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RESUMEN

A comienzos del siglo 21 en el Ecuador, se propicio un cambio de paradigma para el
Estado. A partir de reforma integral del sistema constitucional y legal, se modificaron
también los organismos y las directrices de politica publica en materia de evaluacion,
acreditacion y de categorizacion de las universidades. Ello gener6 una serie de
condicionantes y desafios para los actores del sistema de Educacion Superior, quienes
debieron intentar adaptarse a los nuevos entornos cada vez mas turbulentos y adversos,
0, como fue el caso de 14 Universidades, sucumbir sino en el intento. Por ello, el presente
estudio de caso se basa en una de las, inicialmente, mas afectadas: la Universidad
Tecnoldgica Indoamérica (UTI). A partir de un estudio longitudinal durante el periodo
2008-2020, subdividido en tres periodos de analisis, se pretende cuantificar el impacto de
las unidades estratégicas funcionales implementadas en los ejes de academia e
investigacién, acreditacion, financiera, marketing, tecnologia e infraestructura y de
recursos humanos. A partir de los resultados obtenidos, es factible efectuar una
comparacion entre cada una de las unidades estratégicas a partir de los subperiodos de
estudio, para luego concluir que la implementacion de las estrategias para afrontar el
entorno adverso y turbulento gener6 un impacto organizacional que no sélo fue superador
de la crisis permitiendo la supervivencia organizacional sino también altamente
transformativo en el desarrollo, la expansion y la consolidacion de una nueva estructura
y dindmica institucional. Se extraen a su vez recomendaciones valiosas para la ciencia de

la administracion aplicadas al management universitario.
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ABSTRACT

At the beginning of the 21st century in Ecuador, a paradigm shift was implemented in the
State. From the comprehensive reform of the constitutional and legal system, the agencies
and public policy guidelines on evaluation, accreditation and categorization of
universities were also modified. This generated a series of challenges for the actors of the
Higher Education system, who had to try to adapt to the new, increasingly turbulent and
adverse environments, or as was the case with 14 universities, succumb in the attempt.
Therefore, this case study is based on one of those, initially, most affected: the Indo-
American Technological University (UTI). Based on a longitudinal study on decade of
2008-2020, subdivided into three periods of analysis, the aim is to quantify the impact of
the functional strategic units implemented in the axes of academia and research,
accreditation, finance, marketing, technology and infrastructure and also human
resources. Based on the results obtained, it is feasible to make a comparison between each
of the strategic units based on the study subperiods, and therefore conclude that the
implementation of the strategies to face the adverse and turbulent environment generated
an organizational impact that not only was overcoming the crisis, allowing organizational
survival but also highly transformative in the development, expansion and consolidation
of a new institutional structure and dynamics. Valuable recommendations are also

extracted for the science of administration applied to university management.
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CAPITULO 1 - PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y METODOLOGIA
DEL ESTUDIO

1. Planteamiento del Problema

1.1 La Educacion Superior en el siglo XX

Ha habido tres momentos distintos en la historia de los sistemas universitarios que se
pueden vincular a la acumulacién de poder y la consolidacion de la estructura. EXistid
una universidad para élites nacionales que buscaba unificar una clase dirigente. Para
fortalecer el poder simbolico de una sociedad, la funcion principal de la universidad era
ensefiar a las élites a mandar a las masas (Sevilla, 2010). En consecuencia, surgieron las
clases que tipicamente ocuparian altos cargos publicos o privados en la estructura
socioecondmica resultante. Segun Sevilla, en este periodo la educacion superior era sélo
para las clases dominantes que la necesitaban para poder gobernar tanto en el &mbito
pablico como en el privado.

La segunda etapa de la Universidad buscdé maximizar su potencial y alcance social. En el
Ilamado primer mundo, esta situacion ha estado histéricamente ligada al estado de
bienestar, a los procesos de industrializacion nacional y a la exigencia de la mano de obra
calificada como componente de un nuevo proceso productivo. El objetivo estaba asociado
con una nueva forma de acumulacion basada en la industrializacion. A la vez tuvo el
efecto de permitir el acceso a las colecciones culturales al mayor nimero de ciudadanos
de los paises del norte. En otras palabras, las Universidad en esta etapa se masifica, dado
que tendia a producir trabajadores asalariados calificados para la creacion y circulacion
de bienes méas que para la construccion de capital simbolico o la produccién de hombres

cultos.

En la actualidad, la discusion gira en torno de un modelo diferente, que vincule a la
economia del conocimiento con la produccion de servicios inmateriales y el uso intensivo
de conocimientos especializados. Esta nueva universidad, articulada al desarrollo de un
nuevo capitalismo, se requiere de una nueva institucionalidad que se vincule a los

intereses de produccion y acumulacion de capital. Surge de la universidad lo que se puede
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denominar con la Universidad como fabrica del conocimiento. Debido a que las grandes
corporaciones ahora usan la universidad y todo su equipo como su principal medio de

produccion para crear riqueza.

1.2 La Educacion Superior en el Ecuador

Conforme el desarrollo del apartado anterior, en los ultimos 50 afios, ha habido un cambio
del paradigma econémico global desde el capitalismo industrial al capitalismo cognitivo,
lo que ha resultado en que la universidad de masas se convierta en la universidad de la
empresa. En este sentido, es dable sefialar que la universidad ecuatoriana, como sistema
de Educacion Superior, no ha transitado dicha transicion, en especial, los dos ultimos
procesos. Es decir, que la Educacion Superior en el Ecuador no se ha masificado ni se ha

convertido en una universidad empresarial.

Por el contrario, parece haberse quedado en la primera fase. La universidad ecuatoriana
sigue encajando en el estereotipo de universidad elitista si tres de cada cuatro titulados
pertenecen al 20 por ciento mas rico de la poblacion. Puede decirse que la universidad
ecuatoriana actualmente estd conformada por una élite socioecondmica, a pesar de que
dicha suerte de elitizacién, que se da desde mediados de la década de 1960 y principios

de la de 1970, estuvo acompafiada de un proceso de produccién cultural desarrollado.

En un mundo donde la formacion en educacion y en desarrollo intelectual se ha
convertido en un requisito previo para el ejercicio pleno de la ciudadania, la dominacién
es un anacronismo ridiculo. De hecho, ha habido un cambio en el sector de la educacion
superior en todo el mundo de universidades de élite a grandes universidades, que ahora
estan en transicién para convertirse en "fabricas de conocimiento" - una transicion que, a
pesar de causar tensiones significativas para el apoyo del desarrollo social, al menos ha
significado incrementar y expandir la produccion de conocimiento a través de la

innovacion en los procesos de aprendizaje.



Sin embargo, la universidad de élite todavia existe en Ecuador, aunque de ninguna manera
es la "élite intelectual” que prevalecid en la universidad tradicional desde finales del siglo
XI1X hasta principios del XX. Por el contrario, es una "élite" que nunca ha creado ningun
conocimiento propio, sino que se limita a copiar el conocimiento extranjero que es, en su
mayor parte, irrelevante para la realidad local. Reproducir las disparidades sociales y
econOmicas que separan a los individuos por un privilegio, es decir no por su capacidad
intelectual sino por su estatus o situacion de clase dentro del esquema social. Ello se

replica en el ambito universitario en el Ecuador.

En el Ecuador, las universidades vivieron una crisis en la década de 1990 que tuvo un
impacto en la sociedad y la nacién. En dicha década de 1990, era el Consejo Nacional de
Educacion Superior (CONUEP), establecido en 1982, el organismo planificador,
regulador y coordinador del Sistema Nacional de la Educacion Superior, asi como el
Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior del Ecuador (CONEA), establecido en 1998, fueron los organismos publicos que
regian la acreditacion y certificacion de las IES. Sin embargo, fue el mercado el que vigild
la oferta y organizacion universitaria, siguiendo el principio econémico fundamental de

oferta y demanda.

Una gran parte del continente americano acababa de salir de la 'década perdida’ cuando
comenzo la década de 1990. A partir de 1982, una severa crisis econdmica afecto a toda
la region, deteniendo (e incluso retrocediendo) los ritmos de mejora en algunos aspectos
sociales que el auge petrolero y la estabilidad en los precios de los productos agricolas
habian permitido. Por primera vez en este siglo, segun Agustin Cueva, "debemos hablar
unénimemente de al menos una 'década perdida para el desarrollo' y, también por primera
vez, las futuras generaciones son conscientes de que su nivel de vida sera inferior a la de
sus padres"” (2004, 8). La proteccion social para la mayoria de las personas méas pobres se
redujo ain mas durante esos afios. La poblacion con menos fue la que mas sufrid esta

repentina y severa crisis economica.



La universidad de esta época se encuentra en el Ecuador, que ya vivio la etapa del auge
petrolero, que se tradujo en un crecimiento inesperado del PIB, increment6 la produccion
industrial en un 10% con respecto al mismo periodo anterior y, de igual forma, provoco
el sistema tradicional de hacienda en el Sierra para que deje de desintegrarse. El Estado
comenzo a jugar un papel mas activo en la economia en ese momento (Pareja 1986). Sin
embargo, la nacion también fue totalmente complice de la crisis de la deuda; la década

vio la privatizacion de la mayoria de las empresas estatales en nombre del neoliberalismo.

Como resultado del modelo neoliberal, se comenzé a ver a la industria de la educacion
superior como un sector en que se podian generar ganancias significativas. De esta forma,
entre 1993 y 2007 se fundaron un total de 43 universidades en el Ecuador. De las 43
Instituciones de Educacion Superior (IES), 33 eran de tipo autofinanciadas, es decir que
no recibian aportes del presupuesto publico. Ello indica que la mayoria de las opciones
educativas fueron brindadas por el sector privado, lo que eventualmente resultaria en lo

que luego se entenderia como la década de la privatizacion de la Educacion Superior.

Se realiz6 asi el primer acercamiento entre el gobierno y los grandes actores de la
educacidén superior con el objetivo de dar los primeros pasos en la discusion sobre las
necesidades y desafios para su transformacién, innovacion y formas, luego de décadas de
incomunicacion y disputas, una alarmante falta de politicas publicas para el sector, y un
proceso de profunda privatizacion y mercantilizacion del campo educativo.

Posteriormente, en octubre de 2008, se aprobd la nueva constitucion de Ecuador.

Se presenta una ventana de oportunidad para el establecimiento de un nimero importante
de universidades privadas en un mercado donde existe una demanda que la oferta publica
ya no es capaz de satisfacer por falta de infraestructura, demanda que supera con creces
su capacidad instalada, y, fundamentalmente, por la incompetencia historica de los

directivos.

La educacion superior genera cambios significativos a nivel individual y social. Su

funcién no se limita a la formacion tedrica, académica y profesional de los individuos,
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sino que cambia la vida de las personas y las familias. En el nivel macro, propugna el
desarrollo del recurso humano para sustentar a organizaciones, sociedad y paises,
marcando incluso sus tendencias y patrones de conducta. Ahora bien, si bien la educacion
superior es una parte sustancial de cualquier sociedad, la funcion encargada de realizar la

administracion de los actores que la componen, es la gestion universitaria.

La gratuidad de la educacion superior fue el primer derecho en ser asegurado tras la
aprobacidn de la nueva constitucion de Ecuador en referéndum popular en septiembre de
2008. Esta garantia es un ejemplo del cambio de paradigma que articula el nuevo pacto
social contenido en un texto constitucional que busca desafiar el paradigma exclusivo y
excluyente universitario que aun prevalece en la nacion. Nada ilustra mas claramente esta
injusticia que la disposicion de la Constitucién de 1998 que exige "aportes de los

estudiantes” en las universidades pablicas en su transitorio 13.

Por ello, garantizar la gratuidad de la educacion superior como derecho exigible supone
una auténtica revolucién social. En cierta medida, puede sostenerse que la gratuidad
socava el principio del modelo utilitarista-liberal de que solo unos pocos tienen derecho
a asistir a la universidad al difundir la buena universidad a toda la comunidad a travées de

los principios del denominado nuevo paradigma del buen vivir.

De acuerdo con lo mencionado en el apartado anterior, lo que se busca resaltar es que lo
que esta en disputa son los criterios sociales de justicia que han imperado en el Ecuador
durante casi las Ultimas tres décadas, desde el denominado cambio de paradigma
propiciando la salida de un pacto social "utilitarista-liberal” y la entrada a un pacto

"biosocialista (igualitario) republicano”, o "socialismo del sumak kawsay” (Ramirez,

2010).

Esta controversia no ha estado aislada del campo de la educacion superior, y de la
universidad en particular. Fundamentalmente, el argumento sobre el cobro de
gratuidad/tarifa de la universidad publica en Ecuador ha podido demostrar que tal disputa

existe. Ello ocurri6 en Quito en febrero de 2008, un afio después del gobierno de Rafael
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Correa Delgado, y fue parte de la llamada “Revolucion Ciudadana”. un encuentro que
serviria como punto de partida para la iniciativa reformista del estado en el area de la

educacion superior.

La discusion sobre el estado actual de la educacion superior, sus principales problemas,
asi como potenciales soluciones, surgidas en esta oportunidad desde el Estado y no desde
el seno de la Universidad ecuatoriana 0 sus organismos internos reguladores y
evaluadores, lo cual resulta paradéjico y por una variedad de intrincadas razones, algunas
de las cuales seran parcialmente explicadas en este articulo. De una manera sin
precedentes, esta iniciativa liderada por el estado elevo la educacion superior al frente de
la conversacion nacional y cambi6 la forma en que las personas ven e interacttan con la

universidad, el gobierno, el mercado y la sociedad civil.

Desde inicios del siglo XXI, la educacion superior la que ha venido enfrentando desafios
a causa de los cambios que se han ido configurando por factores tanto econémicos,
legales, sociales y tecnoldgicos, los cuales se han tornado dinamicos e incluso
turbulentos. Estos cambios estdn no solo incrementando la intensidad de la competencia
entre universidades hasta niveles nunca vistos, sino incluso estan cambiando la naturaleza

misma de la actividad universitaria (Fernandez Gutiérrez y Calero Martinez, 2011).

1.3 Consecuencias de los Cambios Globales y Regionales en la Educacion Superior

La globalizacion, la tecnologia y la economia basada en el conocimiento estan
produciendo significativas transformaciones en la educacién superior, la que se vuelve
aun mas importante para los individuos y las sociedades (Garcia de Fanelli, 2001; Samy
van der Sigde, 2014). Los paises y sus gobiernos presionados por una competencia global
trasmiten esta presion a las universidades para que formen recursos humanos altamente

capacitados (Sam y van der Sigde, 2014).

Por otro lado, los costos y la competencia en el sector universitario se han incrementado
drasticamente (Blaschke, et al., 2014; Dill, 1982; Llinds-Audet y Solé Parellada, 2011).
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Adicionalmente las universidades han dejado de ser los Unicos centros de generacion del
conocimiento, con el surgimiento de centros de investigacion de empresas y de gobiernos

con los que ahora deben competir (Villavicencio, 2014).

A estos grandes retos globales, en América Latina se afiaden otras caracteristicas
distintivas. Por ejemplo, el surgimiento en las ultimas décadas de un gran nimero de
universidades, particularmente privadas. Este crecimiento en el nimero de instituciones
ha incrementado la competencia por recursos humanos de docentes e investigadores,
recursos financieros y por la matricula de estudiantes (Garcia de Fanelli, 2001; Llinas-
Audet y Solé Parellada, 2011).

1.4 Management Universitario

Frente a este nuevo escenario global y regional, cada vez méas universidades estan
adoptando estilos de gestion provenientes de las empresas, desplazando las practicas
tradicionales de gobierno universitario centradas en consideraciones puramente
academicas (Blaschke, et al., 2014). Con seguridad este atractivo de las técnicas y estilos
de gestion empresarial y organizacional proviene de su probada eficacia en una gran

diversidad de escenarios sectoriales e industriales y en una gran cantidad de paises.

Si bien se debe resaltar el atractivo de las técnicas y teorias de gestion empresarial, se
debe reconocer que las universidades tienen caracteristicas que las diferencian de las
empresas privadas o publicas o de las organizaciones no gubernamentales (De Vries e
Ibarra Colado, 2004), siendo algunas diferencias cruciales el alto nivel académico de sus
miembros y la naturaleza de los mercados que atienden (Clark, 1983). En este sentido,
los estudiantes que son desde la perspectiva econdémica el lado de la demanda no podrian
denominarse clientes en el sentido pleno de la palabra.

Otra particularidad relevante de las Universidades es que sus actividades se centran en la
gestién del conocimiento, las Universidades son tanto generadoras como trasmisoras del

conocimiento (Manuel Argueta y Jiménez, 2017). De esta forma cobra sentido la
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tradicional division de las actividades universitarias en funciones sustantivas como son la

investigacion (generacion del conocimiento) y la docencia (trasmision del conocimiento).

Durante las décadas precedentes el tema de la gestion universitaria en entornos dindamicos
y turbulentos recibié poca atencion de los academicos dedicados al estudio de temas de
gestién educativa, sin embargo, esta nueva realidad presente a nivel mundial ha

despertado una gran necesidad por su estudio (Anderson, Hibbert, Mason y Rivers, 2018).

Considerando la situacion antes mencionada y en el contexto de la aplicacion de las
teorias de gestiébn o administracion al area universitaria, la presente Tesis centra su
atencion en el estudio de caso de la Universidad Tecnoldgica Indoamérica (UTI) durante
el periodo 2008-2020. La UT]I es una universidad privada ecuatoriana al afio 2022 cuenta
con 8.800 estudiantes de pregrado y postgrado y dos sedes, una en la ciudad de Ambato

y otra en la ciudad de Quito.

Durante el periodo de analisis la UTI estuvo sujeta a condiciones y retos extremos de
parte de su entorno o ambiente. Entorno que en el periodo de anélisis puede ser descrito
como turbulento. En este escenario la UTI escal6 desde una situacion que comprometia
su existencia hasta convertirse en una universidad respetada del sistema. De esta forma,
la presente tesis al centrarse en el estudio de una organizacion que afronté entornos
turbulentos y cuyas estrategias resultaron ser exitosas, busca contribuir en un area del
conocimiento de la administracion y la gestion universitaria que sera fundamental para el

desempefio de las organizaciones en el mundo actual y futuro.

1.5 La UTl y los entornos turbulentos: la categorizacion

La UTI luego de haber sido ubicada en la categoria E del sistema de universidades
(categoria més baja), tuvo la prohibicion, al igual que las otras universidades de dicho
grupo, de matricular nuevos estudiantes, esta prohibicion duré dos afios. Adicionalmente,
en un lapso de pocos afios debi6 afrontar repetidos procesos de evaluacion y acreditacion,

uno de ellos en el que estuvo en juego su sobrevivencia. Finalmente, la UTI logré escalar
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desde la categoria E hasta la categoria B y ser al presente una universidad solida y
respetada en el sistema. Ninguna otra universidad ecuatoriana consiguié realizar un

progreso similar en cuanto a mejora de su categorizacion.

Considerando la informacion anterior, se considera que el caso de estudio propuesto en
la presente Tesis y que se centra en el periodo temporal comprendido entre 2008-2020,
tiene un gran interés intrinseco. Este interés proviene de que el caso seleccionado es un
caso especial, cuya comprension tendra gran trascendencia en el conocimiento y por lo

tanto amerita su investigacion (Johansson, 2003 y Flyvbjerg, 2004).

Es de esperarse que en un escenario de escasa investigacion en administracion aplicada a
las instituciones de educacion superior y adicionalmente ante una gran necesidad de estos
conocimientos, la presente Tesis dejard importantes aportes. Esto aportes estan orientados
sobre todo al conocimiento de la gestion universitaria en condiciones adversas y de crisis

originadas por entornos turbulentos.

1.6 Organizacion de la Tesis

La presente Tesis se organiza en torno a cinco capitulos que constituyen su estructura
esencial. Siendo el primer capitulo la Introduccidn, contiene tanto el planteamiento del
problema como las bases metodoldgicas del presente caso de estudio, centrado en la
Universidad Tecnoldgica Indoamérica del Ecuador durante el periodo 2008-2020. Este
capitulo profundiza en la naturaleza del caso de estudio como método de investigacion y
las fuentes a ser utilizadas, consistiendo las mismas en fuentes de datos secundarios y

fuentes primarias basadas en entrevistas a profundidad.

En el capitulo 2 se desarrolla el marco teorico. Para ello se utiliza aportes desde las teorias
especificas de gestion universitaria como desde las teorias de gestion organizacional y
empresarial, por cierto, mucho mas numerosas y consolidadas. El presente trabajo
reconoce que, si bien las universidades son organizaciones especiales, los cambios que se

estan produciendo en el mundo actual les obliga a buscar de forma selectiva y critica las
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mejores herramientas de gestion desarrolladas en la teoria de administracion de empresas

y organizaciones.

En el capitulo 3, se desarrollaron los entornos macro y micro ambientalmente adversos,
asi como los hallazgos y resultados de la investigacion de campo en cuentos a las
estrategias implementadas para superar la crisis en seis vectores en el periodo investigado,
en los capitulos 4 y 5. Seguidamente, se procedio al anélisis de los resultados de los tres
periodos bajo estudio 2008-2013, 2010-2014 y 2015-2020.

1. Metodologia de esta Investigacion

El presente capitulo también desarrolla la justificacion, los objetivos y la metodologia de
la presente Tesis. Para ello el capitulo se ha dividido en 5 secciones. La primera seccion
se centra en demostrar la relevancia y contribucion de la presente Tesis. La segunda
seccién desarrolla el problema de investigacion. A continuacion, la tercera seccion
plantea los objetivos generales y especificos de la Tesis. La cuarta secciéon describe el
disefio metodoldgico de la Tesis y finalmente la quinta seccién desarrolla los supuestos

de la Tesis.

2.1 Relevancia de la Tesis

Las universidades, como organizaciones generadoras y trasmisoras del conocimiento,
estan entre los grandes protagonistas de las nuevas economias y de las sociedades basadas
en la informacion. Sin embargo, el rapido avance tecnoldgico, los cambios legales y
politicos y los cambios econémicos, estdn generando con mas frecuencia entornos
turbulentos, en los cuales deben desempefiarse las universidades tanto latinoamericanas

como de todo el mundo.

Los entornos turbulentos configuran para las universidades microambientes mas
complejos que se caracterizan por una competencia mas agresiva y global, el surgimiento
de nuevos modelos educativos basados en tecnologias de punta, el recorte de fondos

estatales y el incremento de los costos. Estos entornos turbulentos y estos microambientes
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mas complejos demandan con urgencia la implementacion de sistemas de gestion mas
eficientes y apropiados (Blaschke, et al., 2014; Dill, 1982; Garcia de Fanelli, 2001; Sam
y van der Sigde, 2014).

Si bien hay un gran consenso en la necesidad de sistemas de gestion eficientes y
apropiados para que las universidades afronten entornos turbulentos cada vez mas
frecuentes, el estado de la investigacion en entornos turbulentos y gestion universitaria es
en general insuficiente (Anderson, Hibbert, Mason y Rivers, 2018). Por ello la presente

Tesis tiene como objetivo central contribuir a llenar en parte este vacio.

La presente Tesis se enfoca en un estudio de caso Unico, el de la Universidad Tecnologica
Indoamérica del Ecuador (UTI) y la forma en que sus estrategias de gestion
administrativa, académica, cientifica y de vinculacion con la colectividad, le permitieron
no sélo afrontar un entorno particularmente turbulento y adverso y una grave situacion de
crisis, sino llegar a ser la universidad ecuatoriana que escalé mas posiciones en las
diversas evaluaciones con fines de acreditacion realizadas en Ecuador. El periodo de

andlisis propuesto abarca 2008-2020.

