necesidades de 
   cursos de formación en la ciudad y su zona de influencia. 

Descripción del proyecto:  

La generación de estudios que permitan identificar las diferentes necesidades 
de capacitación existente en la provincia, con el propósito de ampliar la oferta de 
formación continua mediante cursos de calidad a precios moderados. 

Alcance del proyecto:  

La cobertura de los estudios geográficamente abarcará la provincia de Santo 
Domingo y las ciudades aledañas de las provincias de Pichincha, Manabí, Los 
Ríos y Esmeraldas.      

Presupuesto: 

$ 85.000 

3.  Objetivo estratégico:  

Alcanzar la acreditación internacional en las carreras de tercer nivel. 

Proyectos:  

-  Realización de un Plan de Mejoramiento Institucional. 
-  Ejecución del plan de mejoras aprobado por el CEAACES. 

-  Proceso de Acreditación internacional de cada una de las carreras de 
   grado que conforman la oferta académica. 

Descripción del proyecto:  

Incorporar dentro del área académica procesos de mejoramiento continuo, que 
se encuentren ligados a estándares de gestión dentro del ámbito académico, que 
permitan acceder a niveles de acreditación internacional para cada una de las 
carreras de grado. 

Alcance del proyecto:  

 
La implementación y ejecución de los planes de mejora institucional estarán 

vinculados con el cumplimiento de los estándares de calidad óptimos a fin de 
ubicar a la extensión en el grupo de desempeño “ de las aprobadas”. 

 
La acreditación internacional se enfocará únicamente a las 8 carreras de 

grado, donde cada uno de los coordinadores laborará de manera paralela hasta 
que las matrices y sus respectivos indicadores otorgados por el organismo de 
acreditación culminen en el mediano plazo. 

 

Presupuesto: 

$100.000 
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4.  Objetivo estratégico:  

Generar y aplicar un plan de vinculación con la colectividad. 

Proyecto:  

-   Análisis socioeconómico de la región para definir los proyectos de 
    vinculación en relación a la problemática existente en la comunidad. 

Descripción del proyecto:  

Identificar las necesidades prioritarias de la zona en donde la universidad, 
pueda aportar mediante la implementación de proyectos de vinculación con la 
colectividad. 

Alcance del proyecto:  

Los resultados del estudio socioeconómico constituirán la base para la 
generación de programas que permitan incorporar en la sede universitaria un 
plan de vinculación con la colectividad en el desarrollo de proyectos formativos 
con la participación de docentes y estudiantes. 

Presupuesto: 

$160.000 

 5.  Objetivo estratégico:  

Crear un departamento de planificación y desarrollo institucional. 

Proyecto:  

-   Consolidación de los planes operativos de las unidades de la institución. 

Descripción del proyecto:  

El seguimiento periódico que se realice al plan estratégico propuesto, debe 
estar a cargo del departamento de Planificación y Desarrollo Institucional, con el 
fin de verificar el avance de los objetivos de primer nivel. 

Alcance del proyecto:  

Los planes operativos deben mantener un alineamiento estratégico en todos 
los niveles de la organización y al momento de consolidar resultados, estos se 
deben agrupar en las diferentes áreas que constituyen la institución de 
educación superior. 

Presupuesto: 

$144.000 



  

 

 

6.  Objetivo estratégico:  

Crear un centro de investigación. 

Proyecto:  

-  Realización de un plan de investigación. 

-  Establecimiento de líneas de investigación vinculadas con las áreas del 

   conocimiento de la oferta académica de grado y posgrado. 

Descripción del proyecto:  

Los proyectos que se generaran dentro del centro de investigación, deben 
estar focalizados a afrontar problemas concretos de la sociedad que responda a 
una realidad, en base a lineamientos claros y específicos de investigación, 
donde se acoja las áreas de conocimiento por lo que los equipos investigadores 
abordarán metas puntuales en base a la producción científica y su impacto social 
en la población beneficiaria de ese conocimiento. 