Si bien los estudios de caso no pretenden una generalizacion estadistica, si es posible la
generalizacion tedrica o analitica a contextos similares (Johansson, 2003, Yin, 2018). De
esta forma, el estudio planteado en la presente Tesis busca aportar al conocimiento y a la
practica de la gestion universitaria, particularmente en condiciones de entornos

dinamicos, turbulentos y adversos y situaciones de crisis.

Al volverse el entorno cada vez méas dinamico y complejo, la literatura pasada resalta la
importancia de la gestion estratégica en las Universidades, sin embargo, debido a
diferentes razones, entre otras la resistencia cultural, la gestion estratégica y mas aun la
gestion frente a entornos turbulentos aun no esta consolidada en el campo de la gestion
universitaria. Por ello el aporte que busca la presente Tesis es contribuir a llenar este

vacio.
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2.2 Problema cientifico

El problema cientifico que guia la elaboracién de una investigacion puede expresarse en
forma de preguntas (Souza, 2012; Ynoub, 2014). El formato de preguntas méas apropiadas
para los estudios de caso son las preguntas que llevan los términos de “como” y “porqué”
(Yin, 2018). En el caso de la presente Tesis se buscar responder al siguiente interrogante

de investigacion:

e ;Cual fue el impacto de las estrategias implementadas para afrontar un entorno
adverso y superar la crisis por parte de la Universidad Tecnoldgica Indoamérica
del Ecuador (UTI), en el periodo 2008-2020?

2.3 Objetivos

Basandose en la formulacion del problema cientifico, el objetivo general que se plantea

para la presente Tesis es el siguiente:

e Identificar y comprender las estrategias de gestion universitaria que permitieron a la
UT], afrontar con éxito situaciones de crisis y de entorno adverso y turbulento, durante
el periodo 2008-2020.

En base al objetivo general, los objetivos especificos formulados para guiar la presente

Tesis son los siguientes:

e Describir y comprender los entornos externos micro y macro que rodeaban a la UTI
durante el periodo de analisis, usando fuentes secundarias y entrevistas a profundidad.

e Describiry comprender las caracteristicas internas de la UTI en el periodo de analisis
usando fuentes secundarias y entrevistas a profundidad.

e Describir y comprender las estrategias empleadas por la UTI durante el periodo en
estudio, utilizando fuentes secundarias y entrevistas a profundidad.

e Establecer las razones para el éxito de las estrategias antes descritas, en base a la
comprension de la relacién de dichas estrategias con las caracteristicas del entorno,

durante el periodo analizado.
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2.4 Disefio metodologico
2.4.1Tipo de Estudio

La presente Tesis se basard en un estudio de caso, método apropiado para estados del
conocimiento caracterizados por poco desarrollo (Hernandez et al., 2010, Yin, 2018). Las
generalizaciones posibles desde los estudios de caso no son estadisticas sino analiticas,
es decir basadas en el razonamiento deductivo, inductivo o abductivo (Johansson, 2003).
En el razonamiento inductivo, particularmente Gtil en los estudios de caso, la orientacion
para los investigadores es la de construir teorias y para ello se parte de los datos y se busca

regularidades o reglas que probablemente operaran en casos similares (Johansson, 2003).

El presente estudio de caso estara orientado a la construccion de teoria, por ello se planea
que tenga enfoques tanto descriptivos como explicativos, para finalmente terminar en un
estado interpretativo (Chetty, 1996; Eisenhardt, 1989; Ynoub, 2014).

Conforme Martinez Carazo (2006) el método de estudio de caso es una herramienta
valiosa de investigacion ya que en el método de estudio de caso los datos pueden ser
obtenidos desde una variedad de fuentes, tanto cualitativas como cuantitativas; esto es,
documentos, registros de archivos, entrevistas directas, observacion directa, observacion
de los participantes e instalaciones u objetos fisicos. Siendo el método de estudio de caso

una forma esencial de investigacion en las ciencias sociales y en la direccion de empresas

2.4.2 Tipo de Disefio de Investigacion

La presente Tesis se desarrolla en torno a un disefio de caso Unico, teniendo como objeto
de estudio a la Universidad Tecnoldgica Indoamérica (UT]I), la misma que sera analizada
en el periodo de tiempo comprendido entre 2008-2020. Es decir, el estudio de caso seré
longitudinal y retrospectivo (Ynoub, 2014). La reconstruccion de las caracteristicas y
elementos del estudio de caso, su interaccidn y el contexto en que se desarrollan, requerira

la necesidad de un abordaje historico-evolutivo (Ynoub, 2014).

En este estudio de caso se analizan las estrategias llevadas a cabo por la organizacion

investigada. Para ello se dividen las estrategias en seis grupos:
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1. Estrategia académica y de investigacion: la cual hace referencia a la oferta
academica, de investigacion y de vinculacion.

2. Estrategia de acreditacion: hace alusion a los planes institucionales enfocados
en el logro de la acreditacion.

3. Estrategia financiera: se refiere al manejo de los recursos financieros en el
tiempo.

4. Estrategia de recursos humanos: tiene que ver con las ventajas competitivas
ofrecidas a los empleados

5. Estrategia de tecnologia e infraestructura: esta se refiere al equipamiento
tanto de recursos tecnoldgicos como de recursos fisicos para el desarrollo de
actividades clave en la universidad.

6. Estrategia de marketing: se relaciona con el posicionamiento de la universidad

a nivel nacional e internacional
A la vez, se analiza el periodo resefiado subdivido en tres periodos:

1. 2008-2010: periodo definido por la aparicién de los factores de crisis creando
entornos adversos

2. 2010-2014: periodo caracterizado por la formulacion y puesta en marcha de las
estrategias aplicada a revertir el impacto del entorno adverso

3. 2014-2017: periodo donde se puede ya visualizar el impacto de las estrategias

aplicadas, asi como la re-caracterizacion de las mismas

2.4.3 Fuentes de Informacién

Los estudios de caso generalmente combinan diversos métodos de recoleccion de datos,
los cuales pueden ser cualitativos y cuantitativos (Yin, 2018). De esta forma la
triangulacion de varias fuentes de informacion provee tanto la comprension del caso
desde diferentes angulos, asi como la validacién de las interpretaciones al evitar sesgos
subjetivos (Chetty, 1996; Eisenhardt, 1989; Hernandez et al., 2010; Johanson, 2003). Por
ello se plantea el uso de fuentes de informacion secundarias y primarias que se describen

a continuacion.

2.4.4 Fuentes de Informacién Secundaria

18



Las principales fuentes de informacion secundaria, es decir fuentes ya existentes, que

utilizard la presente Tesis se pueden dividir en internas y externas a la Universidad

Tecnoldgica Indoamérica (UTI).

Como principales fuentes secundarias internas, o generadas por la UTI durante el periodo

relevante, estan:

e Planes estratégicos y operativos generados por la Universidad.

¢ Informes financieros y contables historicos sobre el desempefio de la Universidad.

e Reportes semestrales sobre el niUmero de estudiantes matriculados y retirados.

e Informes emitidos por la UTI a los organismos reguladores.

Como principales fuentes secundarias externas, es decir las generadas por organizaciones

externas a la UT]I estan:

e Informes y documentos emitidos por los organismos reguladores sobre la

Universidad.

¢ Informes y documentos emitidos por otros organismos publicos.

e Bases de datos de organismos gubernamentales.

e Librosy revistas académicas.

e Archivos de diferentes medios de comunicacion.

2.4.5 Detalle de los documentos oficiales del objeto de estudio

Tipo de Documento Afos Dimension de | Numero
Estudio de
docume
ntos
Metodologia de Gestion y Mejora continua | 2018 Tubulent 1
Environments
Metodologia Evaluacion de proyectos 2018 Dynamic 1
Capabilities
Lineamientos de Planeacion Estratégica 2018 Decision 1
Making
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Informe de Gestidn de Procesos 2018 Dynamic 1
Capabilities
Manual de Procesos Sustantivos y Gestion | 2018 Dynamic 85
(Mapa de Procesos, 21 Procesos con sus Capabilities
politicas, manuales, flujos e indicadores)
Manual de Procesos Sustantivos y Gestion | 2019 Dynamic 49
(Mapa de Procesos, 12 Procesos con sus Capabilities
politicas, manuales, flujos e indicadores)
Manual de Procesos Sustantivos y Gestion | 2020 Dynamic 61
(Mapa de Procesos, 15 Procesos con sus Capabilities
politicas, manuales, flujos e indicadores)
Manual de Procesos Sustantivos y Gestion | 2022 Dynamic 61
(Mapa de Procesos, 15 Procesos con sus Capabilities
politicas, manuales, flujos e indicadores)
Estructura Organizacional 2010, 2012, | Dynamic 7
2015, 2018, | Capabilities
2019, 2020,
2022
Normativa 2018, 2019, | Management | 4
2020, 2022
Modelo Educativo 2015, 2018 | Management | 2
Estatuto 2014, 2019 | Decision 2
Making
Anélisis financiero 2007 - 2018 | Decision 7
Making
Manuales de Puestos 2018 - 2023 | Dynamic 6
Capabilities
Analisis de valor agregado por posicion 2018-2023 Dynamic 6
Capabilities
Planes Operativos Anuales 2008-2013, | Decision 3
2016-2020, | Making
2021-2026
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Plan Estratégico de Desarrollo | 2008-2013, | Decision 7
Institucional 2013-2017, | Making
2015, 2016-
2020, 2021-
2026
Informe de Autoevaluacién - Consejo | 2011, 2012, | Decision 7
Superior 2013, 2012, | Making
2014, 2015,
2019
Informes de Rendicion de Cuentas 2011 - 2021 | Management | 11
Matriz de Publicaciones 2015 - 2023 | Management | 9
Oferta Académica 2008 - 2023 | Management | 15
Estadistica de Materias 2018, 2023 | Management | 2
Matriz de estudiantes 1998 - 2022 | Management | 25
Matriz de estudiantes 2022 Management |1
Listado de graduados 2018 Management |1
Matriz de graduados 2012 - 2018 | Management | 7
Matriz  de Inscritos, Matriculados, | 2018 - 2022 | Management | 5
Graduados y Desercion
Estadisticas de Docentes 2018, 2023 | Management | 2
Proyeccién de Metros de Construccion - | 2020 Management | 2
Quito y Ambato
Cuadro Resumen de Metros de | 2010a2023 | Management |1
Construccion
Anélisis de Stakeholders 2021 Decision 1
Making
Descripcion de Plataforma Tecnoldgicas | 2018 Decision 1
Making
Estudio para implementacion de la Gestion | 2018 Decision 1
Documental Making
Estudio de Capacidad Instalada 2019 Decision 1
Making
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Estudio de Diagnostico Situacional de | 2019 Decision 1

Posgrados Making

Analisis de Resdes y su relaciéon con la | 2020 Decision 1

evaluacion Making

Prospeccion de Posgrados 2020 Decision 1
Making

Analisis de impacto de articulos 2020 Decision 1
Making

Diagnostico situacional de admisiiones - | 2021 Decision 1

procedencia de Estudiantes Making

Informe de tendencia en Eduacion | 2021 Decision 1

Continua Making

Informe de factores de Investigacion | 2021 Decision 1

SCimago Making

Estudio de Mercado 2022 Decision 1
Making

Estudio de Infraestructura y Laboratorios | 2022 Decision 1
Making

Estudio de proyectos de inversion para | 2022 Decision 1

Medicina Making

Diagnositico de situacion de Bienestar | 2022 Decision 1

Universitario Making

Indice de vulnerabilidad socioeducativoa | 2022 Decision 1
Making

Encuesta de Escalafon 2022 Decision 1
Making

Infomre de tendencia de matricula en | 2022 Decision 1

institutos Making

TOTAL de DOCUMENTOS 420

ANALIZADOS

Tabla de documentos analizados

Fuente: elaborado por el autor
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2.4.6 Sistema de Matrices de Datos
Unidades y Dimensiones de Analisis

Los estudios de caso Unico tienen como objeto de estudio un s6lo “caso”, el cual se trata
como una unidad compleja que es estudiada en profundidad en su entorno y desde
multiples métodos (Flyvbjerg, 2004; Hernandez et al., 2010; Johansson, 2003, Yin, 2018).
El caso de estudio de la presente tesis sera la Universidad Tecnologica Indoamérica
(UTI), que es por lo tanto la unidad de andlisis. Sin embargo, para facilitar la investigacion
y recoleccion de datos, a esta gran unidad de analisis y a su contexto (entorno), la presente
Tesis la ha dividido en 3 subunidades, basdndose en el marco tedrico de analisis de
entorno, expuesto en el capitulo 2. Estas 3 subunidades son: Entorno interno de la UTI,

Macroentorno del sector universitario y microentorno del sector universitario.

La construccion de las tablas que relacionen las unidades/subunidades de analisis,
dimensiones de andlisis e indicadores se la hizo siguiendo las directrices de Ynoub
(2014). Estas tablas son la 3.1 para el macroentorno, la 3.2 para el microentornoy la 3.3

para el entorno interno.

Unidad/subunidad | Dimensiones de | Valores/Indicadores
de andlisis | andlisis/variables
longitudinal
Macroentorno cultural e Dimensiones y caracteristicas

culturales del Ecuador
Entorno externo

. ., . .
macro del sector Evolucion de las dimensiones

de universidades y culturales

de la Universidad ["Macroentorno tecnoldgico | e Tecnologias influyentes en las

Tecnoldgica organizaciones 'y en la

Indoamérica educacion superior

e Evolucion de estas tecnologias
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Macroentorno econémico

e Evolucion del producto interno
bruto (PIB) del Ecuador

e Evolucion del consumo y gasto

e Evolucion de la inflacion

e Evolucion de la deuda externa

e Evolucion del empleo vy

desempleo

Macroentorno demogréafico

e Evolucion del tamafio de la
poblacion ecuatoriana

e Evolucion de la tasa de
crecimiento de la poblacion

e Evolucion de la esperanza de
vida

e Evolucion de la poblacién
ecuatoriana por rangos de
edades

e Evolucion del nivel de

escolaridad de la poblacion

Macroentorno politico-legal

e Cambios en la Constitucion

e Cambios en la Ley Organica de
Educacion Superior

e Marcos legales en el proceso de
acreditacion de Universidades

e Evolucion del entorno politico.

Tabla 3.1: Unidades/subunidades de andlisis, dimensiones e indicadores en el analisis del

macroentorno del sistema de educacion superior.

Unidad/subunidad
de analisis

longitudinal

Dimensiones de

analisis/variables

Valores/Indicadores
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Entorno  externo
micro de la
Universidad
Tecnologica

Indoamérica

El sector universitario en el

Ecuador

Evolucién del nlmero de
universidades en el Ecuador
Evolucién del nlmero de

estudiantes del sistema

Los publicos y stakeholders

de las universidades

Principales publicos y
stakeholders de las
universidades ecuatorianas

Evolucién del comportamiento
de los puablicos de las

universidades

Tabla 3.2: Unidades/subunidades de analisis, dimensiones e indicadores en el andlisis del

microentorno del sistema de educacion superior.

Unidad/subunidad
de analisis

longitudinal

Dimensiones

analisis/variables

de

Valores/Indicadores

Entorno interno
de la Universidad
Tecnolodgica

Indoamerica

Estrategias

de

gestion

administrativa y académica

Evolucion de los activos
Evolucion del ndmero de
docentes

Evolucion en el numero de
estudiantes

Inversiones en infraestructura

Evolucidn de las estrategias

Tabla 3.3: Unidades/subunidades de analisis, dimensiones e indicadores para el analisis

interno de la Universidad Tecnoldgica Indoamérica.
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Instrumentos y protocolo

Un primer grupo de instrumentos, de suma importancia para la presente Tesis seran las
guias para la recopilacion de la informacion secundaria. Informacion secundaria
proveniente tanto de fuentes internas como externas a la UTI. Al respecto, estos
instrumentos se basaran en la seccion precedente 3.4.4 “Sistemas de matrices de datos” y
concretamente en las tablas 3.1, 3.2 y 3.3. Estos instrumentos se pueden ver con detalle
en los anexos 1, 2 y 3. El anexo 1 contiene el instrumento para la recopilacion de la
informacidn sobre el macroentorno relevante. El anexo 2 es el instrumento para recogida
de datos del microentorno. Finalmente, el anexo 3 es el instrumento que guia la

recopilacién de informacién del entorno interno de la UTI.

2.4.7 Plan de Tratamiento de Datos e Hipotesis

El estudio de caso de la Universidad Tecnolégica Indoamérica (UTI), sera investigado de
forma retrospectiva en el periodo del 2008-2020. El tratamiento de la unidad de analisis
sera diacronico o longitudinal, pues la UTI y su entorno seran estudiados en diferentes

momentos o etapas de la secuencia temporal propuesta (Ynoub, 2014).

Los datos numéricos como por ejemplo la evolucion de las condiciones del entorno
econdmico y demografico, la evolucion de los activos de la UTI, la evolucion del nimero
de alumnos, entre otros y que provendran de fuentes secundarias, seran analizadas en base
a técnicas de estadistica descriptiva. Adicionalmente, para la informacion que se
considere crucial, se realizara una triangulacion de resultados es decir comparar datos de

diversas fuentes de informacion.

El método de estudio seleccionado para la presente Tesis es el estudio a profundidad de
un caso Unico y su contexto, utilizando fuentes secundarias y ademas primarias
cualitativas. Por ello no se plantean una hipotesis para guiar la presente Tesis. Como es
muy frecuente en los casos de estudio, la guia para la presente Tesis seran las preguntas

y los objetivos de investigacion planteados (Bernal, 2016, 2018).
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CAPITULO 2: ANTECEDENTES INVESTIGATIVOS, MARCO TEORICO y
ESTADO DEL ARTE

El presente capitulo busca integrar el marco teérico que guiara la presente Tesis. Una
primera decision clave fue desde donde extraer los conocimientos necesarios para guiar
el caso de estudio. Si bien existe un cuerpo tedrico sobre gestion de organizaciones de
educacion superior, el cuerpo tedrico sobre empresas y organizaciones en general es

mucho mas extenso, diverso y probado.

Por ello el presente capitulo comienza exponiendo el conocimiento existente sobre la
gestion universitaria. Posteriormente el capitulo continta seleccionando y exponiendo los
mas prometedores conceptos y teorias provenientes desde la Administracion de
organizaciones. Particularmente necesarios para la presente Tesis se vuelven las teorias
sobre entorno organizacional, dinamismo y turbulencia. Teorias muy poco desarrolladas

en su aplicacion a la educacion superior.

2.1 Gestion de las Organizaciones de Educacion Superior
2.1.1 Modelos histéricos de universidades

Las universidades como instituciones tienen varios siglos de existencia. Si bien en la
historia mas reciente se han desarrollado muchos modelos organizacionales, unos pocos
han sido los mas frecuentes y representativos. En este sentido Sam y van der Sijde (2014)
analizando el recorrido histérico de los modelos administrativos de las universidades,

identifican tres modelos basicos: Humboltiano, Napoleonico y Anglosajon.

El modelo Humboltiano surge en el siglo 19 en Alemania y en la actualidad es el modelo
de universidad académica y de investigacion donde la creacion y trasmision del
conocimiento ocupan el lugar privilegiado. En el modelo Napolednico, que se origina en

Francia en el siglo 19, las universidades se consideran instituciones publicas y existen en
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un sistema altamente centralizado que da méas importancia a las ciencias naturales e
ingenierias que a las ciencias sociales. El modelo anglosajon nace en Gran Bretafia
también en el siglo 19, basandose en la educacion liberal, busca proveer a los estudiantes

una amplia base educacional con menos énfasis en temas y habilidades especificas.

Adicionalmente a los tres modelos antes descritos, Gellert (1993) identifica un cuarto
modelo, el Angloamericano, el cual combina los otros tres modelos, poniendo énfasis en
la educacion multidisciplinaria y liberal en el pregrado y en la investigacion en el nivel
de postgrado. En temas de gestion del sistema universitario, mientras los modelos
Humboltiano y Napolednico se caracterizan por un sistema centralizado de regulacion de
la educacion superior a nivel de paises, en los modelos Anglosajon y Angloamericano
hay una elevada autonomia de las instituciones de educacion superior, la que se plasma
en una amplia libertad de gestién (Sam y van der Sijde 2014). Esta libertad motiva a las
universidades a buscar de forma permanente, técnicas administrativas con miras a
conseguir ventajas sostenibles en el tiempo. La tabla 2.1 presenta las principales
caracteristicas de los cuatro modelos de universidades antes expuestos.

Modelo Lugar de | Caracteristicas Modelo de gestién del

universitario origen principales sistema universitario

Humboltiano Alemania Universidad Sistema de  educacion
académica y de | superior altamente
investigacion. centralizado.

Napolednico Francia Instituciones Sistema de  educacion
publicas que | superior altamente
privilegian las | centralizado.

ciencias naturales

e ingenierias.

Anglosajon Gran Bretafia | Educacion liberal | Sistema  de  educacion
de amplia base | superior que da amplia
educacional. autonomia a las

universidades.
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Angloamericano | Estados Unidos | Educacion liberal | Sistema  de  educacion
a nivel de | superior que da amplia
pregrado, autonomia a las
orientacion a la | universidades.

investigacion  a

nivel de postgrado

Tabla 2.1: Modelos historicos de Universidades

Fuente: Adaptado de Geller (1993) y Sam y van der Sijde (2014)

2.1.2 Regimenes actuales de la gestion universitaria

En el capitulo 1, Introduccién, se expuso los importantes cambios que se estan
produciendo en el entorno de las universidades, tanto a nivel mundial, como
latinoamericano; cambios que pueden identificarse en las areas tecnoldgica, econémica,
politica y demografica. Adicionalmente, otra fuerza relevante es el incremento de la
competencia entre instituciones de educacion superior. Todas estas fuerzas ejercen

presidn sobre las universidades para establecer modelos de gestion eficientes.

Dentro de la literatura revisada, se puede establecer dos corrientes contemporaneas
claramente diferenciadas respecto a lo que debe ser la gestion universitaria: La corriente
que asocia la gestion universitaria como estrechamente ligada a la administracién
académica y la corriente que asocia a la gestion universitaria con un area mas amplia, la
de la administracion de organizaciones de servicios. Desde la dptica de la gestion de las
universidades como una forma de administracion académica, conciben a las
universidades bajo modelos Humboltianos y Napolednicos (ej. Long, 2013;
Villavicencio, 2014); surge un alto control estatal de las actividades de las universidades
y rechazan que las universidades se vean a si mismas inmersas en duras competencias o
que se maneje la nocion de mercado para referirse a los demandantes de sus servicios.
Los autores de esta corriente abogan por la adopcion cuidadosa y critica de técnicas de

gestion desde otro tipo de organizaciones.
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En segundo lugar, desde la dptica de la concepcion de las universidades como
organizaciones de servicios (ej. Blaschke et al. 2014; Sam y van der Sijde, 2014), se
identifican con los modelos Anglosajon y Angloamericano. Asi, se manifiestan que los
cambios en el entorno han vuelto estos modelos de universidades como los dominantes a
nivel mundial. Abogan por que las universidades tengan una amplia autonomia (un bajo
control estatal). La intensa competencia resultante entre instituciones, conduce a su vez a
que se incorporen herramientas de gestion desde la administracion de empresas y
negocios, de forma mas libre. Desde una perspectiva diferente, Brunner (2011) establece
dos dimensiones para la clasificacion de los regimenes universitarios: tipo de gobierno y

tipo de gestion.

El tipo de gobierno es un continuo que va desde el gobierno externo, caracterizado por
un organismo publico que adopta las decisiones y encarga su aplicacion a funcionarios de
la universidad, hasta el otro extremo caracterizado por un gobierno interno de
funcionarios. En el eje vertical el extremo superior se localiza una orientacion burocratica,
es decir un modelo de jerarquia y de alta orientacion a las normas y reglamentos. En la
parte inferior del eje vertical esta la orientacion emprendedora, mucho mas flexible, que
busca la adaptacion y el aprovechamiento de oportunidades del entorno. La

representacion gréafica de la clasificacién de Brunner se puede ver en la figura 2.1.

Los dos ejes antes descritos determinan cuatro posibles ubicaciones para las instituciones
de educacion superior: Origen de la Universidad, autogobierno universitario, régimen de
stakeholders y emprendimiento privado. Es muy interesante el contraste entre el
cuadrante 1y 3. El cuadrante 1 es el espacio donde se ubica el origen de las universidades
modernas, de alli su nombre. En la diagonal opuesta (cuadrante 3) bajo el régimen de
stakeholders, las universidades se transforman en organizaciones eficientes de servicios
tratando de conciliar los intereses de sus publicos internos y externos. El cuadrante 2 o de
autogobierno universitario expresa el ideal de la universidad que con responsabilidad y

autonomia se autorregula.
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Finalmente, el cuadrante 4 estan las universidades que buscan activamente oportunidades

y se comportan estratégicamente bajo un entorno fuertemente regulado.

Bruner (2011) ubica a gran parte de las Universidades publicas latinoamericanas en el
cuadrante 2 y manifiesta que las universidades privadas al tener mayor diversidad, se

ubicarian en diversos cuadrantes.

1. Origen de la Universidad 2. Autogobierno universitario
moderna
Burocrética
Tipo de
gestion
4. Emprendimiento privado 3. Regimen de stakeholders
Emprendedora
Externo Interno

Tipo de gobierno

Figura 2.1: Grafico de Bruner sobre caracterizacion de las universidades

Fuente: Elaborado por el autor en base a Brunner (2011).

2.1.3 Universidad y modelos de gestion empresarial

Como se menciond previamente, poderosas fuerzas economicas y tecnoldgicas estan
reconfigurando el mundo de la educacion superior. Por ejemplo, los avances en la
tecnologia y las crecientes necesidades de ingresos estan produciendo la entrada de la
oferta educativa de Universidades del exterior hacia lo que antes eran mercados sujetos a

una oferta puramente local. Esta presion producida por el incremento de la oferta hace
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que las Universidades adopten cada vez mas estrategias que han probado ser exitosas en

las organizaciones empresariales.

Una de las estrategias largamente usada en el mundo empresarial y que comienza a
expandirse con fuerza en el ambito de las universidades es la construccion de la marca
(Casanoves Bois, Kuster Boluday Vila Lépez, 2019). Una marca poderosa de universidad
genera beneficios como mayor demanda de los servicios educativos, tanto a nivel nacional
como internacional. Adicionalmente para los graduados representa mayores posibilidades
de colocacién laboral y para la institucion mayor capacidad de atraccion de fondos y

donaciones.

Otra area central de adopcion de modelos empresariales desde las universidades es la
planeacion y la gestion estratégica. Este cuerpo de herramientas y modelos largamente
usada en el mundo empresarial es ahora imprescindible para el mundo universitario,
sometido a un entorno cada vez mas complejo (Solé Parellada y Llinds-Audet, 2011). Si
bien se han citado solo para ejemplificar dos cuerpos tedricos del mundo empresarial que
ahora son extensamente adoptados por las Universidades, es necesario también
reflexionar en qué criterios deben guiar esta adopcion de modelos de gestion
empresariales (Wee y Monarca, 2019). En este sentido una directriz es la del equilibrio y

otra la del mantenimiento de los principios (Sanchez Moreno y Lopez Yéafez, 2013).

La directriz del equilibrio recomienda balancear o generar un equilibrio entre dos
prioridades que deben tener las Universidades, la académica y la organizativa (Sanchez
Moreno y LoOpez Yafez, 2013). Si estas dos prioridades no fueran atendidas, una
universidad no resultaria viable en el tiempo. Respecto a la directriz de los principios, las

universidades en la adopcion de modelos de gestion deben guiarse por 3 principios:

1. Eficiencia: conseguir buenos resultados que ademas sean constatables),
2. visibilidad y duracion: gestién que es relevante y es visible al publico) y,
3. generacion de desarrollo: gestion que produce el avance de los conocimientos y

habilidades de los grupos y de la organizacion.
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2.1.4 El management universitario y el caso ecuatoriano

Al referirse a Instituciones de Educacion Superior (IES), se esta incluyendo en este grupo
principalmente a las Universidades, pero también a otros tipos de instituciones
postsecundarias como son los institutos tecnolégicos (en el caso de Ecuador), los colegios
comunitarios, las escuelas vocacionales, entre otros. El tipo de sociedad en la que vivimos
basada en la informacion, la tecnologia y el conocimiento ha llevado a que las IES cobren
gran protagonismo. Este protagonismo procede de la naturaleza de las IES al ser creadoras
y trasmisoras del conocimiento (Cruz-Cardenas et al., 2022). La investigacion sobre IES
es muy basta sin embargo algunos de los topicos de mayor interés que han sido
identificados son los temas organizacionales; los topicos respecto a los profesores y su
trabajo; el desarrollo educativo y la tecnologia; la gerencia organizacional; los
estudiantes, su enrolamiento y su evaluacién y finalmente la relacion entre las IES y la
sociedad (Liu et al., 2019).

Estas areas de investigacion sobre las IES generan un marco amplio para la presente
seccion de esta Tesis. De esta forma, el interés de esta seccion es profundizar en una de
las areas antes indicada, que es la gerencia o gestion de IES y su estado del conocimiento.
La investigacion sobre la gestion de las Instituciones de Educacion Superior (IES) es un
campo académico y cientifico en crecimiento (Lavigne, 2022). Nuevamente la
justificacion de este creciente interés radica en la importancia social y econémica que
tienen las IES. En una revision de la literatura relevante, Lavigne (2022) determina cinco

areas de interés en la investigacion sobre gestion o administracion de las IES:

1) roles administrativos y gerenciales,

2) procesos de toma de decisiones,

3) el poder en las IES,

4) comportamiento organizacional de las IES y

5) las carreras y oferta educativa de las IES.

Al analizar estos topicos con mas detenimiento, se puede observar que los temas del 1 al

4 son similares a tépicos que atraen la investigacion sobre organizaciones en general o

33



sobre empresas. Por ello se puede concluir que los estudios sobre gerencia educativa son
en gran medida un subcampo de los estudios sobre gerencia organizacional. Aunque por
supuesto con sus propias especificidades. Por ejemplo y una de ellas es que las IES

generan y ademas trasmiten el conocimiento.

De los campos identificados por Lavigne (2022), el referente al rol de los administradores
0 gerentes de las IES ha atraido gran atencion. Asi, se han identificado siete areas de
responsabilidades de los administradores de las IES (Webber, 2016):

1) planificacion,

2) emprendimiento académico,

3) toma de decisiones basada en datos,

4) generacion de ingresos,

5) creacion de rutas académicas y profesionales para los estudiantes,
6) desarrollo del curriculumy

7) desarrollo de la institucion y estrategias de marketing.

Estas siete responsabilidades y roles son una combinacion de enfoques de mantenimiento
y exploracion. Asi mientras algunas responsabilidades se ligan a las labores de mantener
el funcionamiento de la organizacion en sus términos actuales, otras se relacionan con la
exploracién de nuevos campos donde incursionar. De esta forma se puede concebir a los
administradores de las IES como gerentes, pero también como emprendedores. Un campo
relativamente nuevo es el del uso del marketing como una herramienta gerencial. Este rol
creciente del marketing se da considerando el acelerado proceso de digitalizacion y
transformacion digital que hace que la competencia entre IES ya no sea solo nacional,
sino regional y global (Cruz-Cardenas, et al., 2022).

Ya en el campo regional relevante para la presente tesis, es decir en Latinoamérica,
existen resultados interesantes sobre la evaluacion del sistema de educacion superior. Asi
se puede identificar una serie de fortalezas y debilidades de las IES latinoamericanas que
preocupan a sus maximos directivos. Como fortalezas figuran la cobertura de la educacion

superior, la existencia de investigacion local y la administracion y gestion de las
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universidades (Lopez-Leyva, 2020). Sin embargo, por el lado de las debilidades figuran
la calidad del sistema educativo y el nivel de ensefianza de matematicas y ciencias
(Lopez-Leyva, 2020).

Un campo adicional de la investigacion sobre la administracion de las IES es su relacion
con los esfuerzos de sostenibilidad. Como antecedente es necesario indicar que las
Naciones Unidas lanzaron en el afio 2015 lo que se conoce como la Agenda para el
Desarrollo Sostenible, la cual incluye 17 objetivos de desarrollo sostenible (Naciones
Unidas, 2015). En este sentido, la investigacion revisada identifica el aporte de la
administracion de las IES al logro de estos objetivos de desarrollo sostenible. Este aporte
se esta dando de diversas formas como son los cambios en los campus universitarios y en
la operacion de los mismos (ejemplo: consumo de servicios basicos y desecho de basura)
(Filho et al., 2021), la inclusion de temas de sostenibilidad en la educacion y en la
extension universitaria (Manfredi et al., 2021) y la formacién de redes de colaboracion

para la investigacion (Ramisio et al., 2019).

A partir del 2008, el sector universitario ecuatoriano sufrié grandes cambios, impulsados
por importantes modificaciones en la legislacion, cambios orientados a modificar el
sistema de gobierno de las universidades, su financiacion y su orientacién académica e
investigativa (Ganga Contreras y Maluk Uriguen, 2017). De esta forma en Ecuador, que
es el contexto del estudio de caso de la UT], los organismos reguladores de la educacion
universitaria han definido cuatro areas sustantivas que soportan las universidades (Long,
2013): Academia, gestion en general, vinculacion con la comunidad e investigacion. Cada

una de ellas con sus propios retos administrativos.

El &rea académica comprende las actividades de docencia y por lo tanto al principal
recurso humano de una universidad, los docentes y su entorno de trabajo. El area de
gestién general comprende las normativas internas, el soporte administrativo de las
actividades académicas y de investigacion y las actividades de comunicacion. La
vinculacion con la colectividad consiste en la gestion del conocimiento a fin de generar

proyectos que desemboquen en efectos positivos sobre las comunidades locales y la
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sociedad en general. A su vez, consiste en la transferencia del conocimiento a personas u
organizaciones de la sociedad. Finalmente, el &rea de investigacion abarca los programas
y proyectos de investigacion, sus presupuestos, el talento humano dedicado a la

investigacion y los resultados y logros de investigacion.

En la parte precedente se han presentado los conocimientos relativos a la tipologia de las
universidades, los modelos de gestién universitaria y los cambios que se estan
produciendo en dicha gestion en base a la adopcion de modelos provenientes de la
administracion de empresas. En lo restante del capitulo se conformara un marco tedrico
en base a modelos y herramientas provenientes desde la administracion empresarial y
organizacional y que son fundamentales para abordar el caso de estudio de la presente
Tesis, la Universidad Tecnoldgica Indoamérica (UTI) y sus estrategias de management

frente a un entorno dinamico y turbulento y a una situacion de crisis.

Finalmente es necesario indicar que, si bien de forma tradicional las IESy sus directivos
han sido reacios a los cambios, algunos acontecimientos disruptivos como el Covid-19
han forzado a las IES a realizar cambios importantes. Uno de estos cambios fue una rapida
transformacion digital que comenzo por los procesos administrativos y de docencia a fin

de mantener las instituciones funcionando (Cruz-Céardenas et al., 2022).

2.2 Modelo de Entorno o Ambiente Organizacional

Para poder definir entorno o ambiente es necesario primero tener establecida una unidad
de andlisis, que puede ser una organizacion o un conjunto de organizaciones, alrededor
de la cual o a las cuales girara el analisis. Cumplido este prerrequisito, se puede definir
entorno o ambiente como el conjunto de todas las fuerzas, organizaciones y estructuras
organizacionales que tienen la capacidad de influir en dicha unidad de analisis
(organizaciéon o conjunto de organizaciones) (Kotler y Keller, 2012). Esta influencia
puede ser positiva 0 negativa. Es necesario resaltar que aun cuando una organizacion o
una fuerza determinada tenga una existencia real, las mismas para ser parte del entorno

de una determinada unidad de anélisis, deben ser relevante para la misma. Las unidades
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de analisis mas frecuentes suelen ser una organizacion o empresa especifica o un conjunto

de organizaciones agrupadas en torno a un sector o industria.

Diversas formas de division del entorno han sido planteadas, sin embargo, la mayoria de

estas divisiones son bastante consistentes entre ellas. Kotler y Keller (2012) plantean una

de las formas mas difundidas de analizar el entorno, la cual consiste en dividirlo en micro

y macroentorno 0 micro Yy microambiente. El

microentorno estd compuesto

fundamentalmente por organizaciones cercanas a la organizacion de andlisis, es decir por

su entorno mas inmediato. El macroentorno su parte se compone por fuerzas amplias, que

influyen en todo el microentorno. La figura 2.2 presenta esta organizacion del entorno

propuesta por Kotler y Keller (2012) y sus principales actores.
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Fuente: Adaptado de Kotler y Keller (2012).

\ 4

Clientes/usuarios

Otra forma de dividir el entorno o ambiente es en entorno externo e interno. Esta division

es muy usual en las actividades de planificacion estratégica (Hill, Jones y Schilling,

2015). El entorno interno esta formado por la organizacidn, sus recursos Yy Sus

caracteristicas. El entorno externo es todo lo que rodea a la organizacion. De esta forma,
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el entorno externo esta formado por el macroentorno y por gran parte del microentorno

(excepto la zona de la organizacion representada por un rectangulo azul en la figura 2.2.

2.3 Macroentorno
2.3.1 Definicién

El macroentorno de una organizacion estd compuesto por fuerzas amplias que influyen
sobre todo el microentorno y por lo tanto sobre la organizacion o sector de interés (Hill,
Jones y Schilling, 2015). Este entorno también puede adoptar otros nombres, como el de
microambiente o entorno general (Daft, 2015). Una forma rapida de describir un
macroentorno es en base a las macrotendencias que en €l se presenta. Algunas de las
tendencias mas relevantes que se pueden localizar en el macroentorno actual son el
cambio climatico, las marcadas brechas sociales y econémicas entre paises y al interior
de los mismos, un cambio geopolitico importante hacia un escenario mas complejo y

multipolar y la digitalizacion de la economia (Rosenberg, 2019).

2.3.2 Elementos del macroentorno

Diversas clasificaciones han sido propuestas sobre el macroentorno, sin embargo, en la
presente Tesis se usara como guia la clasificacion de Kotler y Keller (2012), mostrada en
la figura 2.2. En esta clasificacion se establece la existencia de seis entornos macro
ambientales: Economico, tecnologico, politico-legal, sociocultural, demografico y

natural.

El entorno econdémico se centra en la economia de una sociedad, es decir en la manera en
que dicha sociedad administra sus recursos escasos o limitados para producir valor y en
los resultados producidos por dicha administracion (Samuelson y Nordhaus, 2010). A un
nivel macroeconomico, los resultados de la administracion que las sociedades hacen de
sus economias se miden por indicadores como el producto interno bruto (PIB) y su
crecimiento, el desempleo, el tipo de cambio y la inflacion, entre otros. De una manera

particular la marcha de la economia de las sociedades afecta a las organizaciones que
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existen a su interior, influyendo en temas como la demanda y el ingreso que tendran las

empresas y su acceso a fuentes de crédito (Kotler y Keller, 2012).

El entorno tecnoldgico hace referencia al conjunto de conocimientos y procesos aplicados
a la produccién y distribucion de bienes y servicios (Samuelson y Nordhaus, 2010). El
ritmo de cambio en las tecnologias ha sufrido una aceleracion en las ultimas décadas (Hill,
Jones y Schilling, 2015). Este rapido avance de las tecnologias afecta tanto a las personas
como a las organizaciones de una sociedad. Uno de los resultados mas visibles es el
continuo lanzamiento de nuevos productos y versiones mejoradas de los mismos.
Adicionalmente la confluencia de tecnologias como la inteligencia artificial, la
computacion en la nube, la comunicacion movil, big data, la cadena de bloques vy el
internet de las cosas, ha dado lugar a la transformacion digital de las organizaciones y a

la reconfiguracion completa de las sociedades (Correa, 2019).

El entorno politico-legal hace referencia a la distribucion del poder en una sociedad. El
resultado de la lucha de individuos y organizaciones por el poder, determinard quiénes
ejercerdn el gobierno y tomarédn las decisiones sobre las prioridades que tendra una
sociedad (Macionis y Plummer, 2011). El entorno politico tiene actores que son los
grupos formales e informales que buscan que sus objetivos y agendas prevalezcan en las
sociedades, y son ejemplo de estos actores, los partidos politicos, los movimientos
sociales, los gremios de trabajadores y empresarios, entre otros. Estrechamente unido al
entorno politico esté el entorno legal, es decir el cuerpo de normas y leyes que especifica
los limites dentro de los cuales deben ocurrir las acciones de las personas y de las

organizaciones (Kotler y Keller, 2012).

El entorno socio-cultural estd caracterizado por los valores, creencias, costumbres e
incluso objetos materiales que son ampliamente compartidos por los individuos de una
sociedad (Macionis y Plummer, 2011). Cuando la cultura confluye con el poder
adquisitivo, se configuran diferentes mercados y segmentos que son atendidos por las

empresas.
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Una de las clasificaciones mas difundidas de la cultura es la planteada por Hofstede
(2001) en base a cinco dimensiones que caracterizan a las diferentes sociedades: la
distancia del poder, la evasion a la incertidumbre, el individualismo/colectivismo, la
masculinidad y la orientacion temporal (largo vs corto plazo). La distancia el poder se
refiere al grado de inequidad en la distribucion del poder y a la aceptacion de esta
situacion por los individuos de una sociedad. La evasion de la incertidumbre hace alusion
a qué tan bien aceptan los individuos las situaciones no estructuradas y la incertidumbre.
El individualismo-colectivismo se refiere a si los objetivos prioritarios de un individuo
son sus objetivos personales o los de su grupo. La masculinidad se relaciona a que tan
marcados son los roles de hombres y mujeres en una sociedad. Finalmente, la orientacion
temporal se refiere a si los individuos estan centrados en el futuro o en el presente y en el

corto plazo.

El entorno demografico abarca a la poblacion y sus caracteristicas. Algunas de estas
caracteristicas centrales de una poblacion son su tamafio, su tasa de crecimiento, los
movimientos migratorios y su estructura por sexo y edad (Macionis y Plummer, 2011).
Este entorno al tratar sobre los individuos de una sociedad de manera agregada se vuelve
fundamental para las empresas y las organizaciones ya que, en sintesis, mayor poblacién

significara también mercados mas grandes (Hussey, 1998).

La altima fuerza del macroentorno es el entorno natural, constituido por la naturaleza y
los recursos naturales, los fendbmenos naturales y los fendmenos inducidos por el ser
humano (Kotler y Keller, 2012). Como una cuestion central, los recursos naturales
transformados en insumos son la base para que una sociedad y sus organizaciones puedan
realizar sus procesos de produccion. Sin embargo, el entorno natural también interesa a
las organizaciones por el impacto que pueden tener los fendmenos naturales como las
lluvias, inundaciones, volcanismo, terremotos, entre otros. Finalmente es necesario
mencionar que la actuacion del ser humano sobre la naturaleza ha acelerado la
contaminacion y el cambio climatico, despertando una creciente protesta y presion de

diversos grupos sociales (Kotler y Keller, 2012).
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2.4 Entornos dinamicos y turbulentos: el enfoque teorico

Como se manifestd en las secciones precedentes, el entorno externo de una organizacion
estd compuesto por diferentes fuerzas macro y micro ambientales y son la fuente de
amenazas y oportunidades para dicha organizacion. En las secciones precedentes se
procedid a integrar un marco tedrico que se limit6 a describir las fuerzas y organizaciones
del entono organizacional. En esta seccion se procedera a revisar diversos marcos tedricos
que bucan generar tipologias del entorno considerando su dinamismo, grado de
incertidumbre y turbulencia. Si bien en la teoria administrativa se han generado una
importante cantidad de tipologias de entorno, la presente Tesis discutird las 3 mas
conocidas e influyentes y que son la de Jurkvich (1974), la de Ansoff et al. (1990) y la de
McCarthy, Lawrence, Wixted y Gordon (2010).

Para Jurkovich (1974) en su trabajo clasico sistematizd trabajos anteriores y establecid

dos dimensiones claves en la clasificacion del entorno en base a dos preguntas:

e ;Qué tan complejo es el entorno? el homogéneo vs. el heterogéneo y

e Qué tan dindmico/cambiante es?

Asimismo, Ansoff et al. (1990) desarrollaron una herramienta mas elaborada y compleja
para hacer un diagndstico del entorno o ambiente. Los mencionados autores denominan
turbulencia ambiental o de entorno a que tan cambiante e impredecible es el entorno de
una organizacién. Para poder hacer una estimacion sisteméatica establecieron 3

dimensiones:

1. Discontinuidad: medida por la complejidad del entorno y lo nobel del cambio),

2. Imprevisibilidad (medido por la rapidez del cambio y la posibilidad de avizorar
eventos futuros) y finalmente

3. Inestabilidad (medida por la frecuencia de los cambios). Este modelo de analisis

aparece en la figura 2.3.

Discontinuidad

Complejidad
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Figura 2.3: Escala de turbulencia

Fuente: Adaptado de: Ansoff et al. (1990)

De acuerdo a las caracteristicas que tenga un entorno en estas 3 dimensiones y en los 5

indicadores, el entorno puede ser ubicado en una escala de turbulencia del 1 al 5. En el

extremo izquierdo (calificacion de 1) estan los entornos de alcance mas bien local, con

pocos cambios, donde es posible avizorar los mismos. En el extremo derecho (calificacion

5) se encuentran entornos complejos y turbulentos, los cambios son frecuentes e

inesperados e impredecibles.

Asimismo, Ansoff el al. (1990) plantean un nivel de agresividad estratégica acorde a la

turbulencia del entorno. En el nivel 1 (figura 2.3), la estrategia se basaria en acciones

precedentes, en nivel 2, se basaria en la experiencia, pero seria incremental. En el nivel 3

la estrategia deberia ser anticipatoria e incremental. En el nivel 4 la estrategia deberia ser

emprendedora y basada en las expectativas del futuro. Finalmente, en el nivel 5, la

estrategia debera basarse en la creatividad.
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Por su parte, McCarthy, Lawrence, Wixted y Gordon (2010) enfatizan que el entorno es
multidimensional, algo que fue ya abordado previamente cuando se expuso el marco
tedrico del macro y microambiente (secciones 2.3 y 2.4.) Como una contribucion
novedosa desarrollan el concepto de “velocidad del entorno” al que conciben como un
vector que caracteriza a cada una de las dimensiones del entorno. Los atributos de estos
vectores en un periodo determinado, son la direccion (continua vs. discontinua) y la tasa
de cambio (baja a alta). Los mencionados autores reconocen que la velocidad de cambio
de las dimensiones del entorno (diversas fuerzas ambientales) pueden presentar tasas de
cambio y direcciones diferentes y a esta relacion entre las tasas de cambio y las

direcciones de las fuerzas ambientales la denominan la homologia del entorno.

Junto con el analisis de las tasas de cambio y las direcciones de las diferentes fuerzas y
dimensiones del entorno, u homologia del entorno, se suma el analisis el grado de
interaccion entre dichas fuerzas, también denominado el acoplamiento, se puede
establecer el “régimen de velocidad de cambio del entorno” (McCarthy, Lawrence,
Wixted y Gordon, 2010). Para determinar este régimen de velocidad habra que primero
determinar el grado de homologiay el de acoplamiento del entorno. Se dice que el entorno
es de “alta homologia” cuando hay similitud en las tasas de cambio y direcciones de sus
fuerzas, en el otro extremo se hablaria de “baja homologia”. Por otro lado, hay un alto
“acoplamiento” cuando se tiene un alto grado de interaccion y conexion causal entre las
dimensiones o fuerzas del entorno en su proceso de cambio. Un bajo “acoplamiento” se
caracterizara por una débil interaccién. Estas dos propiedades de la velocidad de cambio

del entorno pueden representarse en la matriz presentada en la figura 2.4.
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1. Régimen de velocidad en 2. Régimen de velocidad
Alto conflicto integrado

Acoplamiento

Bai 3. Régimen de velocidad 4. Régimen de velocidad
aJo divergente simple
Baja Alta
Homologia

Figura 2.4: Propiedades de la velocidad del entorno

Fuente: McCarthy, Lawrence, Wixted y Gordon (2010).