Alcance del proyecto:  

Las líneas de investigación deben ser generadas en base a la oferta 
académica de grado y  posgrado, para que docentes y estudiantes vinculen sus 
proyectos en áreas específicas del conocimiento. 

Presupuesto: 

$ 950.000 

7.  Objetivo estratégico:  

Formular e Implementar el plan de Gobierno Corporativo. 

Proyecto:  

-  Evaluación de la institución mediante un software de Gobierno Corporativo. 

Descripción del proyecto:  

Siendo el Consejo Directivo la máxima autoridad de la sede universitaria, es 
preciso que las buenas prácticas de gobierno corporativo se incorporen en la 
gestión, en cada uno de los elementos que conforman la comunidad 
universitaria. 

Alcance del proyecto:  

En primera instancia se plantea evaluar las prácticas de gobierno corporativo 
mediante la aplicación de un software, para identificar los puntos críticos y 
proponer un plan que catalice la gestión del Consejo Directivo. 

Presupuesto: 

$ 150.200 

 

                                                                         Continúa ….. 

 

 

 

 

 



  

 

 

8.  Objetivo estratégico:  

Ampliar la cobertura de becas para docentes en PhD. 
Proyecto:  

-  Identificación del perfil académico de la planta docente dentro de cada área de 

   conocimiento. 

Descripción del proyecto:  

Agrupar todos los docentes que conforman la planta de académicos por área de 
conocimiento, con el fin de establecer la especialización dentro de cada carrera, en 
base a las asignaturas en las que se desempeña dentro de la malla curricular. 

Alcance del proyecto:  

Los docentes de planta mantienen títulos de cuarto nivel o están cursando 
maestrías en las diferentes universidades del país con categoría A y B; para ampliar 
la cobertura de becas en PhD es imprescindible establecer el perfil académico, para 
que por medio de convenios con otras universidades nacionales e internacionales 
se pueda aplicar a este tipo de titulaciones. 

Presupuesto: 

$ 450.000 

9.  Objetivo estratégico:  

Aplicar un plan integral de capacitación continua al personal 
administrativo y académico. 

Proyecto:  

-  Elaboración de planes de capacitación, focalizadas a las necesidades internas 
   de la institución y a los requerimientos del escalafón docente. 

Descripción del proyecto:  

Una de las necesidades identificadas dentro del análisis interno, es la 
capacitación para el personal docente y administrativo, por ese motivo la Dirección 
de Formación Continua debe propender a dar cobertura por medio de cursos de 
capacitación para que los docentes cumplan con lo dispuesto en el escalafón 
docente y el personal administrativo mejore su desempeño en las diferentes 
unidades donde desarrolla su actividad laboral. 

Alcance del proyecto:  

La cobertura de cursos de formación para la planta docente, estará enfocada en 
los diferentes requerimientos que estipula el respectivo escalafón, tanto para el 
personal académico denominado auxiliar, agregado y titular. Por otra parte para el 
personal administrativo la capacitación debe programarse de manera continua en 
temas relacionados con el manejo de los diferentes sistemas de información que 
mantienen la institución y los que se aplicarán en el futuro. 

Presupuesto: 

$ 305.000 

                                                                         Continúa …… 

 

 



  

 

 

10.      Objetivo estratégico:  

Implementar sistemas de información gerencial 

Proyecto:  

-   Diagnóstico de la situación actual para la implementación de nuevos 

    Sistemas de Información Gerencial. 

Descripción del proyecto:  

Al momento la institución cuenta con un nuevo departamento denominado 
Dirección de Tecnologías de la Información, pero uno de las principales 
problemas que mantiene la universidad son las falencias en los reportes del 
sistema académico y las constantes actualizaciones del software contable por 
las Normas Internacionales de Información Financiera, dado este hecho el 
análisis de cada uno de los módulos que conforman los sistemas antes citados, 
servirán para la toma de decisiones en cuanto a la implementación de nuevo 
software en el mediano plazo. 