Evidentemente cada uno de los regimenes representados en la matriz representan diversos
retos de analisis y estrategia para las organizaciones. El régimen 4 o de velocidad simple
es el més facilmente abordable para las organizaciones, en él todas las dimensiones del
entorno presentan unas tasas de velocidad de cambio y direcciones similares y
adicionalmente hay una baja interaccion entre dimensiones, es decir son relativamente
independientes. En el extremo de dificultad de analisis se encuentra el régimen 1 donde
las dimensiones del entorno presentan tasas de velocidad de cambio y direcciones

diferentes, pero adicionalmente estas dimensiones estan interrelacionadas.
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Una ultima reflexion respecto a la literatura existente sobre entornos turbulentos es el
reconocimiento de una gran variedad de definiciones. Sin embargo, Akglin, Byrne, Lynn
y Keskin asocian al entorno turbulento sobre todo a la rapidez del cambio o dinamismo
(2007). Otros autores conceptualizan a un entorno como turbulento cuando ademas de
gran dinamismo hay una gran heterogeneidad en sus dimensiones o fuerzas
(Subbanarasimha, 2001). Finalmente, otro grupo de autores afiaden a las condiciones
antes mencionadas de dinamismo y de heterogeneidad, las condiciones de incertidumbre
y complejidad (Rivera Rodriguez, 2010, Rivera Rodriguez, Garcia-Merino y Santos-
Alvarez, 2016).

2.5 Estado de la investigacién en entornos turbulentos

En secciones previas de la presente Tesis se tratd el modelo clasico de entorno o ambiente
de Kotlery Keller (2012) y se defini6 a dicho entorno como el conjunto de fuerzas amplias
(macroentorno) y organizaciones y personas (microentorno) que tienen el potencial de
influir sobre las actividades de la organizacion bajo analisis. Adicionalmente se
caracterizo un tipo particular de entornos, los entornos turbulentos. Dichos entornos se
caracterizan por su alto dinamismo y ritmo de cambio, lo que los puede llevar a volverse
impredecibles (Ansoff et al., 1990). En la presente seccion se expone una revision de la
literatura mas reciente sobre entornos turbulentos y sus implicaciones para la

administracion de las organizaciones.

Uno de los conceptos fundamentales a la hora de afrontar entornos turbulentos es el de
las capacidades dindmicas. Una capacidad es un tipo particular de recurso que tiene dos
caracteristicas: 1) Es muy especifico de cada organizacion y 2) se orienta a incrementar
la productividad en el uso de los otros recursos organizacionales (Makadok, 2001). Las

capacidades dindmicas son de 3 tipos:

1) capacidades de deteccion de oportunidades y amenazas,

2) capacidades de aprovechamiento y defensa de las oportunidades y amenazas y

3) capacidades de reconfiguracion para poder combinar y transformar recursos
(Sheng, 2017).
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Al ser las capacidades dinamicas fundamentales para la deteccion de oportunidades y
amenazas y para poder aprovecharlas o neutralizarlas, la posesion de capacidades
dinamicas es una fortaleza esencial para afrontar entornos turbulentos. Cuando este
concepto capacidades dindmica se relaciona con el de ventaja competitiva, se puede
indicar que es precisamente la capacidad dinamica de reconfiguracion de recursos, la que

genera las ventajas competitivas de la organizacién (Sheng, 2017).

Los entornos turbulentos no solo afectan las actividades de las organizaciones, sino
también cambian las percepciones y juicios de los consumidores o usuarios de los
servicios. Asi cambios drasticos del entorno pueden alterar la forma en que los usuarios
juzgan la calidad de un producto o servicio (Barragan-Landy, Souza y Romero, 2021).
Por lo tanto, productos y servicios que antes satisfacian a sus usuarios pueden luego de

cambios turbulentos del entorno tornarse en insatisfactorios.

Un claro ejemplo de esto son los cambios drasticos producidos por la pandemia del
Covid-19 en la educacion superior y en los estudiantes. Los postgrados presenciales que
eran la corriente principal han tenido que ceder espacio a postgrado en linea o bajo la
modalidad de educacion combinada, una vez que los estudiantes probaron a gran escala
estos tipos de instruccién durante la pandemia. Otro ejemplo esté en la naturaleza de la
venta detallista. En muchos paises la compra en tienda fisica o supermercado era el
formato més usual de adquisicion de alimentos y bebidas. Luego de la pandemia, el
servicio de entrega a domicilio quedo bien establecido en las preferencias de las personas.

Una de las recomendaciones que la literatura existente hace a las organizaciones para
poder lidiar con entornos turbulentos es ser flexible. Una de los caminos para conseguir
flexibilidad es a través de la transformacion digital (Valle Enrique et al., 2022). Es decir,
a traves de la incorporacion e integracion de tecnologias digitales en la organizacion. La
transformacion digital no solo conduce a la digitalizacién e intangibilidad de procesos y
productos sino a la transformacion de la organizacion completa. De esta forma la

organizacion estd mejor preparada para afrontar entornos turbulentos.
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Otra recomendacion que la literatura genera a las organizaciones que afrontan entornos
turbulentos es la colaboracion con otras organizaciones (Adomako y Nguyen, 2020). Los
entornos turbulentos no solo demandan muchas capacidades y recursos existentes sino
también la rapida transformacion de dichos recursos y la pronta adquisicion de recursos
nuevos. Esta situacion puede ser afrontada de mejor forma mediante la colaboracion con
otras organizaciones que posean esos recursos o capacidades. Asi las alianzas estratégicas

se tornan en estrategias esenciales en situaciones de entornos turbulentos.

En cuanto a otras capacidades de las organizaciones que son fundamentales para afrontar
entornos turbulentos y que cita la literatura revisada, estan la experimentacion, la toma de
riesgos, la sinceridad y el didlogo y la toma de decisiones participativa (Camps et al.,
2015). Si los entornos turbulentos conducen a entornos impredecibles, muchas veces el
camino a seguir no es tan claro y se debe experimentar con las posibles opciones en una
escala limitada. Adicionalmente el riesgo es inherente a las situaciones de incertidumbre.
Por otro lado, las decisiones participativas son beneficiosas pues conducen a la

incorporacion del saber colectivo en situaciones de escasa informacion.

Otras capacidades organizacionales Utiles en entornos turbulentos son el liderazgo y el
apoyo a los grupos y la creacion de planes de contingencia (Chatterjee y Chaudhuri,
2022). En estas condiciones de turbulencia, el trabajo en equipo se torna crucial y el tener
planes alternativos a los que se van descartando se vuelve fundamental para que la

organizacién continte en marcha.

Existen diversas herramientas valiosas para las organizaciones en épocas de entornos
turbulentos. Una de ellas es el uso de redes sociales para manejar las relaciones con los
usuarios/clientes (Ngo et al., 2021). Otra estrategia muy provechosa en entornos
turbulentos es personalizar los servicios en lugar de estandarizarlos, esto fortalece la
lealtad de los clientes/usuarios (Frank, et al., 2022). También se torna Gtil en entornos
turbulentos la planificacion mediante analisis de ambientes o entornos y por escenarios
(Ramirez y Selsky 2016).
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Si bien los efectos de los entornos turbulentos pueden ser analizados a nivel de toda una
industria u organizacion, el analisis puede ser a un nivel mas micro, como son los
empleados. Los entornos turbulentos generan muchas dudas, incertidumbres y temores
en los empleados de las organizaciones. En este sentido, la resiliencia o capacidad de
adaptacion a situaciones inesperadas y adversas, es un estado deseable en los empleados.
Sin embargo, la intensidad de la turbulencia de un entorno no influye directamente en la
resiliencia de las personas, esta relacion es mediada por la apertura al cambio de la

personay su resistencia al cambio que se esta produciendo (Senbeto y Hon, 2021).

Continuando con este mismo analisis a nivel individual, la caracteristica que mas influye
en el desempefio de los empleados en situaciones de entornos turbulentos es la flexibilidad
que presentan dichas personas. Esta flexibilidad viene dada por sus capacidades
polivalentes, su capacidad de anticipacion y su capacidad de adaptacion (Camps et al.,
2015).

2.6 Microentorno
2.6.1 Perspectiva general y definicion

En este ambito, Kotler y Keller (2012) plantean una vision general del microentorno como
un area del entorno compuesto por organizaciones y grupos, por lo mismo es un conjunto
de actores mas especificos que los del macroentorno. Este entorno también adopta el
nombre de entorno de tarea (Daft, 2015). Un primer actor del microentorno es la
organizacion o empresa de interés, dentro de la cual estd su ambiente interno que se
analizara mas adelante. Adicionalmente hay una serie de organizaciones y grupos que

son.

la competencia,

e |os proveedores,

e los intermediarios,

e el mercadoy los clientes,

e |os sustitutos y los pablicos
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Desde la perspectiva de la administracion de empresas, se denomina competencia a las
empresas que usan la misma tecnologia o tecnologias muy similares a la empresa u
organizacion bajo analisis. Juntas, la empresa y sus competidores forman lo que se
denomina una industria o sector. En definitiva, las organizaciones dentro de una industria
o0 sector ofreceran un conjunto de bienes y servicios parecidos dado que usan tecnologias
similares. La industria es desde la perspectiva de la administracion el lado de la oferta.
Un nombre mas general para el conjunto de organizaciones, sean estas lucrativas o no, es
el de sector. Por ejemplo, el sector de la educacién superior, el sector hotelero, el sector

de la construccion, entre otros.

Los mercados son en el mundo de la administracion, el lado de la demanda. Un mercado
esta compuesto por todos los clientes reales y potenciales de un producto (Kotler y Keller,
2012). Los mercados no son conjuntos homogéneos, de hecho, al interior de los mismos
existen segmentos de clientes. Los mercados pueden ser de consumidores u
organizacionales. Desde la perspectiva de las organizaciones gubernamentales y de las no
lucrativas a los individuos que buscan los bienes o servicios de una organizacion se les
puede denominar de diversas maneras, segun la naturaleza de la organizacion. Algunos
nombres posibles son los de usuarios, estudiantes, contribuyentes, beneficiarios, socios,

para citar algunos ejemplos.

La denominacion de proveedores se aplica a todas las organizaciones y empresas que
entregan los bienes y servicios para que las organizaciones bajo andlisis. Dichas
organizaciones usan estos bienes y servicios para su funcionamiento 0 como insumos para
la generacion de sus propios bienes y servicios. Los intermediarios son las organizaciones
y empresas que colaboran en el acercamiento de los bienes y servicios desde la industria
0 sector donde se generan hasta el mercado. Cuando su rol apunta a trasladar la propiedad
del producto, se denominan intermediarios primarios (Kotler y Keller, 2012), siendo los
mas conocidos los mayoristas y los minoristas. Con la evolucion tecnoldgica y la
transformacion digital de las organizaciones, han aparecido otro tipo de intermediarios de

nueva generacion como son las plataformas de negocios.
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Finalmente, otro grupo de actores importantes del microentorno se denominan publicos.
Son un conjunto heterogéneo de organizaciones y grupos que estan interesados en las
actividades de la industria o sector, aunque no mantienen una relacion econémica con
dichas organizaciones. Este interés proviene de sus diferentes misiones. Algunos
ejemplos de publicos son las agencias gubernamentales reguladoras, los grupos
ecologistas, los grupos de defensa del consumidor, los medios de comunicacion entre
otros. Las teorias modernas de la administracion han hecho que el concepto de publico
evolucione hasta el de stakeholders o partes interesadas, es decir todas las organizaciones
y grupos de individuos que mantienen interés de algun tipo en las actividades de las

organizaciones bajo andlisis (Kotler y Keller, 2012).

Las concepciones contemporaneas de la administracion, también prescriben una
reorientacion de la relacion de la organizacion con su microambiente. Este cambio debe
llevar a la organizacién a buscar relaciones que vayan mas alla de los vinculos
estrictamente econémicos o legales, buscando construir relaciones de mutua colaboracién
y de co-creacion de valor (Sulkowski, Edwards y Freeman, 2018). De esta forma y en
conjunto se generard un mejor efecto econémico, social y ambiental. En el caso de las
universidades, existe una cantidad significativa de stakeholders. Algunos de los mas
importantes son (Mainardes, Alves y Raposo, 2013): Los estudiantes, docentes,
empleados, agencias gubernamentales, agencias municipales, empresas, ex estudiantes,
familiares de los estudiantes, colegios secundarios, habitantes de la zona geogréfica,

sociedad en general, otras universidades, entre otros.

2.6.2 Modelo de las cinco fuerzas de Porter

Talvez el modelo formal de andlisis de microentorno més utilizado es el denominado
“modelo de las 5 fuerzas” planteado por Porter. Este modelo centra su atencion en una
industria o sector, por ello es de gran importancia primero definir los limites del sector
que se analizara (Hill, Jones y Schilling, 2015). Porter se encuentra entre los pensadores
de la escuela denominada “Teoria Basada en Recursos” (Resource-based theory en
inglés), la cual centra su interés en el tipo de recursos y competencias organizacionales
que conducen a una ventaja competitiva y por lo tanto a un rendimiento superior a la

competencia. De esta forma esta Teoria afirma que la posesion de recursos o capacidades
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raros, dificiles de imitar, y que generen valor superior conducen a la creacion de una

ventaja competitiva (Leiblein, 2011).

Porter (2000) concibe como una de las tareas centrales de la formulacion de la estrategia
de una organizacion, el establecer una relacion de dicha organizacién con su entorno.
Porter centra su atencion mas en el microentorno de la empresa pues manifiesta que las

fuerzas macroambientales afectan a todos los participantes de la industria.

De esta forma, Porter (2000) identifica 5 fuerzas centrales que determinan el bienestar de
un sector o industria, medido por las utilidades obtenidas y la intensidad con que se
competiré dentro de la misma. Dichas fuerzas son la intensidad de la rivalidad, el riesgo
de nuevos ingresos, el poder de negociacion de los proveedores, el poder de negociacién
de los compradores y el riesgo de sustitucion. Porter (2008) identifica como una tarea
estratégica central de una organizacion el defenderse de estas 5 fuerzas y mas aun, darles
forma en beneficio propio. La figura 2.3, presenta estas 5 fuerzas con los factores

determinantes de cada una de ellas.
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La primera fuerza de Porter es la intensidad de la rivalidad. En una industria o sector,

cuando la rivalidad es mas intensa, las utilidades o resultados financieros de los
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participantes se deterioran. De forma especifica, Porter (2000, 2008) identifica
determinadas caracteristicas o condiciones de una industria que pueden llevar a una
competencia intensa. Estas condiciones son la existencia de una gran cantidad y
diversidad de competidores, un ritmo de crecimiento de la industria bajo y la existencia
de costos fijos altos en la industria 0 sector. Adicionalmente habra alta intensidad de
competencia cuando exista poca diferenciacion en la oferta de los participantes, bajo costo
de cambio para los clientes y cuando las organizaciones participantes tengan una
importante capacidad de produccion. Finalmente, la rivalidad sera alta cuando los
intereses estratégicos de los participantes apunten a permanecer y ganar participacion de
mercado y cuando haya diferentes barreras para la salida de las organizaciones o empresas

que desean irse.

Los nuevos ingresos son también desventajosos para las empresas establecidas. Mientras
mas bajas sean las barreras de ingreso mas empresas nuevas entrardn a un sector,
reduciendo las utilidades de las empresas establecidas. En general Porter (2000, 2008)
identifica diversos factores que determinan las barreras de ingreso. Estas barreras son
bajas cuando no exista importantes economias de escala en la produccién, los productos
de los participantes sean poco diferenciados, las necesidades de capital no sean muy altas,
los costos de cambio de los clientes (de comprar a una empresa y cambiarse a otra) no
sean significativos y el acceso a los canales de distribucién sea relativamente facil
Adicionalmente, las barreras de ingreso seran bajas cuando no haya desventajas en costos
importantes (diferentes a las economias de escala), cuando la politica gubernamental
permita la creacion de nuevas empresas en el sector y finalmente cuando se espere una

débil reaccion de las empresas establecidas.

Una tercera fuerza importante es el riesgo de los sustitutos, si estos son de alto riesgo para
la industria, afectaran sus utilidades. Porter (2000, 2008) indica diversos factores que
hacen que los sustitutos sean riesgosos. Uno de estos factores es que los sustitutos tengan
una muy buena relacion precio-desempefio en comparacion con las ofertas de la industria.
Otro es que los compradores incurran en costos bajos al cambiarse de los productos de la
industria a los sustitutos. Finalmente, los sustitutos son riesgosos si proceden de industrias

gue estan obteniendo altas utilidades.
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Una cuarta fuerza es el poder de negociacién de los compradores de la industria.
Compradores poderosos disminuiran las utilidades de la industria bajo analisis. Porter
(2000) identifica diversos factores que incrementan el poder de negociacion de los
compradores. Los compradores son poderosos si estan altamente concentrados, compran
a la industria en grandes volimenes y los costos de cambiarse a otros proveedores no es
alto. Los compradores también seran poderosos si generan grandes utilidades, pueden
integrarse hacia atras (asumir las actividades de la industria) y tienen gran cantidad de

informacion de los mercados.

La ultima de las fuerzas planteada por Porter es el poder de negociacion de los
proveedores. Proveedores poderosos erosionan las utilidades de una industria. Porter
(2000, 2008) identifica varias caracteristicas de los proveedores que los hacen poderosos,
como por ejemplo el hecho de que procedan de una industria de alta concentracion, haya
pocos sustitutos de sus productos y ademas si la industria bajo analisis les hace compras
en grandes cantidades. Otras caracteristicas que lleva a que los proveedores sean
poderosos son que los productos de los proveedores tengan gran importancia para la
industria, que sean diferenciados y adicionalmente que exista la posibilidad de que los
proveedores se integren hacia adelante.

2.7 Entorno Interno
2.7.1 Modelo de entorno interno

En las secciones precedentes se desarrollaron modelos de andlisis y tipologia de los
entornos externos de una organizacion, fuente de oportunidades y amenazas. Sin
embargo, otra &rea fundamental de analisis es el entorno interno de las organizaciones. El
analisis del entorno interno se centra en estimar los recursos, capacidades y estrategias de
una organizacién, siendo las conclusiones ldgicas de este analisis las fortalezas y
debilidades de dicha organizacion (Hill, Jones y Schilling, 2015). En el centro mismo de
la comprension del entorno interno de una organizacion est la interaccion de los recursos
de la organizacion, sus capacidades distintivas y la estrategia (Hill, Jones y Schilling,

2015). Esta interaccion genera la ventaja competitiva, la que a su vez produce la
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rentabilidad de la organizacion. La interaccion entre estos conceptos claves del entorno

interno se presentan en la figura 2.6.

Desarrollan
Recursos
A
Configuran
Competencias Estrategias N Ventaja Rentabilidad
distintivas competitiva superior
A
Desarrollan
Capacidades [*

Figura 2.6: Elementos integrantes del entorno interno y relacion entre ellos

Fuente: Hill, Jones y Schilling (2015).

Los recursos de una organizacion abarcan todos los activos que tiene una organizacion a
su disposicion, incluyendo tanto los recursos tangibles como intangibles (Hill, Jones y
Schilling, 2015, Viardot, 2020). Algunos ejemplos de recursos tangibles son las
instalaciones y el equipamiento, mientras que son ejemplos de recursos intangibles las
marcas Yy las patentes. Por otro lado, se denominan capacidades a las cualidades que tiene
una organizacion para combinar sus recursos de forma productiva (Hill, Jones y Schilling,
2015). Algunos autores (ej. Viardot, 2020) difieren de esta division e indican que las
capacidades engloban los recursos y las habilidades (actividades y mecanismos para el

uso de los recursos).

Como se puede observar en la figura 2.6, los recursos y las capacidades confluyen para
crear competencias distintivas. Este término se refiere a fortalezas especiales de una
organizacion y que seran la fuente para la construccion de una ventaja competitiva (Hitt,

Ireland y Hoskisson, 1999), ya sea porque permiten diferenciar la oferta de una empresa
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ante la de sus competidores o generar la produccién con costos mas bajos (Hill, Jones y
Schilling, 2015). Algunos ejemplos de competencias distintivas son el sistema de

produccion, el sistema de venta online, la atencion al cliente, entre otras.

En la misma figura 2.6 se puede observar que las competencias distintivas configuran las
estrategias de una empresa u organizacion. Las estrategias son la forma en que una
organizacion estructura sus acciones para alcanzar sus objetivos. Las estrategias no solo
son planificadas, también pueden ser emergentes (Mintzberg, Quinny Voyer, 1997). Las
estrategias construyen una ventaja competitiva, pero también desarrollan recursos y

capacidades.

La ventaja competitiva hace referencia a una superioridad que una empresa tiene sobre a
sus rivales y es dificil de alcanzar por los mismos (Daft, 2015; David y David, 2017). Dos
areas tradicionales de ventajas competitivas son el liderazgo en costos y la diferenciacion.
Como se puede observar en la anterior definicidn, la ventaja competitiva es un concepto
comparativo empresa-competencia. Finalmente, la figura 2.6 muestra que la consecuencia
de poseer ventajas competitivas es la de obtener una rentabilidad superior a la

competencia.

En dltima instancia la rentabilidad de una empresa u organizacién depende de dos
factores: Por un lado, el valor percibido por los clientes en el producto y por lo tanto en
el precio que la empresa puede cobrar por dichos productos y por otro lado, los costos en
que incurre la empresa para generar dichos productos (Hill, Jones y Schilling, 2015). De
esta forma, la ventaja competitiva ligada a la diferenciacion lleva a incorporar mas valor
percibido por el cliente y por lo tanto a poder cobrar un precio diferente, dando como
consecuencia una rentabilidad superior. Por otro lado, la ventaja competitiva ligada a los
costos bajos permite producir a menores costos que la competencia y cobrar un precio

similar o algo menor, nuevamente esto lleva a una rentabilidad superior.

2.7.2 Estructura organizacional y relacion con el entorno
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El disefio organizacional esta compuesto por la estructura y la cultura organizacional
(Griffin, Phillips y Gully, 2017), conceptos claves para la presente Tesis. En esta seccion
se tratara la estructura organizacional y su relacion con el entorno y en la siguiente seccién
se discutira el tema de la cultura organizacional. Dos tipos de disefio de la organizacién
muy utilizados son el disefio mecanicista y el disefio organico. Las estructuras
mecanicistas son organizaciones verticales, altamente formalizadas y centralizadas. Es
decir son organizaciones donde existe una gran cantidad de reglamentos y
procedimientos, donde las tareas estan divididas y especializadas y las decisiones son

tomadas por las personas de mayor jerarquia (Daft, 2015; Griffin, Phillips y Gully, 2017).

Por otro lado, las organizaciones organicas son mucho mas flexibles y adaptativas. Es
decir, organizaciones descentralizadas en la toma de decisiones, donde los individuos
estan orientados a los roles en equipos y existen menos reglas y procedimientos, por lo
tanto, domina la estructura horizontal (Daft, 2015; Griffin, Phillips y Gully, 2017). Es
muy importante resaltar que los tipos ideales de organizaciones, las mecanicistas y las
orgénicas, son en realidad los extremos de un continuo en el cual se ubican las diferentes
organizaciones (Griffin, Phillips y Gully, 2017). Cada uno de los tipos ideales de
organizacion tiene ventajas y desventajas. Mientras el control de tipo vertical produce
efectos positivos en la eficiencia y la estabilidad de la organizacion, la coordinacion

horizontal beneficia el aprendizaje y la innovacion (Daft, 2015).

Asimismo, Daft (2015) menciona que lo apropiado o no de uno u otro disefio dependera
de diferentes factores. EI mencionado autor indica que un disefio mecanicista sera exitoso
cuando la organizacion sea de gran tamafio, esté orientada a la eficiencia y se desenvuelve
en un entorno estable. Por otro lado, un disefio orgdnico sera mas exitoso si la
organizacion no es grande, esta orientada a la innovacién y se mueve en un entorno

cambiante.

Otra caracteristica importante del disefio organizacional es el nivel de complejidad
organizacional, la cual depende de la diferenciacion horizontal, vertical y espacial de la

organizacion (Toro-Dupouy, 2017). La diferenciacion horizontal se refiere al grado de
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diferenciacion entre los departamentos o unidades de una organizacion. La diferenciacion
vertical hace alusion a los niveles de jerarquia vertical de la organizacion. Finalmente, la

diferenciacion espacial esta relacionada con la extension geogréfica de la organizacion.

En general las empresas tienen un bajo grado de control sobre el entorno. Por ello
formulan su estrategia y su estructura en respuesta a las condiciones ambientales, fuente
de las oportunidades y amenazas. Las organizaciones reaccionan de diversas formas ante
un entorno cambiante. Ciertas de estas reacciones son aumentar o disminuir
departamentos y puestos de trabajo, incrementa el monitoreo del entorno y las labores de
inteligencia y especializar y diferenciar a los departamentos dependiendo del entorno
critico que cada uno esté afrontando (Daft, 2015). Esta ultima estrategia llevaria a que los
departamentos tengan orientaciones y estructuras diferente dependiendo del entorno que
mas les afecta. De esta forma, conforme aumenta la incertidumbre del entorno, también

se incrementa la diferenciacion departamental (Daft, 2015).

Si bien la incertidumbre se asocia con la incapacidad de poder predecir eventos futuros,
el concepto de incertidumbre aplicado al plano organizacional se torna méas complejo.
Milliken (1987) postula la existencia de al menos tres tipos de incertidumbre de una
organizacion frente a su entorno: incertidumbre del estado del entorno, incertidumbre de
los efectos e incertidumbre de la respuesta. EI mencionado autor asocia la incertidumbre
del estado con la imposibilidad de poder predecir los cambios en el entorno. La
incertidumbre del efecto hace alusion a la incapacidad de predecir los efectos que futuros
estados del entorno tendran en la organizacion. Finalmente, la incertidumbre de la
respuesta se relaciona a la falta de conocimiento respecto a las opciones de respuesta de

la organizacion y el efecto de cada una de ellas.

Daft (2015), propone una matriz que relaciona la estructura y el entorno (figura 2.7). El
entorno es descrito en cuanto a su complejidad y a su ritmo de cambio. En entornos
simples y estables, la estructura mecanicista orientada a las operaciones es apropiada. En
entornos complejos pero estables, también es apropiada la estructura mecanicista, pero

con mas departamentos. En entornos simples pero inestables, la estructura organica se
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muestra mas apropiada, pero con poca integracion o colaboracion entre departamentos.
Finalmente, en entornos complejos y ademas inestables la estructura organica es mas
apropiada, pero con muchas labores de integracion y colaboracién interdepartamental.

Como una conclusion de la relacion estructura-entorno, particularmente estructura-
entornos dinamicos que es el centro de interés de la presente Tesis, se puede indicar que

los cambios rapidos en el entorno y la alta necesidad de innovacion demandan estructuras

organizacionales mas flexibles (Griffin, Phillips y Gully, 2017).
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Figura 2.7: Relacion entorno-estructura

Fuente: Daft (2015)

2.7.3 Cultura organizacional

Otro elemento fundamental del entorno interno es la cultura organizacional. Se denomina

cultura organizacional al sistema que integra los valores, normas, creencias, actitudes y
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conductas compartidos por los miembros de una organizacion (Griffin, Phillips y Gully,
2017; Laussier y Achua, 2016). La cultura de una organizacion le dota de sus
caracteristicas Unicas por ello y desde una perspectiva algo diferente, la cultura se puede
entender como la identidad de una organizacion, la cual se exterioriza en la idiosincrasia

de una empresa y en sus costumbres mas arraigadas (Boonstra, 2018).

Las culturas organizacionales se construyen a lo largo del tiempo. En parte sus elementos
se estructuran de forma intencional y en parte son consecuencias de elementos de entorno
o ambiente, como por ejemplo la influencia de la cultura nacional (Laussier y Achua,
2016). De igual forma en que la cultura de las sociedades determina la manera en que los
individuos se adaptan e interactGan con su entorno, la cultura organizacional cumple un
rol similar, pero a nivel de una organizacion. Las culturas organizacionales son més bien
estables en el sentido que una vez consolidadas, su cambio demandaria mucho esfuerzo
(Griffin, Phillips y Gully, 2017). Las culturas son aprendidas. Si bien la cultura
organizacional puede ser resistente al cambio, ésta evoluciona en funcion del aprendizaje
y las experiencias que afronta la organizacion y sus integrantes (Boonstra, 2018).

Diversos factores influyen de manera importante en la cultura organizacional.

En este sentido, Chatman y Jehn (1994) establecieron que el tipo de industria o sector en
el que participa la organizacion (ej. Restaurantes, educacién superior, transporte aéreo,
etc.) es fundamental en el tipo de cultura organizacional, siendo mas similares las culturas
entre organizaciones dentro de un sector. Adicionalmente los mencionados autores,
también especificaron como factores influyentes en la cultura organizacional el nivel de

tecnologia que se maneja y el crecimiento que experimenta la industria o sector.

Por su parte, Laussier y Achua (2016) identifican cuatro tipos de culturas
organizacionales: Cooperativa, adaptable, competitiva y burocratica. La cultura
cooperativa tiene su esencia en el intercambio, apoyo y creacién de vinculos entre los
integrantes de una organizacion y entre los departamentos. La cultura adaptable se basa
en el constante monitoreo de las oportunidades y amenazas del entorno externo y su

adaptacion a ellas. La cultura competitiva incentiva la competencia a todo nivel, a nivel
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interno entre empleados y departamentos y a nivel externo de la organizacion con sus
competidores. Finalmente, la cultura burocratica valora el orden y el status quo en base a
la conformidad con las normas existentes. Asi como hay una cultura organizacional,
también hay subculturas que las integran, generalmente estas se consolidan en base a
departamentos o grupos profesionales (Boonstra, 2018). Si bien estas discontinuidades
culturales pueden ser fuente de conflicto, también son fuente de renovacion

organizacional (Boonstra, 2018).

2.7.4 Etica organizacional

Estrechamente asociada con la cultura organizacional esta la ética organizacional. La
ética aplicada al mundo empresarial y organizacional, se define como los lineamientos o
directrices sobre lo que es correcto o incorrecto y que guian el comportamiento de los
empleados y de la organizacién en general (Lussier y Achua, 2016). Estas directrices
suelen sistematizarse en los denominados cddigos de ética que establecen la forma de
pensar de la organizacion sobre problemas y dilemas éticos (Lussier y Achua, 2016).

Si bien los marcos legales regulan el comportamiento de los individuos y de las
organizaciones, no cubren todos los comportamientos posibles, este vacio es llenado por
la ética, la cual incluso puede imponer estandares de comportamiento mas rigurosos que
los requerimientos legales (Daft, 2015). Aquellos comportamientos organizacionales
regidos tanto por las leyes como por la ética son el trato a los empleados, la relacién
organizacion-sociedad y organizacion-medioambiente, el trato a los clientes y la relacién

con los diferentes publicos de interés (Bohlander, Snell y Morris, 2018).

2.7.5 Capacidades dinamicas y resiliencia

Los conceptos de capacidades y competencias distintivas se vuelven particularmente
importantes en entorno dindmicos y mucho mas en entornos turbulentos. En entornos de
este tipo se vuelve necesario que los conocimientos y los recursos de una organizacion
puedan ser capaces de aplicarse a un amplio abanico de condiciones, es decir que las
competencias y capacidades sean dinamicas (Subbanarasimha, 2001). Las capacidades

dindmicas se encuentran entre los temas que mas atencion han recibido en la investigacién
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de las dltimas decadas sobre administracion de empresas (Albort-Morant, Leal-
Rodriguez, Fernandez-Rodriguez y Ariza-Montes, 2018). La concepcion de capacidades
dinamicas se considera una teoria completa del pensamiento administrativo, denominada
“Teoria de las Capacidades Dinamicas (Capavility Dinamic Theory en inglés) y que se

considera alternativa a la Teoria basada en Recursos.

De forma mas especifica, la teoria de capacidades dindmicas hace referencia a la habilidad
de una organizacion para integrar, construir y reconfigurar sus competencias para afrontar
los cambios rapidos en el entorno (Albort-Morant, Leal-Rodriguez, Fernandez-Rodriguez
y Ariza-Montes, 2018; Leiblin, 2011; Teece, Pisano y Shuen, 1997). Las capacidades
dinamicas se diferencian de las capacidades operativas. Mientras que las capacidades
operativas se orientan a la realizacion de las actividades funcionales de la organizacion,
las capacidades dindmicas permiten la reconfiguracién de dichas capacidades operativas

(Ortega Alvarez, Garcia Merino y Santos Alvarez, 2013, Haarhaus y Liening, 2020).

Dada la naturaleza escasa de los recursos organizacionales, las organizaciones deben
seleccionar el tipo de competencias o capacidades dinamicas a adquirir y su profundidad
(ej. en tecnologia, en marketing, etc.) a fin de dar soporte a su estrategia competitiva
(Subbanarasimha, 2001). La necesidad de desarrollar capacidades dindmicas solo puede
ser comprendida si se considera que los entornos en los que trabajan las organizaciones

son cada vez mas dindmicos y sujetos a mayor incertidumbre.

Otro concepto fundamental para comprender la relacién de una organizacion con su
entorno, sobre todo en condiciones adversas, es el de resiliencia, concepto que tiene su
origen en las ciencias sociales y humanas y que estd estrechamente vinculado al de
capacidades dinamicas. Se entiende como resiliencia organizacional, a la capacidad y
habilidad de una organizacion para absorber, mantenerse e incluso mejorar a pesar de
acontecimientos adversos ya sean internos o externos (Sutcliffe y Vogus, 2003). En efecto

las capacidades dinamicas permiten la capacidad de resiliencia.
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La resiliencia organizacional es el resultado de reforzar ciertas competencias como los
procesos y la mentalidad que permiten recombinar los recursos de la organizacion de
formas diferentes (Sutcliffe y Vogus, 2003). Por ello un asunto central de estrategia para
facilitar la resilencia es poseer la capacidad de reacomodar recursos, concepcion que nos
remite al de capacidades dinamicas. Dos condiciones son criticas en la concepcion de
resilencia (Sutcliffe y Vogus, 2003): La exposicion a sucesos adversos y el logro de una
adaptacion positiva. Las empresas pueden reforzar la resiliencia organizacional
trabajando a nivel cognitivo y conductual de sus empleados. A nivel cognitivo pueden
inculcar una vision y valores y propdsitos centrales, a nivel conductual pueden generar
habitos tiles, practicas del ingenio (nuevos usos de recursos en desafios sin precedentes)
y respuestas contraintuitivas y creativas (Lengnick-Hall, Beck y Lengnick-Hall, 2011).

2.7.6 Estrategia, ventaja competitiva y entorno

Las estrategias se asocian con el conjunto de acciones y recursos que se movilizan para
alcanzar un objetivo. Las estrategias en su disefio ocurren dentro de un entorno, el que
es fuente de oportunidades y amenazas (Hussey, 1998). Si bien en general se asocia a las
estrategias con un proceso deliverado o planificado, las estrategias también pueden ser
emergentes (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997). Es decir, las estrategias pueden irse
construyendo en base a las acciones de las personas y las organizaciones en respuesta a
hechos del entorno. En este caso las estrategias son constituidas no por los planes sino

por los patrones de accion (Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997).

En la concepcion dominante de estrategia, es decir aquella que es planeada, dos decisiones
fundamentales son la definicion de la vision y mision organizacional. De hecho, suelen
ser el encabezado de la mayoria de los planes estratégicos. La vision organizacional hace
referencia al lugar dénde se ve una organizacion en el futuro, es decir a cual es su gran
suefio. La misién por otro lado es el motivo de existencia de una organizacion (Daft,

2015), es decir su razon de ser.

En un siguiente nivel de estrategia se encuentran las denominadas estrategias genéricas.

Porter (2000) formul6 tres estrategias genéricas: Liderazgo en costos, la diferenciacion y
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el enfoque. En la estrategia de liderazgo en costos, el enfoque de la empresa u
organizacion esta en tener costos menores a los de la competencia, lo que a su vez se
traduce en precios competitivos. La estrategia de diferenciacion consiste en dotarle de
caracteristicas tangibles o intangibles Unicas a la oferta de la empresa, asi los

consumidores serdn menos sensibles a los precios cobrados por la organizacion.

A diferencia de las dos estrategias anteriores que son de amplio alcance de cobertura de
mercado, en la estrategia de enfoque, la organizacion se centra solo en uno o pocos
segmentos. A dichos segmentos la organizacion atiende de forma especializada,
entregando ya sea costos bajos o diferenciacion. Si el concepto de estrategia hace
referencia a la manera en que se despliegan recursos para alcanzar objetivos, en el centro
mismo de este concepto estan los conceptos de eficacia y eficiencia. La eficacia se refiere
a la capacidad de una organizacion para alcanzar sus metas y el de eficiencia hace
referencia a la cantidad de recursos utilizados para generar un producto o un resultado
(Daft, 2015).

Resulta importante poner de relevancia para la presente Tesis es la relacion de la
estrategia y el entorno, sobre todo en condiciones de dinamismo, turbulencia e
incertidumbre. La incertidumbre de los cambios en el entorno impide asignar una
probabilidad de ocurrencia a los sucesos futuros y por lo tanto obstaculiza el disefio de la
estrategia. Por ello diversos autores (ej. Ramirez, Churchhouse, Palermo y Hoffman,
2018, Rosenberg, 2019) han tratado el tema del disefio de estrategias en condiciones de
incertidumbre. Asi, estos autores plantean como un camino recomendable la planificacion
de escenarios multiples, es decir de varios futuros posibles. De forma mas precisa un
escenario combina factores de entorno creando una linea temporal con diversos hitos

entre el presente y el futuro o marco temporal (Rosenberg, 2019).
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CAPITULO 3 - ENTORNOS MACRO Y MICRO AMBIENTALMENTE
ADVERSOS

Una vez que se ha completado el marco tedrico en el capitulo 2 y la orientacion
metodoldgica de la Tesis en el capitulo 3, el presente capitulo tiene como objetivo realizar
el andlisis de los datos recopilados para el estudio de caso. De esta forma el presente
capitulo ha sido dividido en 4 secciones: analisis de macroentorno, analisis de
microentorno, analisis interno de la Universidad Tecnol6gica Indoamérica (UTI) y
analisis de las estrategias desplegadas por la UTI. La guia para la division de entornos fue

el modelo de entorno de Kotler y Keller (2012) expuesto en la figura 2.2 del capitulo 2.

3.1 Analisis Macroambiental

La presente seccion analiza el macroentorno del sistema de educacion superior
ecuatoriano y de la UTI con énfasis en el periodo de analisis 2008-2020. La guia para el
andlisis fue el modelo de entorno o ambiente organizacional planteado en el marco teérico
(capitulo 2) y propuesto por Kotler y Keller (2012). Los mencionados autores contemplan

6 fuerzas macro ambientales:

entorno cultural,
entorno econémico,
entorno tecnoldgico,

entorno demogréfico,

o B~ WD

entorno politico-legal y natural.

Existe un gran consenso entre diversos autores en que, dependiendo del tipo de
organizaciones e industrias, unos entornos macroambientales serd&n mucho mas
importantes que otros (ej. Hill, Jones y Schilling, 2015; Hitt, Ireland y Hoskisson, 1999;
Kotler y Keller, 2012). De alli la recomendacion de centrarse en los entornos que se
consideren claves para el tema de analisis. Por ello en la presente Tesis se tomo la decision
de centrar el analisis para el estudio de caso de la UTI en los primeros cinco

macroentornos. El entorno natural, es decir el referente a la geografia, clima,
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caracteristicas naturales y recursos naturales se considera que es poco influyente para las

organizaciones de educacion superior y para la UTI, por ello no fue sujeto de analisis.

Las fuentes fundamentales para el anélisis macroambiental de la presente Tesis son
fuentes secundarias externas. Una vez analizadas las fuerzas macroambientales mas
relevantes, la matriz de turbulencia propuesta por Ansoff et al. (1990) y presentada en la
figura 2.3 del capitulo 2, sirvio para arribar a las principales conclusiones de cada fuerza
individualmente considerada. Posteriormente, la matriz de velocidad del entorno
desarrollada por McCarthy, Lawrence, Wixted y Gordon (2010) y presentada en la figura
2.4 del capitulo 2, permitié presentar las caracteristicas del macroentrono de forma

integrada. A continuacion, el analisis macroambiental.

3.1.1 Entorno cultural

El entono cultural hace referencia al conjunto de creencias, valores y comportamientos
que son compartidos en un entorno social determinado (Macionis, 2007). La idea clave
en el andlisis cultural es que esta serie de creencias y valores y la conducta manifestada
por los individuos, sean ampliamente extendidos (compartidos) en la sociedad de la que

proceden o al menos por una parte de ella, en cuyo caso estaremos frente a una subcultura.

En la presente subseccién el objetivo principal es detallar las principales caracteristicas
del macroambiente cultural ecuatoriano y los posibles cambios que pudieron ocurrir en el
periodo relevante del estudio de caso. Se debe tener presente ademas que a diferencia de
otros entornos como el tecnoldgico, al entorno cultural se le suele considerar
relativamente estable y sus cambios suelen ser mas bien graduales (Macionis y Plummer,
2011).

Como punto de partida, dos caracteristicas culturales que ayudan a comprender el
escenario cultural de Ecuador son su lengua y religién. En Ecuador la lengua dominante
es el espafiol y la religién predominante es el cristianismo cat6lico. Si bien varias

metodologias han sido propuestas para el analisis cultural, quizas la méas utilizada en el
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ambido de la administracion de organizaciones es la propuesta por Geert Hofstede. Como
se pudo ver en el capitulo 2, este andlisis se hace en base a 5 dimensiones: Distancia del
poder, evitacion de la incertidumbre, individualismo-colectivismo, masculinidad-
feminidad y orientacion a largo plazo. Afortunadamente, Hostede y sus asociados
generaron datos de estas dimensiones para la mayoria de los paises del mundo y en base
a ello se puede sacar conclusiones del entorno cultural en el que se desarrollé el presente

estudio de caso.

Hofstede (2001), indica que para el caso del Ecuador, los puntajes son para la distancia
del poder de 78, para la dimensién individualismo-colectivismo de 8, para la dimensién
de masculinidad-feminidad de 63 y para evitacion de la incertidumbre de 67 (sobre un
total de 100 puntos). Hofstede no gener6 puntaje para la orientacién de largo plazo de la
poblacion ecuatoriana. Los puntajes de las dimensiones culturales para el Ecuador se

presentan en la figura 4.1.
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Figura 4.1: Puntajes de las dimensiones culturales para el caso de Ecuador.

Fuente: Hofstede, G. (2001)

Como se puede observar, estos datos describen al Ecuador como un pais de alta distancia
de poder, es decir un pais donde el poder esta distribuido de manera inequitativa y las
distancias entre los diferentes estratos sociales son altas. Adicionalmente se puede

observar un bajo puntaje de individualismo, lo que significa que para los ecuatorianos sus
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objetivos individuales o personales estan subordinados a los objetivos de los grupos que
integran. En cuanto a masculinidad, el puntaje es alto, lo que significa que los roles de
género estadn claramente delimitados. Finalmente, la evasion de la incertidumbre es
también alto, lo que significa que en general los ecuatorianos prefieren las situaciones

predecibles y estructuradas y evitan las situaciones ambiguas o llenas de incertidumbre.

Hay que reconocer que han pasado varias décadas desde el estudio original de Hofstede.
Afortunadamente recientemente se publico una investigacion que midio las dimensiones
de Hofstede en Quito, la capital del Ecuador. Los autores de este estudio, Cruz-Cardenas,
Zabelina, Deyneka, Guadalupe-Lanas y Velin-Farez (2019) midieron las dimensiones en
una escala del 1 al 5, en el caso de la dimension individualismo-colectivismo, midieron
el colectivismo y también hicieron la medicion de la dimension faltante, la orientacion a
largo plazo. Los resultados se observan en la figura 4.2. Se puede observar que los autores
encontraron una distancia del poder de media a baja, un colectivismo alto (bajo
individualismo), una masculinidad media a alta, y una evasién de la incertidumbre y una

orientacion a largo plazo muy altas.

Puntaje

Puntaje

Dimensiones

Figura 4.2: Puntajes de las dimensiones culturales para el caso de Ecuador.

Fuente: Cruz-Cérdenas, et al (2019)

Si se considera en conjunto estos dos estudios como informativos del periodo de inicio y

fin de la década bajo analisis del caso de estudio, se puede ver que a lo largo del periodo
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de estudio, hubo ciertos cambios culturales. Las dimensiones de distancia del poder y de
masculinidad se atenuaron. Posiblemente por el tipo de gobierno en el poder en esa década
(izquierda politica) y por la influencia de nuevos valores diseminados globalmente a
través de redes sociales. Por otro lado, se puede observar que el alto colectivismo (bajo
individualismo) se mantuvo al igual que la alta evasion de la incertidumbre. Finalmente,
no se podria indicar lo sucedido con la orientacion a largo plazo, al no tener un punto de

partida.

Este cambio cultural que ha sido reportado en las dos ultimas décadas es de esperarse que
haya sido gradual y hasta cierto punto imperceptible en el dia a dia, si bien posible de
constatar en mediciones separadas por dos décadas. Como un aspecto muy interesante se
podria indicar que el alto colectivismo (bajo individualismo) es un rasgo cultural muy
difundido en Latinoamérica, pero también en Asia oriental, particularmente en China,
Japdn, Vietnam, Corea del Sur entre otros). Sin embargo, una diferencia fundamental del
colectivismo latinoamericano es su occidentalizacion y es donde se distancia del

colectivismo asiatico de fuertes raices Confucianistas.

Otro rasgo diferenciador muy interesante entre los dos colectivismos es la prescripcion
sobre la exteriorizacion de las emociones. Mientras en el colectivismo latinoamericano
se incentiva a las personas a exteriorizar sus emociones, particularmente las positivas
como la alegria, en el colectivismo asiatico se incentiva a las personas a controlar las
emociones (Fernandez, Zubieta y Paez, 2000). Un aspecto adicional muy util para
entender la cultura del entorno bajo andlisis es aportado por la tipologia de Hall (1976)
autor que clasifica las culturas en alto y bajo contexto. Las culturas colectivistas como
Ecuador son culturas de comunicacion de alto contexto (Hofstede, 2001), es decir utilizan
una comunicacion indirecta, con muchas claves no verbales y con un mensaje menos
explicito (la informacion faltante estd en el contexto), por lo que se necesita mayor

exposicion cultural para ser comprendida (Hall, 1976).