Alcance del proyecto:  

El diagnóstico del funcionamiento de los sistemas de información actual se 
centrará inicialmente en identificar el grado de confiabilidad de los reportes que 
generan los dos software actuales, los cuales son monitoreados por el área de 
redes, perteneciente a la Dirección de Tecnologías de la información. 
Posteriormente se identificará en cada uno de los procesos académicos y 
administrativos las necesidades de incorporar nuevos sistemas de información 
eficientes, que respondan a los cambios que demanda el entorno para 
transparentar su gestión y rendición de cuentas.  

Presupuesto: 

$ 500.000 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

5.2. BALANCED SCORECARD 2do. NIVEL 

 

El Balanced Scorecard se aplica a este nivel con la finalidad de que 

los colaboradores catalicen de manera clara la vinculación de la visión y de 

los objetivos estratégicos, que inciden en cada una de las gestiones que 

realizan, con el establecimiento de metas de mediano y largo plazo que 

contribuyen a la consecución de la estrategia.  

 

 

 

 

 

(Ver archivo BSC en Excel) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

5.2.1. DESCRIPCIÓN Y ALCANCE DE PROYECTOS DE 2do. 

NIVEL. 

 

 

Se especifican las acciones que se realizarán para lograr las metas 

establecidas y su interpretación de la visión desde las perspectivas de 

aprendizaje, procesos internos, del cliente y financiero. En este punto se 

identifica el alcance de los proyectos, los recursos necesarios y los 

responsables de su ejecución. 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

   Cuadro 65: Descripción y alcance de proyectos de 2do. Nivel 

1.  Objetivo estratégico:  

Incrementar la oferta académica de posgrado. 

Objetivo de contribución de 2do. nivel:  

-    Desarrollar los proyectos de posgrados de acuerdo a la demanda 
     existente de la provincia. 

-    Adjudicar los recursos necesarios para el cumplimiento de las 
     disposiciones legales y reglamentarias de la institución de la oferta 
     académica de posgrado y  formación continua. 

Proyecto:  

-    Realización de un estudio de mercado para determinar la oferta y 
     demanda de posgrados en la provincia. 

-    Diagnóstico de la viabilidad  y sostenibilidad de los proyectos para la 
     asignación presupuestaria. 
-    Análisis de los procedimientos existentes de asignación presupuestaria y  
     la viabilidad de incorporar de un sistema eficaz de seguimiento,  
     evaluación y control presupuestario. 
 

Descripción del proyecto:  

El desarrollo de los proyectos de posgrados de acuerdo a la demanda de la 
provincia, permite dar respuesta a los requerimientos sociales de formación 
académica para el fortalecimiento de sus capacidades y mejoramiento de la 
calidad de vida de la población. 

Alcance del proyecto:  

La cobertura del estudio está establecida en la provincia de Santo Domingo 
y su zona de influencia, considerando la oferta académica de posgrado de las 
Instituciones de Educación Superior de la zona. 

Unidades Responsables: 

Vicerrectorado – Académico 

Administración General 

Presupuesto: 

$ 70.000 

                                                                      Continúa …… 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

2.  Objetivo estratégico:  

Aumentar la oferta académica de formación continua. 

Objetivo de contribución de 2do. nivel:  

-  Elaborar estudios de mercado para determinar la oferta y demanda de cursos 
   de formación continua en la región. 

-   Implementar plataformas virtuales e- learning. 
-   Elaborar un plan de inversiones para construir y adecuar la infraestructura 
    de acuerdo a la demanda. 

Proyecto:  

-   Segmentación de las empresas públicas y privadas por sector. 

-   Creación de una modalidad de estudios a través de plataformas virtuales 
    para la oferta de cursos de formación continua. 

Descripción del proyecto:  

  Los cursos de formación continua deben orientarse a solventar la necesidad 
de capacitación de cada sector productivo, dada esta premisa la clasificación de 
instituciones por su naturaleza y la identificación de sus requerimientos de 
formación, facilitará la generación de programas con modalidades presenciales o 
virtuales. 

Alcance del proyecto:  

La zona geográfica que comprende la provincia de Santo Domingo de los 
Tsáchilas y sectores aledaños, y el conjunto de instituciones que se encuentren 
dentro de este perímetro,  formarán parte de este análisis que permitirá identificar 
la posible oferta y demanda existente. 

Unidades Responsables: 

Vicerrectorado – Académico 

Presupuesto: 

$ 70.000 

                                                                         Continúa …… 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

3.  Objetivo estratégico:  

Alcanzar la acreditación internacional en las carreras de   
tercer nivel. 

Objetivos de contribución de 2do. nivel: 

-  Realizar un plan de acreditación de carreras de grado. 

-  Agregar a la planta docente titular, académicos extranjeros. 

-   Ejecutar  los procesos de acreditación internacional de las carreras de 
    grado. 

-   Realizar un diagnóstico de los macroprocesos institucionales. 

Proyectos:  

-   Autoevaluaciones de las carreras de grado. 

-   Elaboración de programas de movilidad de académicos y estudiantes. 

-   Monitoreo de los procesos de evaluación y autoevaluación por carrera 
    para el mejoramiento de la calidad educativa. 

-   Elaboración de una  Matriz de Impacto y Esfuerzo Estratégico, para 
    determinar si los objetivos de primer nivel se encuentran apalancados 
    por los macroprocesos existentes.    

Descripción del proyecto:  

   El valor agregado de la institución será obtener una acreditación 

internacional en su oferta académica de grado, para esto se destacan 
elementos como la autoevaluación y la aplicación de procesos de 
acreditación, que aportaran al cumplimiento secuencial de los objetivos de 
contribución. 

Alcance del proyecto:  

Dentro de esta propuesta las entidades involucradas son los organismos 
que promueve la acreditación, el SINAPUCE y la Sede Universitaria; dado 
que la interrelación de estas organizaciones delimitan el alcance de este 
proyecto en términos de coordinación.  

Unidades Responsables: 

Prorrectorado 

Vicerrectorado – Académico 

Comisión de Evaluación y Acreditación 

Planificación y Desarrollo Institucional. 

Presupuesto: 

$250.000 

                                                                       Continúa …… 

 



  

 

 

4.  Objetivo estratégico:  

Generar y aplicar un plan de vinculación con la colectividad. 

Objetivo de contribución de 2do. nivel: 

-    Desarrollar proyectos comunitarios con la participación de los docentes y 
     estudiantes. 

Proyecto:  

-  Elaboración de un banco de proyectos de vinculación con la colectividad 
   relacionados con las carreras de grado. 

Descripción del proyecto:  

Los proyectos se desarrollarán con la participación de los docentes y 
estudiantes que forman parte de cada una de las carreras de grado que oferta la 
institución, a su vez estas contribuirán a la comunidad en temas relacionados a 
su formación académica. 

Alcance del proyecto:  

El banco de proyectos será  conformado en base a la problemática actual de 
la zona y con la participación de instituciones públicas y privadas con  el fin de 
que el aporte de docentes y estudiantes sea evidenciado en la formulación y 
ejecución de proyectos que promuevan el desarrollo socio económico. 

Unidades Responsables: 

Vicerrectorado – Académico 

Presupuesto: 

$ 120.000 

5.  Objetivo estratégico:  

Crear un departamento de planificación y desarrollo institucional. 

Objetivo de contribución de 2do. nivel: 

-  Realizar las consolidaciones de los planes operativos por área. 

Proyecto:  

-  Elaboración de una matriz resumen de los planes operativos por área. 

Descripción del proyecto:  

El monitoreo permanente de la organización se debe desarrollar de manera 
ordenada, por este razón la estructuración de una matriz que integre los 
resultados de las diferentes áreas, es un factor imprescindible en la verificación 
de la consecución de objetivos. 

Alcance del proyecto:  

La cobertura de este proyecto abarca a toda la institución, dado que los 
planes operativos son desarrollados a todo nivel por cada una de las unidades 
que conforman la Sede Universitaria. 

Unidades responsables: 

Planificación y Desarrollo Institucional 

Presupuesto: 

$50.000 

                                                                         Continúa …… 

 

 

 



  

 

 

6.  Objetivo estratégico:  

Crear un centro de investigación. 