Una vez expuesta la informacién relevante sobre el entorno cultural para el estudio de

caso presente, se puede deducir que hubo algunos cambios culturales, los cuales con
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seguridad se fueron dando de forma gradual, permitiendo a las organizaciones una

paulatina adaptacion. Al usar la escala de turbulencia de Ansoff (1990) para este entorno,

la figura 4.3 muestra la localizacion en color verde de las calificaciones de los diversos

items (desplegados en la segunda columna). La conclusion global seria que el entorno

cultural que roded a las universidades ecuatorianas y a la Universidad Tecnoldgica

Indoamérica (UTI) durante el

aproximadamente a un nivel de turbulencia de “cambios lentos”.

periodo de estudio 2008-2020 correspondio
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Figura 4.3: Escala de turbulencia de Ansoff et al (1990) aplicada al entorno cultural

3.1.2 Entorno tecnoldgico
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Diversas tecnologias mostraron un gran crecimiento e influencia en el periodo de analisis
del caso de estudio de la presente tesis. Esas tecnologias son (Correa, 2019; Viardot,
2020): comunicacion mdvil, big data, internet de las cosas, computacion en la nube,
inteligencia artificial, la cadena de bloques y la realidad aumentada. El surgimiento de
estas tecnologias ha ejercido una notable influencia no solo en el sector de la educacion

sino en la vida general de las sociedades en este siglo.

Adicionalmente, al desarrollo de estas tecnologias, también se ha producido su
confluencia en forma de ecosistemas. En conjunto, la confluencia de estas tecnologias ha
dado origen a la denominada “industria 4.0”, “cuarta revolucion industrial” o
“transformacion digital” de las organizaciones. Este desarrollo y confluencia de
tecnologias se podria considerar como el desarrollo tecnoldgico mas relevante en la
década de anélisis del caso de estudio de la presente Tesis, sobre la Universidad
Tecnologica Indoamérica (UTI). A continuacion, una descripcion mas a fondo de estas 7
tecnologias de gran influencia para las sociedades y para el sector de la educacién

superior, se presentan en la tabla 4.1

Tecnologia Definicion
Inteligencia También denominada Al por sus siglas en inglés (artificial
artificial intelligence) hace referencia a tecnologias que conducen a las

maquinas a tomar decisiones o incrementar la capacidad humana
para la toma de decisiones (International Telecomunication Union,
ITU, 2017).

Big data Se relaciona a la enorme cantidad de datos que se generan en el

mundo actual y a su procesamiento. La generacidén de esta gran
cantidad de datos se produce particularmente a través de las
interacciones digitales. Big data se caracteriza no solo por la gran
cantidad de datos sino también por la gran variedad de los tipos de

datos y la velocidad de su creacion (ITU, 2017).

Comunicacion | Consiste en una combinacion de teléfonos celulares inteligentes
movil conectados a redes moviles y a internet y que tienen capacidad de

computacion (McKinsey Global Institute, 2013).
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Internet de las | Se relaciona a la conexion de objetos, mucho de ellos cotidianos, al
cosas internet, a fin de interactuar con otros objetos. En esta interaccion se
comparte datos sin que el ser humano participe directamente en esta
interaccion (Oikos, 2917).

Computacion en | Consiste en un conjunto de recursos que combinan hardware y
la nube softwares que se presentan como un servicio mediante el uso de
internet (McKinsey Global Institute, 2013).

Realidad Es un conjunto de tecnologias que incluyen la realidad virtual y las
aumentada tecnologias inmersivas y que permiten llevar la interaccion virtual
entre personas o entre personas y mundo fisico, a niveles cercanos a

la interaccion real (Correa, 2019).

Cadena de | Protocolos y estructuras de datos para generar operaciones
bloques electrénicas seguras eliminando la intermediacion (Poyatos Dias,
2016).

Tabla 4.1 : Tecnologias cuya confluencia esta produciendo la transformacion digital en

la educacion superior y en las organizaciones en general.

La transformacion digital consiste en el proceso de digitalizacién de los procesos y
productos de las organizaciones, generando es si un nuevo modelo organizacional o de
negocios. Bajo la transformacion digital, cada aspecto clave de un negocio u organizacion
estd basado en tecnologias (Oikos, 2017). Conforme Poyatos Dias (2016) la
transformacion digital se mueve a lo largo de ocho vectores de cambio para las

organizaciones:

cambios en el comportamiento del consumidor,
surgimiento de nuevos modelos de negocios,

interconexion total,
automatizacion de los puestos de trabajo,

virtualizacion de los servicios,

1.

2

3

4. conversion de informacion en conocimiento,

5

6

7. transformacion de los suministros y la logistica y
8

la simplificacion de las transacciones.
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En el afio 2017, final del periodo de andlisis del caso de estudio de la presente Tesis,
algunos estudios (ej. Casado Gonzalez, 2017) reportaban que cerca del 85% de las
organizaciones a nivel mundial estaban realizando cambios en base a la tecnologia digital.
Eso daba una idea de la celeridad con que se estaba produciendo la transformacion digital.
Para el mismo afio 2017, fin del periodo de analisis del presente caso de estudio, la
tecnologia se habia expandido a tal punto que el 95% de la poblacién global, vivia ya en
zonas geograficas cubiertas por la telefonia celular movil (Oikos, 2017). Durante la
década del caso de estudio 2008-2020, a nivel global, el acceso a internet pasd de
aproximadamente el 20% de la poblacion mundial a casi el 54% y las suscripciones a
telefonia mévil de 2.200 millones a méas de 7.000 millones (ITU, 2017).

El denominado indice ICT (information and communication technologies) en que se
ubica a los diferentes paises, desarrollado por ITU (International Telecommunication
Union), se basa en la combinacion de una serie de indicadores como suscripciones a
telefonia mobil, acceso a banda ancha, posesion de computadoras en los hogares,
escolaridad entre otros. En el afio 2017, Ecuador se ubicaba en el puesto 97 de 176 paises
a nivel mundial (ITU, 2017), es decir una ubicacion mas bien cercana al punto medio del

ranking mundial.

Algunos indicadores claves de la penetraciéon y uso de tecnologias en Ecuador para el
periodo de analisis del caso de estudio (2008-2020), se muestran en la tabla 4.2. Como se
puede observar en la mencionada tabla, la penetracion de tecnologias en la década
analizada fue muy importante. Al final del periodo de andlisis la telefonia celular alcanz6
la gran mayoria de la poblacion, la penetracion de computadoras mas que se duplicé y el

namero de usuarios de internet mas que se cuadruplico (ITU, 2018).

Indicador 2007 2017
Subscripciones a telefonia
) ) 75.6 83.5
movil por 100 habitantes
Proporcion de hogares con
18% 40.7%

computadora
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Usuarios de internet por
100 habitantes

13.2 57.3

Tabla 4.2: Indicadores del uso de tecnologias en Ecuador en el periodo 2007-2017.
Fuente: International Telecommunication Union (ITU)(2009) e ITU(2018).

Algunas consecuencias del crecimiento de las tecnologias antes descritas y su confluencia
en la transformacion digital en el sector de educacién superior fueron la digitalizacion de
procesos, la expansion de la educacion virtual y el surgimiento de las denominadas Moocs
(massive online open courses por sus siglas en inglés, cuyo significado es el de cursos
online masivos y abiertos) que ofrecen programas de formacion, cursos con validez de
créditos y programas universitarios a nivel global. Es también importante destacar que las
Moocs méas importantes surgen precisamente en la década de anélisis del estudio de caso.
Asi, Cursera se funda en el afio 2011 y Edx, iniciativa de la Universidad de Harvard y del

Intituto Tecnologico de Masachusets, surge en el afio 2012.

Las tecnologias que confluyen en la transformacion digital estan llevando a las siguientes
transformaciones digitales en las actividades medulares de las Universidades (Navitas
Ventures, 2018, OECD/European Union 2019): Surgimiento de plataformas para la
interconecciéon de estudiantes y profesores, reclutamiento y admisién virtual de
estudiantes, procesos administrativos online, contenido digital del curriculum y de los
materiales de aprendizaje, soporte de la ensefianza dentro y fuera del aula, ampliacion de
las oportunidades de aprendizaje, plataformas de soporte para pasantias, tecnologias
digitales para soporte de las actividades de investigacion, creacién de productos y

servicios educativos mas complejos, entre otros.

Si bien la transformacion digital esta revolucionando la manera en que las universidades
realizan sus actividades medulares, también tienen efectos en otras actividades
universitarias como los siguientes (Digital group clarity, DGC, 2017): Necesidad de
multiples paginas web, necesidad de permanente generacion de contenidos digitales,
cambios en la manera en que se interactGa con la sociedad en general y en la forma en

que se recopila, mantiene y analiza los datos y la informacion.
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El anélisis de esta seccion ha puesto énfasis en el rapido desarrollo tecnoldgico que se ha

producido en este siglo y en la década de analisis del estudio de caso. Los hechos mas

sobresalientes son el rdpido desarrollo de tecnologias claves cuya confluencia ha dado

lugar a la transformacion digital de las universidades. Al juzgar estos cambios es posible

describirlos como altamente complejos y los resultados de su interaccién como dificiles

de predecir. En base a estas consideraciones es posible ubicar el entorno tecnoldgico para

el estudio de caso de la Universidad Tecnologica Indoamérica (UTI) durante el periodo

2007-2010, usando la matriz de escala de turbulencia de Ansoff (1990). De esta forma la

figura 4.4, muestra con color verde que la ubicacion seleccionada para el entorno

tecnoldgico es la ultima columna, cuyo nivel de turbulencia corresponde a un entorno

“sorpresivo”.

Complejidad Nacional Regional Global
del entorno
Discontinuidad _ _ Cambios Cambios
. Cambio Cambios discontinuos, .
Novedad del | Sin gy continuos y
) . lento e | rapidos pero | pero en
cambio cambios . . . completamente
incremental | incrementales | transicion .
inesperados
esperada
Cambios Cambios  a | Cambios .
. ) S Cambios
mas lentos | igual mas rapidos
. ocurren a una
. . que la | velocidad que | que la .
Rapidez del | Sin . . i rapidez  que
. . capacidad de | la capacidad | capacidad de
cambio cambios toman a la
respuesta de | de respuesta | respuesta de .
| q la | 1a organizacion
Imprevisibilidad a e .__., | por sorpresa
organizacion | organizacion | organizacion
Visibilidad Qomp!eta Eventos Eventos Eventos
visibilidad Eventos
de los futuros son futuros son | futuros son
de los | .. . futuros  son
eventos facilmente . menos completamente
eventos predecibles . . .
futuros f extrapolables predecibles | impredecibles
uturos
Frecuencia
de los No ha Mdltiples
Inestabilidad cambios de _hay Bajo Moderado Alto cambios  por
; cambios ~
nivel de ano
turbulencia
. . 1 2 3 4 5
Nivel de turbulencia del entorno Repetitivo | Cambios Cambios Discontinuo | Sorpresivo
lentos rapidos

Figura 4.4: Escala de turbulencia de Ansoff et al (1990) aplicada al entorno tecnolégico
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3.1.3 Entorno econémico

Esta subseccion esta dedicada al analisis de otra fuerza macroambiental fundamental, la
economia. El analisis de la evolucidn de la economia ecuatoriana en el periodo del estudio
de caso (2008-2020), se guiara en los principales indicadores macroecondmicos. Estos
indicadores fundamentales son el producto interno bruto, el consumo y la inversion, la

inflacion y el empleo (Samuelson y Nordhaus, 2010).

En términos generales, Ecuador se caracteriza por corresponder a los denominados paises
de ingresos medios altos (upper-middle income) segun la clasificacion del Banco Mundial
(2020). Los paises de ingresos medios altos tienen un producto interno bruto per cépita
(P1B per capita) que oscila entre US$ 3,996 y US$ 12,375. Definiéndose como PIB al
valor total de bienes y servicios producidos por un pais en un afio y como PIB per capita

al resultado de dividir el PIB para la poblacién total.

La economia ecuatoriana tiene ademas otras caracteristicas distintivas. Una de ellas es
que usa el dolar estadounidense como unidad monetaria (US$), proceso que se conoce
como dolarizacion (Eichengreen, 2002). Otra caracteristica distintiva es que Ecuador se
basa en una economia primario-exportadora, es decir la economia depende en gran
medida del flujo de devisas que se obtenga de las exportaciones. Dichas exportaciones
estan basadas fundamentalmente en productos primarios con bajo valor agregado entre

los que destaca el petroleo.

Para comprender la evolucién de la economia ecuatoriana durante el periodo 2008-2020
es fundamental caracterizar al tipo de gobierno y a su proyecto politico, que estuvo en el
poder durante ese periodo. Este proyecto politico correspondié al denominado
“socialismo del siglo XXI”. Bajo este proyecto politico si bien se tiene una economia de
tipo mixto, con sectores publicos y privados, se busca que el estado y el gasto publico

sean los grandes impulsores del crecimiento econémico.
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Continuando con la caracterizacion de la economia ecuatoriana en base a su PIB y en el
periodo relevante del estudio de caso, el PIB per capita fue en promedio de US$ 5,302.
Desde una perspectiva dindmica, el PIB ecuatoriano se caracterizd por un crecimiento
anual promedio del 3,2% en el mismo periodo. La figura 4.5 muestra la tendencia del

crecimiento econdémico durante el periodo del estudio de caso.
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Figura 4.5: Tasa de variacion del producto interno bruto (PIB) ecuatoriano durante el
periodo 2007-2017.

Fuente: Informacion macroeconémica Banco Central del Ecuador.

Tal como se puede ver en la figura 4.5, el patron de crecimiento de la economia
ecuatoriana fue volatil, exhibiendo crecimientos importantes (picos altos) superiores al 6
%, asi como caidas significativas. En efecto, en la misma figura 4.5 se puede observar
que para el periodo del estudio de caso existieron dos picos importantes de la economia
(aflos 2008 y 2011) y dos valles o fondos importantes (afios 2009 y 2016).

Los picos que alcanzd la economia ecuatoriana se explican por la bonanza de los precios
de las materias primas, sobre todo latinoamericanas, cuyo inicio se dio entre la primera 'y
segunda mitad de la década pasada (Erten y Ocampo, 2013; Hausmann, 2011). Las caidas
se dieron por el efecto negativo de choques externos en la economia, en especifico, el
contagio de la crisis financiera internacional del afio 2008 (Guadalupe, J & Chafla; p.

2017) y la caida de los precios del petroleo que se inici6 en el afio 2014.
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Otro factor que ayuda a explicar estos patrones de crecimiento de la economia ecuatoriana
en el periodo analizado son la dindmica del consumo y de la inversién. Tal como se puede
ver en la figura 4.6, el consumo y la inversion siguieron el patron tendencial del P.1.B,
aunque las fluctuaciones en el consumo fueron mucho mas suaves con respecto a las de

la inversion.

0,0 \
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 200¢9 2010 2011 2012 2013 2014 RO015p 16

-5,0 sd prel

-10,0

= Gasto de consumo final total Formacidn bruta de capital fijo

Figura 4.6: Tasa de variacion del consumo e inversion en el periodo 2007-2017

Fuente: Informacion macroeconémica Banco Central del Ecuador.

En efecto, la inversion muestra alta volatilidad en el periodo, caracterizada por
crecimientos exponenciales, como es el caso de los afios 2001, 2008 y 2011, seguidos de
caidas bruscas en los afios 2003, 2009 y 2015-2016. Los crecimientos de la inversion se
explican, para el caso del periodo 2001-2003, tanto por la construccién de un nuevo
oleoducto de crudos pesados, como por la estabilizacion de la economia que sigui6 al
impacto negativo de la crisis financiera de finales del siglo pasado (Banco Central del
Ecuador, 1999). El crecimiento de la inversion para el caso del periodo 2009-2014, es
resultado de la bonanza en los precios de las materias primas, es decir tanto el petroleo
como materias primas no petroleras. Sin embargo a partir del afio 2014, los precios del
petréleo empiezan a disminuir progresivamente, causando presiones sobre los ingresos
nacionales y provocando la caida de la inversion y aumentos en la deuda externa utilizada

como elemento paliativo de dicha disminucion.
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En el caso del consumo, como ya se dijo, las fluctuaciones fueron mas suaves que las de
la inversion, evitando presiones negativas sobre el crecimiento en su conjunto. La Unica
caida significativa se produjo en el afio 2009, resultante del impacto negativo de la crisis
financiera internacional. En lo relacionado con el sector monetario, una de las variables
macroeconomicas fundamentales a describir es la tasa de inflacion. Para entender la
dindmica de la tasa de inflacion hay que partir del hecho de que Ecuador es un pais
dolarizado, situacion que impide la emision de moneda (Calcagno, A., & Manuelito, S.
2001; Cohen, B.J. 2000, Dempere, P., & Quenan, C. 2000).

Bajo estas consideraciones, es necesario mencionar que la tasa de inflacion promedio
anual, a lo largo del periodo 2007-2017, fue del 2.8 %, una cifra mas bien baja si se
compara con la de las otras economias latinoamericanas, sin embargo mas alta que la
exhibida por los Estados Unidos de Norteamérica, el duefio de la moneda que circula en
Ecuador y cuya inflacion promedio anual fue de 1,8 % para el mismo periodo. En lo
referente a la carga de la deuda que tuvo que soportar el pais en el periodo de analisis,
esta carga fue muy grande, a pesar de la ingente cantidad de recursos que llegaron como
parte de la bonanza de los precios de las materias primas, particularmente del petréleo.
La evolucién de los saldos de la deuda publica se presenta en la figura 4.7.
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Figura 4.7: Evolucién del saldo de la deuda publica interna y externa en el periodo 2007-
2017

Fuente: Ministerio de Economia y Finanzas del Ecuador.
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Al observar la figura 4.7, se puede constatar una pronunciada tendencia al aumento de la
deuda publica a partir del afio 2009, crecimiento visible tanto en la deuda externa como
interna. En el caso de la deuda publica externa, se pas6 de un monto de $ 7,100 millones
en el afio 2009 a US$ 31,600 millones de dolares en el afio 2017; es decir un crecimiento
del 345%. En el caso de la deuda publica interna, se pasé de un monto de US$ 2, 800
millones en el afio 2009 a US$ 14,700 millones en el afio 2017, es decir, hubo un
incremento del 425%. EI Gltimo punto a tratar en este analisis de la economia ecuatoriana
durante el periodo de estudio, es la evolucion del empleo y los indicadores asociados

como son el subempleo y el desempleo. Esta evolucion se presenta en la figura 4.8.
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Figura 4.8: Evolucion del empleo, desempleo y subempleo en el periodo 2007-2017
Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos (INEC).

Como se puede ver en la figura 4.8, la evolucion de los indicadores de empleo muestra
una forma ligera de U que especifica tres procesos, cima, declive y nuevamente cima. En
el caso especifico del empleo, se puede ver que al inicio del periodo del estudio de caso,
el afio 2007, se tenia una elevada tasa de partida, del 64, 7%, la que fue disminuyendo
paulatinamente entre los afios 2008 y 2012, para volver a crecer a partir del afio 2009,

Ilegando al final del periodo, afio 2017, a niveles comparables con el inicio del mismo.

En lo que respecta al subempleo (porcentaje de la poblacion que no desempefia un trabajo
que ocupe plenamente sus capacidades), este parte de un nivel de 18,2 % en el afio 2007
disminuye a un 9 % en el afio 2012, lo que significa una importante disminuciéon, del 9%
aproximadamente. Sin embargo, a partir de este afio, comenz6 un aumento acelerado

Ilegando en el afio 2017 al 19,8%. La tendencia en el desempleo es menos clara. En el
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periodo de andlisis, empez6 en el afio 2007 con un nivel del 5%, y sufri6 menos
fluctuaciones que el empleo y el subempleo en los primeros 5 afios del periodo en
consideracién. A partir del afio 2011 el desempleo se estabilizé en una tasa promedio de
alrededor de 4 %, sin embargo, en diciembre del 2015 se elevo bruscamente hasta un 11

%, para nuevamente descender y terminar en un valor del 4,6 % en el afio 2017.

Una vez que se ha hecho el analisis de la economia ecuatoriana durante el periodo 2008-
2020 se puede arribar a varias conclusiones. En general el entorno econdémico fue volatil,
debido a la fluctuacion de los precios de las materias primas y los choques financieros
internacionales. En esta volatilidad se pueden distinguir periodos de crecimiento y de
recesion. Sin embargo, si se considera que el PIB creci6 a un promedio anual del 3.2%
durante el periodo, existe un cierto matiz positivo en el balance econdmico.
Adicionalmente el tipo de proyecto politico que gobernaba el Ecuador recurrié a un
endeudamiento externo agresivo para mantener los niveles de inversién sin lograr este

ultimo objetivo.

En base al andlisis y a las consideraciones realizadas se puede ubicar al macroentorno
econdmico del caso de estudio en la matriz de turbulencia de Ansoff (1990). La ubicacion
seleccionada se presenta en la figura 4.9 con color verde y corresponde a la franja

denominada “Cambios rapidos”.
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Figura 4.9: Escala de turbulencia de Ansoff et al (1990) aplicada al entorno econémico

3.1.4 Entorno demogréfico

Como se habia indicado en el capitulo 2, el entorno demogréafico hace referencia a la
poblacion y sus caracteristicas. Los entornos demogréaficos de las sociedades actuales son
en general dindmicos, pero altamente predecibles. Un primer factor que contribuye a este
dinamismo es la migracion interna y externa. En general en la mayoria de los paises del
mundo se esta produciendo un despoblamiento de las zonas rurales y un incremento de
las poblaciones urbanas en torno a unas pocas ciudades (Macionis, 2011). Otro factor que
contribuye al dinamismo poblacional es la tasa de crecimiento de la poblacion que es

mayor en los paises en vias de desarrollo como el Ecuador.

Si bien el periodo del presente caso de estudio esta limitado a una década, para apreciar
la evolucién de la demografia del Ecuador es necesario tomar horizontes temporales
mayores. Por ello el analisis demografico se hara décadas antes y después del marco
temporal. Como otro limitante para el analisis de datos se debe considerar que, en el afio
2010, se realizé el censo mas reciente en Ecuador. El censo previo fue en el afio 2001 y
el proximo censo se prevé que se realizara en el afio 2021. Por ello se trabajara también

con muchos datos proyectados por las fuentes utilizadas.

Con estas consideraciones iniciales, en la presente seccion se analizara las caracteristicas

del macroentorno demografico ecuatoriano, poniendo énfasis en temas fundamentales
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como la evolucion de la poblacién total y su tasa de crecimiento, la evolucion de las
expectativas de vida, la evolucion de la poblacidn por rangos de edades, la composicion
de la poblacion por sexos, la distribucion espacial de la poblacion y la evolucion de su

nivel educativo.

Una primera aproximacion a la demografia ecuatoriana estd dada por el tamafio de la
poblacion y la tasa de crecimiento. En la figura 4.10 se puede ver un incremento positivo
de la poblacidn total a lo lago de los afios. En el censo del afio 2010 existian algo mas de
15 millones de habitantes. Para el afio 2020 las proyecciones indicaban que la poblacion

se incrementaria por sobre los 17 millones de habitantes (ONU, 2019).
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Figura 4.10: Evolucidn de la poblacion ecuatoriana

Fuente: United Nations (ONU)(2019)

Al entrar de cerca en la composicion de esta poblacion, un tema importante es la
composicion de la misma por sexos. En el caso de Ecuador, como sucede también en la
mayoria de paises del mundo, el nimero de hombres y mujeres es bastante similar. Segun
el ultimo censo (afio 2010) las mujeres eran el 50,4% de la poblacion y los hombres el

49,6% (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, INEC, 2010).
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Si bien una caracteristica tanto del Ecuador como de muchos paises en vias de desarrollo
es el crecimiento positivo de la poblacion, un mejor acercamiento a como se da ese
crecimiento es proporcionado por las Naciones Unidas (ONU, 2019). En la figura 4.11 se
puede observar que la poblacion ecuatoriana sigue creciendo, pero a tasas cada vez
menores. Esta conclusion es respaldada por detallados andlisis de datos censales desde
1959 (Villacis y Carrillo, 2012). De una alta tasa, superior al 2% registrada en el periodo
1990-1995, para el periodo que inicia en el afio 2020 se esperaria que la tasa de

crecimiento poblacional sea solo del 1,21%.
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Figura 4.11: Evolucion de la tasa de crecimiento poblacional en Ecuador.