Objetivo de contribución de 2do. nivel: 

-  Implementar un plan de investigación. 
- Otorgar becas para el fortalecimiento de la investigación científica y 
  desarrollo tecnológico. 
- Realizar un plan de ampliación y mantenimiento de la infraestructura 
  científica y tecnológica. 

Proyectos:  

-  Elaboración de un banco de proyectos de investigación aplicados a cada 
   carrera y línea de investigación.       
-  Remodelación de biblioteca y laboratorios. 
-  Adecuación de espacios físicos para la implementación del centro de 
   Investigación. 

Descripción del proyecto:  

La investigación en la sede es incipiente, por este motivo es fundamental que 
se formulen e implementen proyectos en las diferentes áreas del conocimiento, 
que aporten significativamente a la académica y contribuyan a potenciar las 
revistas indexadas a nivel nacional e internacional. 

Alcance del proyecto:  

En las jornadas de investigación deben participar académicos de cada una de 
las disciplinas que se relacionan con las oferta académica de grado y posgrado 
con el propósito de identificar perfiles de proyectos que estén focalizados en las 
diferentes líneas de investigación. 

Unidades Responsables: 

Vicerrectorado – Académico 

Presupuesto: 

$ 150.000 

 

                                                                       Continúa …… 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 



  

 

 

7.  Objetivo estratégico:  

Implementar el plan de Gobierno Corporativo. 

Objetivos de contribución de 2do. nivel: 

-    Evaluación de la institución mediante un software de Gobierno 

     Corporativo. 

-    Elaborar los reglamentos para los procesos relacionados con la 
     Docencia, Investigación y Vinculación. 

Proyectos:  

 
-   Evaluación de los Derechos y Trato Equitativo de los miembros que 
    conforma el Consejo Directivo, manejo de Información financiera y no 
    financiera, resolución de controversias.   
   

-   Elaboración de los Reglamentos  para los procesos de Docencia, 
    Investigación y Vinculación con la colectividad. 
-   Actualización de la estructura organizacional  de acuerdo a los 

  lineamientos de la LOES.      
 

Descripción del proyecto:  

Identificar todos los componentes que se relacionan directamente con el 
enfoque de gobierno corporativo, con el propósito de evaluar cada uno de 
estos elementos, así como también regularizar cada uno de los reglamentos 
que se requieren para  una adecuada gestión. 

Alcance del proyecto:  

Elaborar el informe considerando la composición del consejo directivo y 
las funciones ligadas a las buenas prácticas de gobierno corporativo. 

Elaborar los reglamentos que se requieren para normar los procesos de 
docencia, investigación y vinculación con la colectividad, donde cada 
reglamento debe estar aprobado por el Consejo Directivo. 

Unidades Responsables: 

Secretaría General 

Asesoría Legal 

Presupuesto: 

$ 25.000 

 

                                                                         Continúa……. 

 

 

 

 

 



  

 

 

8.  Objetivo estratégico:  

Ampliar la cobertura de becas para docentes en PhD. 

Objetivos de contribución de 2do. nivel: 

 

- Suscribir convenios con redes universitarias internacionales destinadas a 
la investigación. 

- Obtener una planta docente a tiempo completo y tiempo parcial de 
acuerdo a su especialización y competencia en áreas de docencia, 

   investigación, vinculación y gestión. 

- Incorporar académicos con título de maestría y PhD para el mejoramiento 
de la docencia de grado y posgrado. 

 

Proyectos:  

-   Elaboración un banco de Instituciones de Educación Superior de 
    América y Europa que oferten posgrados alineados a las necesidades 
    académicas. 

-  Diagnóstico actual de la planta docente y la proyección en títulos de PhD.  
-  Análisis del staff profesional existente en la provincia y en los países de 
   América y Europa con título de cuarto nivel, con predisposición de 
   laborar como docente – investigador en la institución. 
  