Fuente: United Nations (ONU)(2019)

La principal causa de esta la caida paulatina del porcentaje de la tasa de crecimiento de la
poblacion ecuatoriana es el descenso en la tasa de fecundidad (Tassara, 2014, Villacis y
Carrillo, 2012). A la par de esta tendencia, las expectativas de vida de la poblacion
también se han elevado. Esta tendencia de las expectativas de vida puede verse en la
figura 4.12. Es de esperarse que en el periodo comprendido entre 1990 y 2020, la
esperanza de vida haya subido mas de 6 afios (ONU, 2019).
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Figura 4.12: Evolucién de las expectativas de vida de la poblacién ecuatoriana

Fuente: Fuente: United Nations (ONU)(2019)

Si se considera los datos anteriores, es decir el crecimiento positivo de la poblacion

ecuatoriana, aunque a tasas cada vez menores, y el incremento de la esperanza de vida,

una pregunta clave para un sector como la educacion es como estan evolucionando los

tamarios de los diferentes rangos de edad a lo largo del tiempo. La tabla 4.3 y la figura

4.13 presentan esta evolucidon. Una primera aproximacion permite ver que si bien todos

los rangos poblacionales crecen positivamente, su importancia relativa ha ido cambiando.

Afos

Edad 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030
0-14 4434000 4581000 4659000 4711000 4833000 4920000 4929000
15-

24 2465000 2655000 2836000 2991000 3127000 3087000 3137000
25-

64 5162000 5844000 6616000 7440000 8344000 9085000 9751000
65+ 620000 746000 900000 1070000 1339000 1648000 2001000
Total 12683000 13828005 15013010 16214015 17645020 18742025 19820030
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Tabla 4.3: Evolucion del tamarfio poblacional por grupos de edades

Fuente: United Nations (ONU)(2019)
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Figura 4.13: Evolucién del tamafio poblacional por rangos de dades

Fuente: United Nations (ONU)(2019)

Esta apreciacion del cambio que se va dando en la importancia relativa de los diferentes
sectores poblacionales puede ser constatada de mejor manera en funcion de la
participacion porcentual de cada rango poblacional. Como se puede observar tanto en la
tabla 4.4 como en la figura 4.14, la poblacion infantil (0 a 14 afios) y adolescente y joven
(15 a 24 afios) esta teniendo una tendencia de disminucion en su participacion porcentual.
Por otro lado en la mismas tabla 4.4 y figura 4.14 se puede observar un crecimiento de la
participacion porcentual de la poblacion adulta (25 a 64 afios) y adulta mayor (65 afios o

mas).

Afios

Edades | 2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030
0-14 35.0% |33.1% |31.0% |29.1% |27.4% |26.3% |24.9%
15-24 19.4% |19.2% |18.9% |184% |17.7% |16.5% | 15.8%
25-64 | 40.7% |42.3% |44.1% |459% |47.3% |485% |49.2%
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65+ 4.9% 5.4% 6.0% 6.6% 7.6% 8.8% 10.1%

Tabla 4.4: Evolucion de la participacion porcentual por grupos de edades
Fuente: United Nations (ONU)(2019)

60,0%
50,0%
40,0%
30,0%

20,0%
10,0%
0,0%

2000 2005 2010 2015 2020 2025 2030
Periodo

Porcentaje

m0-14 m15-24 m25-64 W65+

Figura 4.14: Evolucién de la participacion porcentual por grupos de edades

Fuente: United Nations (ONU)(2019)

En el caso de la poblacion adulta su evolucion significa también un crecimiento de la
poblacion econémicamente activa (Tassara, 2014). A esta situacion de que gran parte de
la poblacion esté en edad de trabajar se le conoce con el término de “bono demografico”
para resaltar su aspecto positivo (Villacies y Carrillo, 2012). Una conclusion de los datos
hasta aqui presentados es un envejecimiento de la poblacidn ecuatoriana, sin embargo
este es un proceso paulatino y que con dificultad pudo ser impactante o generar
incertidumbre durante el periodo del caso de estudio. En definitiva para el presente caso
de estudio la demografia es una fuerza macroambiental dindmica pero de alta certidumbre

y predecibilidad.

El proceso de urbanizacién, es decir el desplazamiento de la poblacion desde las areas
rurales a las urbanas contintia. Solo una minoria, el 30% de la poblacion, vivia en areas
urbanas en el Ecuador de 1950. Para el 2010 ese porcentaje subio al 71%, es decir la gran

mayoria de la poblacion ecuatoriana es ya urbana (Villacis y Carrillo, 2012). Las dos
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ciudades que concentran la mayoria de la poblacion son Quito, la capital y Guayaquil, las

cuales ya superan los dos millones de habitantes.

Finalmente para el presente caso de estudio también es muy importante mirar la evolucion

del nivel educativo de la poblacion ecuatoriana. Al respecto hay un progreso importante

si se considera el indicador de este nivel educativo que son los afios de escolaridad

promedio. Este indicador era en promedio de 5,8 afios en 1990 y crecié hasta 9,6 afios en

2010, afio del ultimo censo (Villacis y Carrillo, 2012).

Una vez realizado el anélisis de la demografia ecuatoriana para varias décadas, incluido

el periodo relevante, es posible concluir las caracteristicas de un cierto dinamismo de la

evolucidn de la poblacion y sus caracteristicas. Sin embargo es necesario anotar que para

percibir estos cambios ha sido necesario tomar un largo horizonte temporal.

Adicionalmente hay que mencionar que este cierto dinamismo es altamente predecible.

Con estas consideraciones, la ubicacion que se ha seleccionado para el macroentorno

demografico en la escala de turbulencia de Ansoff (1990), es en la columna

correspondiente a “cambios lentos”.
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i inui Cambios .
Discontinuidad ) : ) Cambios
. . Cambios discontinuos .
Novedad del | Sin Cambiolento | . continuos vy
. . - rapidos pero | pero en
cambio cambios e incremental | . . completamente
incrementales | transicion .
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Figura 4.15: Escala de turbulencia de Ansoff et al (1990) aplicada al entorno demografico

3.1.5 Entorno politico-legal

Para comprender el entorno legal regulador de la educacion superior ecuatoriana en la
década 2008-2020, es necesario también realizar una referencia al entorno politico que
prevalecio en ese periodo. En el periodo bajo analisis ejercio como presidente del Ecuador
Rafael Correa y su agrupacion denominada Alianza Pais y su proyecto de gobierno
adscribié al denominado socialismo del siglo 21. Rafael Correa fue reelegido en dos
ocasiones y una de las areas en la que puso particular énfasis en sus 3 mandatos fue la

educacion superior.

La supuesta situacién en la que se encontraba el sistema de educacion superior
ecuatoriano y la necesidad de su modificacion profunda fue de hecho un tema central de
la primera campafa de Rafael Correa y de su agrupacion, Alianza Pais. Una vez en el
poder Rafael Correa y Alianza Pais emprendieron una serie de reformas profundas a las
leyes y marcos regulatorios de la educacién superior. Estas reformas se caracterizaron por
buscar un estrecho control del sistema de educacion superior (fin de la autorregulacion),
y que se justificaban por la supuesta necesidad de asegurar la calidad del sistema y
orientarlo a los objetivos de desarrollo nacional.

Previo a adentrarse en el andlisis de este proceso politico y de su impacto en el entorno
politico legal vale mencionar la evolucién del mercado de la Educacion Superior en el
periodo previo al 2018. En primer lugar, sélo en la década de 1990 se crearon en el
Ecuador mas universidades que en los 160 afio anteriores. Es decir, que entre 1826 y 1989
habia en Ecuador 22 IES, mientras que entre 1990 y 2001 se crearon 33 nuevas

Universidades.
Numero de universidades creadas por periodos
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Etapa Afos Numero de universidades creadas

1826-1970 144 aios 14
1971-1989 18 afios 8
1990-2001 11 afos 33

Fuente: Tomado de Pachecho (2011)

Se puede evidenciar que desde la creacion de la primera universidad en Ecuador se habian
creado 22 universidades, un promedio de 0,13 universidades al afio. Sin embargo, en un
periodo de 11 afios (1990-2001) se crearon 33 universidades, un promedio de tres
universidades por afio. En alguna medida, el aumento de universidades podria justificarse
en el crecimiento de la poblacién, asi como en el cambio innegable de algunas
condiciones sociales relacionadas con la expectativa de ascenso social de la poblacion en
crecimiento, quienes puede aspirar a la obtencion de un titulo universitario como un

medio de progreso social y econémico.

Ahora bien, este crecimiento exponencial tuvo lugar precisamente en la década de la
politica de no intervencion estatal y de autorregulacién de las IES. Podria cuestionarse si
el sistema habia aumentado en demasia, asi como la calidad de la ensefianza de los nuevos

actores del sistema y de su renovada oferta académica. Conforme Pacheco (2013, 48):

Los afios de mayor actividad en la creacion de universidades fueron los tres
inmediatamente anteriores a la promulgacion de la nueva Ley de Educacion. “Los
afios practicamente ‘de feria’ para la creacion de nuevas instituciones fueron 1998,
1999 y 2000: en solo tres afios se fundaron 16 universidades, de las cuales 12
fueron ubicadas en la tltima categoria en la evaluacion del afio 2009 (Pacheco
2013, 48). Se pudieron crear tantas instituciones de educacién superior debido a
un tecnicismo; aunque el CONUEP emitia informes desfavorables, se aprobaban

con la argumentacién de que la ley no exigia que el informe fuese favorable.

Adentrandose en los afos previos al inicio del cambio del paradigma de la educacién
superior Ecuador, vale destacar cual fue la rapida evolucion de los diferentes
componentes del sistema de educacion superior. Para ello se cuenta con el siguiente

cuadro:
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Incremento de universidades y carreras, etapa 1989-2008

El desarrollo institucional de la universidad: 1989-

2008
Variacion | Variacion
1989 2008 absoluta | porcentual

Univ. publicas | 18 28 10 55%
NUmero de Univ. 7 9 2 28%
instituciones cofinanciadas

Univ. 0 35 35 100%

autofinanciadas

Total 25 72 47 188%
Extensiones 35 142 107 306%
Unidades académicas 192 360 168 88%
Carreras 708 - - -
Centros de 100 71 29 29%
investigacion
Titulos otorgados Tercer nivel 928 2.099 2.099 -

Cuarto nivel - 933 933 -

Total - 3.032 - 257%
NUmero de| Univ. publicas | 152.071| 318.577| 166.506 109%
estudiantes

Univ. 34.547 | 146.032| 111.485 323%

particulares

Total 186.618 | 464.609| 277.991 149%
NUmero de 7.296 44.824 | 37.528 514%
graduados
NUmero de| Tiempo 4.444 8.221 | 3.777 85%
profesores completo

Medio tiempo

6.951 24.786 | 17.835 | 257%

Total 11.395 | 33.007 | 21.612 190%

Fuente: Tomado de Pachecho (2011)
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Este pronunciado incremento del sistema y del mercado de la Educacion Superior del
Ecuador, se daba dentro de un contexto de autoregulacion de la IES y con escasa
intervencion de la fiscalizacion estatal por parte de la CONUEP. Esta circunstancia
limitaba los esfuerzos por estandarizar los procesos de evaluacion y de acreditacion
universitaria con miras a la mejora integral de la calidad del sistema universitario. De esta
forma y durante la década de 1990, la vigencia del sistema de autorregulacion fue
presentando sus limitaciones, propiciandose asi un punto fundamental en la explicacion

del deterioro de la universidad ecuatoriana.

3.1.6 De la desregulacion universitaria hacia las politicas publicas de evaluacion y

categorizacion

América Latina comenzé a implementar politicas para evaluar y acreditar instituciones
de educacion superior en la década de 1980 para abordar los efectos de la globalizacion,
particularmente el deterioro de lo que antes se entendia como calidad. De esta manera, la
participacion del Estado en la educacion superior actiia como una justificacion legal para
presionar a las universidades para que mantengan la calidad, lo que conduce a la
excelencia. Ello se basa en la premisa que es mejor evaluar que intervenir constantemente
en el mundo académico, y asi, el gobierno de turno puede verificar el curso de la
educacion superior sin ceder el control. Para establecer un vinculo entre la calidad
universitariay la politica publica de educacidon superior, el gobierno decide implementarla
a través de un estilo orientado al centralismo burocrético, entendido como el método

mediante el cual las discusiones y decisiones surgen de abajo hacia arriba (bottom-up).

Al centrarse en avanzar hacia una educacion superior con una vision cientifica y
humanista, articulada a los objetivos del buen vivir, teniendo en cuenta las estrategias
presentadas en Ecuador como objetivo nacional para el buen vivir, se sugiriéo mejorar las
capacidades y potencialidades de los ciudadanos y de esta forma se aboga por medidas
para incrementar el nivel de educacion superior (Plan Nacional para el Buen Vivir, 2009-
2013). De esta forma, se desarrollan programas donde se articulan la educacién superior

y la sociedad con el fin de mejorar la calidad de la educacion en todos los niveles y
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modalidades, para la generacion de conocimiento (Plan Nacional para el Buen Vivir,
2013-2017). Estos programas toman en cuenta estandares de calidad y, mas importante
aun, procedimientos de evaluacion y acreditacion basados en estandares de excelencia

internacionales y nacionales en todos los niveles educativos.

Antes de 2010, las instituciones de educacion superior, tanto pablicas como privadas,
utilizaban auditorias administrativas-financieras internas como medida de control. En este
sentido, la falta de recursos humanos, técnicos y tecnoldgicos en las universidades
imposibilitd el cumplimiento de criterios especificos establecidos por los 6rganos
técnicos. Pero luego de la reforma constitucional de 2008, el gobierno ecuatoriano
reconoce el tema de la calidad universitaria a la luz del Mandato Constituyente N°14, fue
aprobado el 4 de noviembre de 2009 por la Asamblea Nacional Constituyente, el cual que
ordena al Consejo para el Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior
(CACES), ex Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion (CONEA), el elaborar un
informe técnico sobre el nivel de desempefio de los establecimientos de educacion
superior, con el fin de garantizar su calidad, favoreciendo su perfeccionamiento y

mejoramiento.

Es importante sefialar que la Ley Orgéanica de Educacion Superior del afio 2000 dio
permiso para establecer una universidad solo con el informe del CONEA, bajo influencia
politica y sin criterio de calidad (Pacheco 2015), tomando en consideracién que este
organismo, al estar en coordinacién con el CONESUP generd el cuestionamiento de sus
resultados por estar integrado por rectores universitarios, provocando que no haya una
vision clara de la realidad universitaria. De esta forma, la Ley Organica de Educacién
Superior del afio 2000 establece que la evaluacién externa y la autoevaluacion seran los
dos pilares principales de la educacion superior en las universidades hasta el afio 2010.
Hay que tener en cuenta que la Ley Organica de Educacion Superior, aprobada con
anterioridad a la Constitucion de Montecristi, preveia un sistema de evaluacion que se
centraba unicamente en el control interno de cada universidad con el fin de tener

autonomia.
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Cuando se aprobo la Constitucion de Montecristi, que fue en 2008, se establecio la
autonomia responsable establecida en el articulo 355, lo que llevé a una consolidacion de
las finanzas. Los presupuestos de las universidades privadas estuvieron determinados por
los mayores ingresos de los estudiantes, mientras que los de las publicas fueron
financiados por el Estado a través de una tasa proporcional, lo que no consolidd, como

afirman los informes de la SENESCYT, la calidad universitaria.

Historicamente, el Fondo Permanente integrado para el Desarrollo de la Universidad y
Politécnica (FODEPEUPO) distribuyé a las universidades las siguientes sumas: 1% del
total de los ingresos por impuesto a la renta para investigacion, 1% del total del impuesto
al valor agregado (IVA) a larenta y 5% de los ingresos netos por alquileres de explotacién
minerales y no minerales, asignacion que varia anualmente en funcion de los ingresos
estatales. Es crucial recordar que la organizacién de los fondos universitarios se basa en
una formula que se establece dentro de las reglas para la aplicacion de la férmula de
distribucion de los recursos que asigna anualmente el Estado a favor de la educacion

superior.

A continuacidn, en las siguientes subsecciones se procede a analizar la evolucion del
marco legal relevante para el sistema de educacién superior del Ecuador durante el
periodo de andlisis del caso de estudio (2007-2017). Para facilitar la exposicion se ha
dividido el analisis en cuatro bloques o etapas: EI Mandatos Constituyente No. 14, La
Nueva Constitucion de la Republica del afio 2008, la Ley Organica de Educacion Superior
(LOES) del afio 2010 y la etapa posterior a la LOES.

3.1.7 El Mandato Constituyente No. 14

Un primer hecho importante en la evolucion del entorno politico legal de la educacion
superior fue la expedicion del Mandato Constituyente No. 14 en el afio 2008. Este
mandato ademas de disponer la extincion de la Universidad Cooperativa de Colombia del
Ecuador, disponia a los organismos de regulacion de ese entonces, CONEA (Consejo
Nacional de Evaluacion y Acreditacion) y CONESUP (Consejo Nacional de Educacién

Superior) que en el plazo de un afio determinen la situacion académica y juridica de las
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instituciones de educacion superior (Mandato Constituyente No. 14, 2008). En funcién
de este mandato, los informes del CONESUP y CONEA debian ser enviados a la funcién

legislativa para su conocimiento y adopcién de medidas.

Los informes del CONEA y del CONESUP enviados a la Asamblea Nacional arribaron
a conclusiones muy diferentes, siendo el informe del CONEA mas critico con el estado
del sistema de educacion superior ecuatoriano. Si bien los dos informes fueron archivados
por la Asamblea Nacional, la categorizacién de las universidades y escuelas politécnicas
que generd el CONEA en base a una tipologia basada en los parametro de evaluacion de
cinco categorias de universidades: desde la letra A (mejor evaluadas) hasta la letra E (peor
evaluadas). Este cambio fue no sélo el comienzo de un nuevo paradigma en la relacion
entre las IES y el Estado sino que el nuevo sistema de categoriazién iba a tener un impacto

significativamente grave en las IES del sistema de Educacién Superior.

3.1.8 La Nueva Constitucion de la Republica del 2008

Un segundo hito importante en la evolucion del entorno legal del sistema de educacion
superior ecuatoriana en el periodo de andlisis fue la entrada en vigor de la nueva
Constitucién de la Republica del Ecuador en el afio 2008. Esta nueva constitucion
establece un nuevo marco regulatorio para las instituciones de educacion superior. La
nueva Constitucién (actualmente vigente) concebia a la educacion superior como un
derecho de las personas y por lo tanto la declaraba de interés publico (Constitucion de la
Republica del Ecuador, 2008).

Adicionalmente establecia que en el plazo de cinco afios todas las instituciones de
educacidn superior, sus carreras y programas deberian ser evaluados y acreditados y las
instituciones que no superen este proceso de evaluacién y acreditacion serian separadas
del sistema (Constitucion de la Republica del Ecuador, 2008). Para este nuevo proceso se
indicaba la creacion de un nuevo organismo técnico en el cual no podrian estar

representantes de las instituciones de educacion superior.
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3.1.9 Ley Organica de Educacion Superior (LOES) del afio 2010

Un tercer hito en el entorno politico-legal fue la expedicién de la nueva Ley Organica de
Educacién Superior en el afio 2010 (LOES). La Ley buscaba incorporar una nueva
institucionalidad que ya habia sido delineada en la Nueva Constitucion de la Republica
del afio 2008 y como se vera a continuacion implicaba un cambio de fondo en el marco

regulatorio del sistema de educacion superior ecuatoriano.

La LOES cre0 tres organismos, la Secretaria Nacional de Educacion Superior, Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (SENESCYT), el Consejo de Educacion Superior (CES) y el
Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (CEAACES), sin la participacion de los rectores de las Universidades (Ley
Organica de Educacién Superior, LOES, 2010).

De esta forma, la LOES retomd los resultados del Mandato Constituyente No. 14
(disposicion transitoria tercera) y realizé dos disposiciones cruciales para las instituciones
de educacion superior ubicadas en la categoria E en el informe del CONEA. Asi se indico
que 1) estas instituciones debian ser evaluadas en un plazo de 18 meses contados a partir
de la promulgacion de la LOES (es decir hasta abril del 2012) y que las universidades que
no superen la mencionada evaluacion, serian suspendidas definitivamente y 2) se dispuso
que mientras se cumplia este plazo, dichas universidades no podrian ofertar nuevos
programas académicos de grado ni realizar cursos de postgrados (Ley Orgénica de
Educacién Superior, LOES, 2010).

3.1.10 Entorno Legal Posterior a la Ley Organica de Educacion Superior (LOES)

Posteriormente a la expedicion de la LOES en el afio 2010, se dieron una gran cantidad
de reformas legales, sin embargo, estas fueron de pequefia escala. La siguiente gran
modificacion del entorno legal del sistema universitario tuvo lugar en el afio 2018, la
misma que por estar fuera del marco temporal del presente caso de estudio (2008-2020)
no se procede a realizar su analisis. Las consecuencias de las aplicaciones del marco legal

se analizaran en detalle en la seccion 4.2 de Andlisis Microambiental.
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Luego del analisis realizado al macroentorno entorno politico - legal relevante para la

educacion superior, se concluye que dicho entorno para el periodo de analisis tuvo un

nivel de turbulencia correspondiente a 4 (discontinuo). Las principales razones que llevan

a esta categorizacion son los profundos cambios que no solo Vvivio el sistema de educacién

superior, sino la sociedad en su conjunto. Si bien luego de una primera época de cambio

legales de gran magnitud, existio una cierta estabilidad del marco legal, pero los cambios

en el entorno politico y en el sistema de educacion superior siguieron dandose, producto

de la aplicacion de este marco legal.
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Figura 4.16: Escala de turbulencia de Ansoff et al (1990) aplicada al entorno politico legal

Un altimo aspecto que es necesario mencionar en el analisis del entorno politico legal del

sector de la educacion superior, es la conexion del entorno politico legal y del entorno

econdmico. El gobierno de Rafael Correa impulsé reformas profundas en la sociedad en
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su conjunto y en el sistema de educacion superior en particular, mientras la marcha del
entorno econémico era favorable. Sin embargo, estas reformas fueron perdiendo cierta
fuerza a medida que la economia perdia dinamismo. Como se pudo ver en el andlisis del
macroambiente econdémico, la economia ecuatoriana comenzo a perder fuerza a partir del

afio 2012 y en el afio 2015 tuvo una caida que la llevé a cifras negativas.