Descripción del proyecto:  

La gestión de las relaciones interinstitucionales en la sede universitaria 
enfocada a los convenios nacionales e internacionales, es la fuente de 
información para la conformación de un banco de Instituciones de Educación 
Superior a nivel nacional e internacional. 

Alcance del proyecto:  

Las Instituciones de Educación Superior consideradas dentro del banco 
serán las localizadas en el continente europeo y americano, dado que las 
redes de investigación de mayor envergadura se encuentran en estas zonas 
geográficas. 

Unidades Responsables: 

Vicerrectorado – Académico 
Administración General 

Presupuesto: 

$ 288.000 

 

                                                                      Continúa…… 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

9.  Objetivo estratégico:  

Aplicar un plan integral de capacitación continua al personal 
administrativo y académico. 

Objetivos de contribución de 2do. nivel: 

-   Elaborar proyectos de capacitación según el perfil profesional para 
    potenciar sus capacidades. 

-   Efectuar un programa de capacitación del uso de herramientas 
    tecnológicas para el personal docente y administrativo. 

Proyectos:  

-   Diagnóstico de las necesidades de capacitación del cliente interno sea 
    este administrativo o docente. 

-   Determinación de la viabilidad técnica de la aplicación de herramientas 

    tecnológicas en la gestión académica y administrativa. 

Descripción del proyecto:  

La aplicación de una encuesta al cliente interno es la base para el 
establecimiento de las diferentes necesidades de capacitación que requiere 
el personal del área administrativa y académica. 

Alcance del proyecto:  

El levantamiento de información para establecer el diagnóstico de las 
necesidades de capacitación, estará enfocado a los docentes de tiempo 
completo, parcial y por honorarios. En lo referente al plano administrativo se 
contemplará a todo el personal. 

Unidades Responsables: 

Vicerrectorado – Académico 

Dirección de Tecnologías de la Información. 

Presupuesto: 

$80.000 
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10.      Objetivo estratégico:  

Implementar sistemas de información gerencial 

Objetivo de contribución de 2do. nivel: 

-   Evaluar cada uno de los módulos del sistema de información que se 
    implementan para garantizar su efectividad en la gestión institucional. 

Proyecto:  

-   Simulaciones de nuevos sistemas de información para determinar su 
    viabilidad técnica. 

Descripción del proyecto:  

La implementación de nuevos software debe estar respaldada de una serie 
de pruebas donde se establezca la viabilidad técnica de su implementación. Por 
esta razón los proveedores deben asesorar cuál de los sistemas prestará mayor 
versatilidad en base a la naturaleza de la institución. 

Alcance del proyecto:  

La unidad de redes es la encargada de realizar las simulaciones con varias 
alternativas de sistemas de información, mediante la implementación de cada 
uno de los módulos. Las pruebas deberán ser validadas en dos puntos clave, 
siendo estos el sistema del área académica y del administrativa. 

Unidades Responsables: 

Dirección de Tecnologías de la Información. 

Presupuesto: 

$30.0000 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

CAPÍTULO VI 

 

6. PLAN OPERATIVO ANUAL 2014 

 

Es importante dentro del alcance de este Plan, proponer un POA para 

el primer período, con el fin de orientar en primera instancia a la Institución 

de Educación Superior,  por medio de los objetivos de contribución un 

planteamiento de actividades y tareas, que aporten a focalizar los esfuerzos 

de la organización. 

 

6.1. BALANCED SCORECARD 3er. NIVEL 

 

A este nivel se establecen cada una de las actividades que se 

realizarán en el corto plazo de las metas definidas para la consecución de 

los objetivos. La mayor parte de los indicadores están vinculados al 

cumplimiento del plan de mejoras aprobado por el CEAACES.  

 

 

 

 

 

 
 
 



  

 

 

 

6.2. BALANCED SCORECARD  4to. NIVEL 

 

A este nivel operativo se definen cada una de las actividades que se 

realizarán en el corto plazo, vinculado a los planes de mediano y largo plazo 

conducentes a un objetivo en común. 

 

 

 

(Ver archivo BSC en Excel) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

CONCLUSIONES 

 

La posición de la Universidad dentro de la evaluación del CEAACES, 

determina que mantiene condiciones de calidad medianamente aceptables; 

los  dos puntos críticos están identificados como el indicador de gestión y 

política institucional y el de academia; los resultados de estos aspectos 

provocan un efecto negativo en la calificación final de 58.6 / 100, ubicándose 

en el grupo G2D de desempeño.  

 

La Pontificia Universidad Católica del Ecuador se ubica en categoría 

B, lo que refleja que se encuentra en el umbral de desempeño del método 

directo entre 0.45 y 0.60, las potencialidades de esta clasificación radican en 

la organización e infraestructura, en cuanto a los otros criterios como la 

academia y la investigación, mantienen resultados entre moderados a 

satisfactorios. Es importante considerar que la actual categorización 

involucra a todo el Sistema Nacional PUCE (SINAPUCE) y que la propuesta 

de este documento académico, se vinculará directamente con la Sede Santo 

Domingo y su respectiva evaluación específica para extensiones. 

 

En el contexto de la educación superior en la provincia de Santo 

domingo de los Tsáchilas, operan 9 universidades con diferente modalidad 

de estudio, de las cuales tres sedes son las que concentran la mayor 

población universitaria UTE, UNIANDES y PUCE, en el año 2009 fueron 

acreditadas, pero en la última evaluación del CEAACES todas se encuentran 



  

 

 

condicionadas; a pesar de esta calificación la PUCESD mantiene un 

posicionamiento favorable dentro la provincia en el sector de la educación 

superior. 

 

Considerando el Layout, la institución mantiene una capacidad 

instalada apropiada, dado que el campus es funcional y su localización es 

estratégica dentro de la ciudad; por este motivo la mayor puntuación dentro 

de la evaluación se encuentra en función de su infraestructura. 

 

El mayor reto que enfrenta la institución, es el de alcanzar una planta 

docente en base a los requerimientos de los organismos de control, dado 

que en la provincia no existe la cantidad necesaria de profesionales que 

mantengan títulos de cuarto nivel y que se encuentren vinculados con la 

academia. 

 

En los 15 años de vida institucional, no se ha manejado un sistema 

debidamente estructurado que permita verificar el cumplimiento de los 

objetivos de manera efectiva, esto ha provocado que en las evaluaciones de 

planes estratégicos anteriores no se emita un informe técnico donde se 

evidencie claramente el grado de alcance de los objetivos de primer nivel. 

 

La estructura organizacional actual no responde a los lineamientos 

vigentes, dado que ciertas unidades dentro del plano académico, están 

orientadas con un enfoque tradicional, que al momento no permiten acoger 

los requerimientos de los organismos que rigen a la educación superior. 



  

 

 

 

Dentro del análisis prospectivo, el escenario tendencial no contempla 

aspectos favorables, dado que las seis variables  clave no se cumplen; esto 

es provocado, porque mantienen una relación secuencial de resultados, los 

mismos que repercuten en el cumplimiento o no de un escenario apuesta. 

 

Es válido considerar el direccionamiento estratégico propuesto, 

porque ha sido desarrollado con una metodología KPI’s en su misión, visión 

y adicionalmente la determinación de valores mediante una encuesta on line 

utilizando la herramienta de GOOGLE DRIVE y otros componentes que 

validan el planteamiento formulado en esta etapa. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

RECOMENDACIONES 

 

Por los cambios de la estructura organizacional  y las observaciones 

proporcionadas por los organismos de control, es importante considerar que 

dentro de la sede universitaria en la unidad de evaluación y acreditación, se 

implemente la gestión por procesos. 

 

Dentro del análisis interno la posición financiera de la institución se 

identifica como su potencialidad, pero al momento que se realice la 

contratación de aproximadamente 90 docentes de planta, es probable que la 

liquidez no tenga los niveles favorables como en la actualidad. 

 

Se estima que en el año 2014 y 2015 todos los docentes de planta 

alcancen títulos de cuarto nivel, pero es imprescindible que se planteen 

mecanismos, para que los profesores obtengan en este período de cuatro 

años, el respectivo ascenso en el escalafón a la tipificación de agregados y 

principales. 

 

La aplicación de buenas prácticas de gobierno  corporativo, es uno de 

los puntos que se debe considerar en el largo plazo, con el propósito que los 

lineamientos que se generan dentro del Consejo Directivo que es la máxima 

instancia dentro de la Universidad, promuevan el desarrollo organizacional y 

la eficiencia en todos los niveles de la organización. 

 



  

 

 

El plan estratégico en su etapa de implementación, se sugiere que 

sea monitoreado de manera anual y que en su ejecución siempre mantenga 

una vinculación con el enfoque de la planificación nacional. 

 

La visión propuesta dentro del direccionamiento estratégico, se ha 

formulado en base al cumplimiento de las variables del escenario apuesta, 

por este motivo la institución deberá cumplir los objetivos de primer nivel que 

se encuentran alineados en el mapa estratégico.  

 

La implementación del Balance Scorecard mejorará la sincronización 

entre los objetivos de primer nivel y los de contribución; de esta manera 

todos los esfuerzos de la Universidad estarán focalizados en el cumplimiento 

de las iniciativas estratégicas propuestas. 

 

La propuesta de planificación estratégica, mantiene un enfoque 

holístico en su diagnóstico situacional, considerando todos los factores y 

fuerzas competitivas del entorno, e internamente analiza desde aspectos 

financieros hasta factores relacionados con su gestión académica; por este 

motivo el sustento de las iniciativas estratégicas es válido y por esta razón, 

la aplicación de este plan es esencial para que la institución de educación 

superior obtenga una estrategia claramente definida, que le permita 

mantener la flexibilidad ante los cambios del medio y se proyecte hacia 

desarrollo organizacional. 
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GLOSARIO DE TÉRMINOS 

 

ABET: es una organización reconocida en los EE.UU, que acredita 

programas académicos a nivel mundial en las áreas de las ciencias 

aplicadas, informática, ingeniería y tecnología, promoviendo la calidad y la 

innovación en la educación. (ABET) 

BCG: Boston Consulting Group. 

BSC: Balanced Scorecard 

BT: Bachillerato Técnico 

BTP: Bachillerato Técnico Productivo 

CEAACES: Consejo de Evaluación, Acreditación y Aseguramiento de la 

Calidad de la Educación Superior 

CES: Consejo de Educación Superior 

CONEA: Consejo Nacional de Evaluación y acreditación de la Educación 

Superior del Ecuador. 

FOPEDEUPO: Fondo Permanente de Desarrollo Universitario y Politécnico. 

G2D: Grupo 2 de desempeño 

IECE: Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas. 

IES: Institutos de Educación Superior 

ITT: Institutos Técnicos y Tecnológicos 

LOES: Ley Orgánica de Educación Superior 

MACTOR: Matriz de Alianzas y Conflictos: Tácticas, Objetivos y 

Recomendaciones. 

MICMAC: Matriz de Impactos Cruzados Multiplicación Aplicada para una 

Clasificación 



  

 

 

MPEC: Matriz de la Planeación Estratégica Cuantitativa. 

PEDI: Plan Estratégico de Desarrollo Institucional. 

PEYEA: Matriz de Posición Estratégica y Evaluación de la acción. 

POA: Plan Operativo Anual. 

REDU: Red Ecuatoriana de Universidades para investigación y posgrado. 

RSA: Rendimiento sobre el Activo 

RSC: Rendimiento sobre el Capital 

SACS CO: Asociación Sureña de Colegios y Escuelas Comisión de 

Universidades, es el órgano regional de acreditación reconocida en los once 

estados del Sur EE.UU. (SACSCOC) 

SENESCYT: Secretaría Nacional de Educación Superior, Ciencia, 

Tecnología e Innovación. 

SENPLADES: Secretaría Nacional de Planificación y Desarrollo 

SMIC: Sistema de Matriz de Impacto Cruzado 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