3.1.11 Conclusiones del Anélisis Macroambiental

Luego del andlisis de las fuerzas macroambientales influyentes en el estudio de caso de
la Universidad Tecnoldgica Indoamérica, la figura 4.17 presenta un resumen de las
principales conclusiones. Como se puede observar, para el periodo de anélisis, solo los
entornos demogréficos y culturales sufrieron cambios lentos. Los restantes entornos
fueron muy dinamicos, con la economia en rapida evolucion, el entorno politico legal

comportandose de forma discontinua y el entorno tecnolégico comportandose de forma

sorpresiva.
Nivel de turbulencia | 1 2 3 4 5
del entorno Repetitivo | Cambios Cambios | Discontinuo | Sorpresivo
lentos rapidos
Fuerza Demografia, | Politico- )
) Economia Tecnologia
macroambiental cultura legal

Figura 4.17: Resumen del analisis de turbulencia del macroentorno

Una vez ubicados los macroentornos en la escala de turbulencia de Ansoff (1990) es
posible presentar una imagen global del macroentorno que roded al sistema universitario
y a la Universidad Tecnoldgica Indoamérica (UTI), durante el periodo de analisis2008-
2020. Para este efecto, se retoma la teoria de velocidad del entorno de McCarthy,
Lawrence, Wixted y Gordon (2010). Como se indicd en el capitulo 2, este modelo
clasifica la velocidad del entorno en base a dos dimensiones, la homologia o tasa de
cambio y direccion de las fuerzas ambientales, y el acoplamiento o relacion de interaccion

entre las direcciones de las diferentes fuerzas ambientales.
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Del analisis de las diversas fuerzas macroambientales se pudo concluir que la direccion y
las tasas de cambio de las fuerzas macroambientales fue diversa (figura 4.1.7). Por otro
lado, se tuvo una fuerte conexion entre los entornos politico-legal y econdémico, pero la
interaccion entre los otros macroentornos no fue muy fuerte. Por ejemplo, a pesar de los
significativos avances en la tecnologia (transformacién digital), la LOES dio poca
importancia a los sistemas de educacion online. De esta forma, el macroentorno relevante
para el caso de estudio se podria decir que fue de baja homologia (heterogeneidad de tasas
de cambio y direcciones de fuerzas macroambientales) y de un acoplamiento medio

(interaccién de fuerzas macroambientales).

Juntando estas dos conclusiones y usando la matriz de régimen de velocidad del entorno,
se puede concluir que, para el periodo de analisis, el entorno macroambiental como un
todo se caracterizd como un régimen frontero entre un régimen de velocidad divergente
y un régimen de velocidad en conflicto (figura 4.1.8). Desde otra perspectiva teorica, la
perspectiva de la turbulencia del entorno, la gran heterogeneidad de fuerzas
macroambientales, varias de ellas muy dindmicas, sus diferentes direcciones y su cierta
relacion causal, permiten clasificar el presente entorno como turbulento
(Subbanarasimha, 2001). En cualquiera de estas categorizaciones del entorno antes
usadas (régimen de velocidad del entorno y turbulencia) se tiene un ambiente que para
las organizaciones genera muchas dificultades e incertidumbre (Rivera Rodriguez,
Garcia-Merino y Santos-Alvarez, 2016).
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Figura 4.1.8: Propiedades de la velocidad del macroentorno para el caso de estudio

Fuente: McCarthy, Lawrence, Wixted y Gordon (2010).

3.2 Analisis Microambiental

Con igual consideracion que en el macroentorno, se procedié de forma selectiva en la
seleccion de las fuerzas microambientales en las cuales centrarse, siendo estas los
publicos o stakeholders y el sector universitario. Este analisis se realiza en las siguientes

secciones, apoyandose en fuentes secundarias y en entrevistas a profundidad.

3.2.1 El sector Universitario en Ecuador

Los efectos del macroentorno politico legal antes descrito tuvieron un profundo efecto en
el sector de la educacién superior ecuatoriano. Como se habia indicado en la seccion
4.1.5, La Ley de Educacion Superior (LOES) dispuso que las 26 universidades (40% del
total del sistema) ubicadas en la categoria E sean evaluadas nuevamente con objetivos de
depuracion del sistema en un plazo no mayor a 18 meses. El organismo de acreditacion

CEAACES realizo esta evaluacion a inicios del 2012 en base a cuatro criterios: academia,
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investigacion, soporte pedagogico y gestion institucional (Long, 2013). En abril de 2021
se anunciaron los resultados y se tomaron las medidas respectivas. El resultado mas

relevante fue que se anuncio el cierre de 14 universidades.

Como se puede observar en la tabla 4.5 y en la figura 4.19, al afio 2011 existian en
Ecuador 69 Universidades, la aplicacion de los marcos legales y en concreto la evaluacion
de las universidades de la categoria E, dejé al sistema con 55 universidades (reduccion de
mas del 20%). En la misma tabla y figura se puede observar que al afio siguiente, el 2013
se crearon 4 universidades publicas méas que estaban previstas en la LOES, fuera de las
cuales la misma ley disponia una moratoria de creaciéon de nuevas universidades. De esta
forma el sector de la educacién superior se mantuvo con estas 59 Universidades hasta el
fin del periodo de analisis del presente caso de estudio, es decir se observé un periodo de
estabilidad.

Afo Total universidades
2011 69
2012 55
2013 59
2014 59
2015 59
2016 59
2017 59

Tabla 4.5: Evolucién del nimero de universidades

Fuente: Consejo de Educacién Superior (CES)
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Figura 4.19: Evolucion del nimero de universidades

Fuente: Consejo de Educacién Superior (CES)

Respecto al cierre de las 14 universidades ocurrida el afio 2012, en realidad se trat6 de un
cierre programado. La Secretaria Nacional de Educacion, Ciencia y Tecnologia
(SENESCYT) desarrollé un plan de contingencia para ello. Al momento del cierre, las 14
Universidades alojaban 38.000 estudiantes y se dispuso que los estudiantes de Gltimo afio
(alrededor de 10.000) terminen en sus propias universidades, ya intervenidas, para luego
cerrarlas de forma definitiva. Los restantes estudiantes, es decir los de niveles inferiores
(alrededor de 28.000) serian acogidos en las otras universidades del sistema (La
Republica, 2012).

Los entrevistados provenientes de los organismos de control defendieron esta medida de
cierre, justificandola en el estado precario que se encontraban las 14 universidades. Por
ejemplo, la entrevistada 11 (entonces directiva del CES) describi6 en la entrevista el

estado en que se encontraban las universidades cerradas. A continuacion, sus palabras:

“Se dio a partir de la oferta desregulada de la educacion superior en el Ecuador,
donde la baja calidad y la mercantilizacion social en todas sus esferas, era el
escenario en la sociedad ecuatoriana... las instituciones no prestaban las
condiciones que exige el funcionamiento de una “universidad”, carecian de una
comunidad académica estable y preparada y contaban con un equipo docente
altamente precarizado... carecian de equipamiento e infraestructura, funcionando
mayoritariamente en locales precariamente adaptados para acoger a la poblacion

estudiantil.”

Esta percepcion también fue en parte compartida por entrevistados que fueron directivos
de la UTI en ese entonces. Por ejemplo, el entrevistado 7 (directivo de la UTI en ese

entonces) enfatiza las falencias de las universidades cerradas:

Creo que una de las principales [falencias] era la falta de infraestructura, propiay

adecuada para desarrollar la educacion superior. Por eso, en ese momento se decia
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que eran “universidades de garaje”, que eran adaptadas en casas... Otra [causa] es

la parte ética... no se manejaba con ética estos procesos de formacién, habia

irregularidades en la parte académica o presupuestaria... Creo que son algunas de

las caracteristicas relevantes en este tipo de universidades.

De igual forma, la entrevistada 6 (empleada de la UTI en ese entonces), manifiesta con

claridad las debilidades de las universidades cerradas y justifica su cierre. A continuacion,

sus palabras:

“Considero que se aplico el Mandato 14 porque la Educacion Superior funcionaba

mal. Muchas universidades daban titulos en forma indiscriminada sin asegurar la

calidad académica y la formacion de los estudiantes... Muchas se cerraron porque

no tenian soporte tecnoldgico y su infraestructura era deficiente. Habia estudiantes

que recibian clases en sitios inadecuados. Esto facilitdé para que sean

descalificadas y cerradas”.

Como se puede observar en la tabla 4.6 y en la figura 4.20, las medidas de cierre de 14

universidades, a pesar del plan de contingencia de la Senescyt llevaron a una marcada

disminucion del nimero de alumnos del sistema de educacion superior. Este hecho es

visible en el afio 20212. A partir del 2013 comienza un proceso de crecimiento constante

del nimero de estudiantes universitarios y salvo una caida en el 2016, el crecimiento

marcara el resto del periodo del caso de estudio analizado.

Afio

Total

estudiantes

2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017

639463
555413
561231
571478
587043
565455
615510

Tabla 4.6: Evolucién del nimero de universidades

Fuente: Consejo de Educacion Superior (CES)
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Figura 4.20: Evolucion del nimero de estudiantes

Fuente: Consejo de Educacion Superior (CES)

Otro dato algo mas oculto, pero también fundamental para este analisis microambiental
es la disposicion de la LOES sobre el examen de ingreso a las universidades publicas.
Esto implicaba que miles de jovenes no puedan acceder a su carrera de eleccion en las
universidades publicas. Los datos antes descritos permiten hacer una evaluacién del
sistema de educacién superior desde una perspectiva de las fuerzas de Porter (2008),

particularmente desde las fuerzas de intensidad competitiva y los nuevos ingresos.

Los marcos legales referentes a la depuracion del sistema universitario y su aplicacién
por los organismos de control llevaron a la desaparicion de 14 universidades. La
redistribucion de sus alumnos en las otras universidades del sistema si bien significé una
carga para las universidades publicas (la cual se aligero con el incremento presupuestario)
fue una gran oportunidad para las universidades privadas que permanecieron en el
sistema. Mas aln si se considera el examen de ingreso nacional para las universidades
publicas. Por ello se puede concluir una baja intensidad competitiva dentro del sector.
Otros hechos importantes para el sector de la educacién superior fueron que a partir del
cierre de las 14 universidades en el 2012, todas las universidades de la categoria E que
permanecieron en el sistema fueron re categorizadas a la categoria D. Lo que significaba

que estas universidades ya podian captar nuevos alumnos.
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Posteriormente, el afio 2013 tuvo lugar dos procesos de evaluacion importantes: Primero,
EL CEAACES realizd un proceso de evaluacion de sedes, extensiones y programas de
las universidades del sistema de educacion superior, que eran 86 en total (CEAACES,
2014). El resultado fue que solo 2 extensiones (una fue la UTI Quito) fueron plenamente
aprobadas, 40 fueron condicionadas y 44 no se aprobaron y se dispuso la suspension de
tomar en ellas nuevos estudiantes (CEAACES, 2014).

Adicionalmente, en el afio 2013 se dio un nuevo proceso de evaluacion y acreditacion de
las universidades, ya que se habia cumplido 5 afios desde la ultima evaluacion que el
CONEA realizé a las universidades y que fue en el afio 2008 (CEAACES, 2014). Este
nuevo proceso de evaluacion uso solo cuatro categorias de ubicacidn de las universidades,
desde la A (las mejores) hasta la D. La categoria E desaparecid. Asimismo, en el afio 2015
se dio un proceso de recategorizacion voluntaria de las universidades, sin que luego de
esta evaluacion tenga lograr otro proceso de evaluacion de importancia en el periodo de

interés del caso de estudio.

Por otro lado, también es importante en este analisis considerar la moratoria para la
creacion de nuevas universidades prevista por la LOES (exceptuando 4 universidades
publicas mas), por ello se puede concluir la existencia de altas barreras de ingreso al
sector. En base a estas dos conclusiones parciales se puede sacar una conclusion general
y es que para las universidades que permanecieron en el sistema de educacion superior,
el sector en general fue atractivo. Las universidades publicas vieron incrementado su
presupuesto y las universidades privadas tuvieron una demanda creciente. Sin embargo,
para las universidades privadas y particularmente para las ubicadas en la categoria E como
la UTI, el gran reto estaba en pasar la evaluacion del afio 2012 para poder disfrutar de

este nuevo escenario mas positivo.

La intensidad competitiva no fue muy alta en el periodo analizado por razones como:

1. Examen de ingreso a Universidades publicas,

2. Moratoria de creacion de nuevas universidades y

104



3. Eliminacién de universidades del sistema.

Un aspecto final para cerrar este analisis microambiental es la gran influencia que sobre
el microentorno ejercié el macroentorno politico legal. También es necesario reconocer
que los efectos de las fuerzas macroambientales sobre el microentorno fueron moderados
por la interaccion entre ellas. Por ejemplo, el macroentorno econémico y concretamente
la crisis econdmica que comenz0 a gestarse en el 2013y que se agravo en el 2015, moderd
el entorno politico legal. Por otro lado, resulta sorpresiva la poca influencia del
macroentorno tecnolédgico en el microentorno de la educacion superior. La causa mas
probable es que el entorno legal puso barreras de ingreso de nuevas universidades y dio

muy poca importancia e incentivos a la educacion online.

3.2.2 Impactos en el Microambiente de los Actores del Sistema de Educacion
Superior

En el andlisis del macroentorno del sector de educacion superior en Ecuador (seccion 4.1)
se indicd que una de las fuerzas macroambientales mas importantes para el periodo de
analisis (2008-2020) fue el entorno politico-legal (seccion 4.1.5). Dada la orientacion
ideologica del gobierno que ejercid la Funcién Ejecutiva del Ecuador durante esa década,
denominado socialismo del siglo 21, que implica un rol protagénico del estado en la
economia y en la sociedad, la educacion superior fue estrechamente regulada. Producto
de esta regulacién, la Ley Orgénica de Educacion Superior (LOES) del afio 2010, creé 3
organismos de caracter publico, la Secretaria Nacional de Educacién Superior, Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (Senescyt), el Consejo de Educacién Superior (CES) vy el
Consejo de Evaluacién, Acreditacién y Aseguramiento de la Calidad de Educacion
Superior (CEAACEYS).

Inmediatamente creados y conformados estos 3 organismos por la LOES, se convirtieron
en parte fundamental del microentorno de las Universidades ecuatorianas en forma de
publicos reguladores y evaluadores. Asi el SENESCYT se convirtid en una especie de
ministerio de la educacion superior, a cargo de la concepcion y emision de politicas

publicas de educacion superior, el CES se convirtio en la entidad de planificacion,
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regulacién y coordinacion de la educacion superior y el CEAACES tuvo como &mbito de
accion la evaluacion y acreditacion del sistema de educacion superior ecuatoriano (Ley
Orgénica de Educacion Superior, LOES, 2010).

Un asunto muy importante es la manera en que fue evolucionando la imagen de los
organismos de control. En un inicio tuvieron una imagen muy positiva considerando una
sociedad que exigia cambios en un sistema que habia crecida fuera de control. El
entrevistado 12 (en ese entonces uno de los directivos del CEAACES) expresa las causas

del surgimiento de estos organismos de control:

“En esos afios, previos al Mandato 14, ocurrié un derroche de los politicos... por
la creacion de universidades, especialmente privadas... se tratd el tema de la
infraestructura, pues habia casas que se arrendaban en mal estado para el
funcionamiento de esas universidades. A estos temas se afiadieron problemas
como la falta de investigacion y escasa preparacion docente.Todo esto influy6
para la creacion del Mandato 14, una accién constituyente bastante fuerte que

llevo a cerrar 14 universidades en el 2012”.

Si bien el entrevistada 12, ex directiva un organismo de control, expresé su punto de vista
muy claramente sobre las razones del génesis de estos nuevos organismos de control, la
sensacion de los otros actores, particularmente rectores de universidades privadas fue que
estos organismos fueron volviéndose mas controladores, y méas al castigo a las
universidades, particularmente las privadas, que al acompafiamiento y apoyo. Por
ejemplo, el entrevistado 10 (entonces rector de una Universidad privada) se refiere a los

organismos de control de una forma negativa. A continuacién, sus palabras:

No hay un seguimiento de apoyo, una institucion como el CACES, el CEAACES,
en esa época, y todas estas son instituciones castigadoras, ¢cierto? no son
promotoras de la educacidn superior, eso es para castigar... Entonces, en mi
experiencia personal como Universidad, nos distrajimos en cosas irrelevantes y

dejamos de seguir creciendo como estabamos.
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Como se puede observar, los dos entrevistados proporcionan puntos de vista
contrapuestos, que recogen el punto de vista divergente entre los directivos de las
universidades privadas y el de los directivos de las instituciones de control. Como se
expuso en el macroentorno politico legal, el Mandato Constituyente No. 14 del afio 2008
dispuso a los entonces Consejo de Educacion Superior (CES) y Consejo nacional de
Evaluacion y Acreditacion (CONEA) evaluar a las instituciones de educacion superior.
El informe del CONEA entregado a la Asamblea Nacional en el afio 2009 ubico a la
Universidad Tecnologica Indoamérica (UTI) en la categoria E (la de peor rendimiento).
El impacto que este informe tuvo en la sociedad y al interior de la UTI fue inmediato. La
presion siguioé en aumento cuando la LOES del afio 2010 dispuso se realice una nueva
evaluacion a las universidades de la categoria E en 18 meses, es decir en el afio 2012,

adicionalmente prohibia el reclutamiento de nuevos alumnos a estas universidades.

En este contexto la UTI comienza el despliegue de sus estrategias con miras a permanecer
en el sistema universitario. En abril del 2012, EI CONEA publica su informe que lleva al
cierre de 14 universidades (Long, 2013). Por su parte la UTI permanece en el sistema
Universitario y es trasladada a la categoria D. Este es el primer gran triunfo de la UTI.
En abril de 2013 se publica el resultado de la evaluacion a las 86 extensiones
universitarias. De ellas solo dos fueron plenamente aprobadas, siendo una de ellas la
extension de la UTI ubicada en la ciudad de Quito (Unica extension que tiene la UTI,
estando su matriz en la ciudad de Ambato) (CEAACES, 2014). Este fue el segundo gran
triunfo de laUTI. En el afio 2013 tuvo lugar un nuevo proceso de evaluacion institucional.
En noviembre del 2013 se anunciaron los resultados de esta nueva evaluacion. Como
resultado relevante, la UTI ascendié de la categoria D a la categoria B (La Republica,
2012). Este fue el tercer gran triunfo de la UTI en el periodo de anélisis del caso de
estudio. Cabe indicar que esta evaluacion institucional fue la tltima que se realiz6 en el

periodo de analisis.
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CAPITULO 4 - ESTRATEGIAS DE GESTION UNIVERSITARIA PARA
SUPERAR LA CRISIS: INVESTIGACION EN LOS AMBITOS ACADEMICOS,
DE INVESTIGACION Y DE ACREDITACION

4.1 Introduccidén

El propdsito de este capitulo y del siguiente es evidenciar de forma esquematizada las
estrategias derivadas de la planeacion estratégica de la Universidad Tecnologica
Indoamérica (UTI) en un marco de analisis temporal desde el 2008 hasta el 2020. En tal
sentido, es relevante considerar que la Universidad Indoamérica (UTI) como todas las
organizaciones, buscd mantener su vigencia y consolidar el éxito a lo largo del tiempo.
En esta logica, se volvid imperativo articular una estrategia sélida y coherente que
permitiera alcanzar y mantener ventajas competitivas a largo plazo frente a sus

competidores.

Esta estrategia fue cuidadosamente disefiada y ejecutada, tomando en consideracion los
factores internos y externos que influyeron en el entorno académico y educativo. La
consecucion de ventajas competitivas sostenibles en el tiempo involucré aspectos como
la calidad de la educacién impartida, la investigacion y desarrollo de nuevos
conocimientos, la excelencia docente, la infraestructura tecnoldgica, la diversidad y
calidad del cuerpo docente y estudiantil, entre otros. Por lo que, a través de la
planificacion estratégica y la implementacion eficaz de las acciones correspondientes que
la Universidad pudo fortalecer su posicion en el mercado educativo y asegurar su

continuidad y éxito a largo plazo.

Considerando lo anterior, se tomara como referencia el modelo de gestion universitaria
basado en indicadores por dimensiones relevantes el cual mezcla la gestion estratégica
funcional con parametros de evaluacién de la educacién para determinar el rendimiento
de cada una de las variables y en qué medida cumplen los objetivos planteados. EI modelo
surge principalmente con el proposito de buscar la excelencia en los procesos que definen

el desempefio en todas las actividades de una institucion académica. El objetivo de
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mejorar la calidad implica un enfoque interno, abarcando tanto los aspectos funcionales

y operativos de la unidad, como los aspectos estratégicos (Valle, 2020).

En este modelo la segmentacion funcional que busca separar las estrategias de una
organizacion da origen a las Unidades Estratégicas Funcionales (UEFs) para el analisis

de la UT]I estas se dividen en;

1. Estrategia académica y de investigacion: la cual hace referencia a la oferta
academica, de investigacion y de vinculacion.

2. Estrategia de acreditacion: hace alusion a los planes institucionales
enfocados en el logro de la acreditacion.

3. Estrategia financiera: se refiere al manejo de los recursos financieros en el
tiempo.

4. Estrategia de marketing: se relaciona con el posicionamiento de la
universidad a nivel nacional e internacional

5. Estrategia de tecnologia e infraestructura: esta se refiere al equipamiento
tanto de recursos tecnoldgicos como de recursos fisicos para el desarrollo de
actividades clave en la universidad.

6. Estrategia de recursos humanos: tiene que ver con las ventajas competitivas

ofrecidas a los empleados

El modelo de gestion universitaria descrito no se aparta del enfoque del balanced
scorecard o cuadro de mando integral (Kaplan, 2000). Aunque el modelo se basa en
antecedentes del control de gestion tradicional, que se enfoca en un marco financiero
criticado por su corto plazo y la naturaleza retrospectiva de los indicadores, no se centra
unicamente en indicadores financieros. En cambio, se enfoca en indicadores que abarcan
diversas dimensiones inherentes a las actividades universitarias, los cuales pueden ser
compatibles con un modelo de gestion basado en las cuatro perspectivas del cuadro de
mando: financiera, del cliente, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento (Cribb
& Hogan 2003).

Por lo tanto, el modelo propuesto podria ser reorientado hacia un enfoque integral de

cuadro de mando, aplicado a la gestion universitaria, siempre teniendo en cuenta la
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estrategia y los objetivos estratégicos de la unidad académica en cuestion (Valle, 2020).
En ese sentido, para explicar la estrategia de la UTI desde el 2008 al 2020 se utilizara el
modelo descrito, asi como los Planes Estratégicos de Desarrollo Institucional (PEDI).

4.2 Antecedente planificacion 2008-2013

Con el fin de contextualizar la formulacion del PEDI 2008- 2013 se describe el analisis
situacional que consistié en la identificacion de usuarios externos e internos, sus
respectivas demandas y finalizé con un analisis del entorno. Los usuarios externos
identificados fueron los siguientes: Sector Productivo, Cruz Roja, Colegio de Abogados
de Tungurahua, CONSEP, Direccion Provincial de Educacion y medios de comunicacion.
Estos usuarios establecieron unas demandas especificas, relacionadas con: desarrollar
capacidades de emprendimiento, dotar profesionales de calidad a la sociedad, apoyar
programas de contenido social y el desarrollo de la ciudad y la provincia con

responsabilidad social (Mena, 2008).

Asimismo, ganar participacion en la solucion de los problemas nacionales, generar
alianzas estratégicas entre la Universidad y los sectores productivos, involucrar a los
estudiantes a nivel empresarial, formar a nivel de maestria en el campo de la salud, aplicar
metodologias apropiadas en funcién de la realidad de la region, vincular efectivamente al
estado, empresa privada y universidades, formar lideres para generar progreso en el pais,
fortalecer la investigacion y desarrollar ofertas de empleos internacionales (Mena, 2008).

En cuanto a los usuarios internos estos se refieren a la comunidad universitaria:

estudiantes, docentes, autoridades y administrativos.

e Las demandas de las autoridades se relacionaron con: desarrollar la Base legal
(normativa) para el funcionamiento de la Universidad. cumplir con los objetivos
planificados, construir una cultura organizacional positiva, disponer de un sistema
de informacidn gerencial, lograr la permanencia de la Universidad en el tiempo,
internacionalizar la Universidad, lograr prestigio y credibilidad por su calidad
academica, contribuir al desarrollo de la cienciay a la tecnologia y disponer de un
sistema de control de gestion (Mena, 2008).
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e Las demandas de los docentes fueron: participar en decisiones estratégicas,
capacitacion continua, acceso claro y oportuno al avance tecnolégico y auspicios
para publicaciones académicas.

e Las demandas de los administrativos: definicion clara de politicas, funciones y
procedimientos, creacion de un sistema de incentivos, posibilitar capacitacion y
desarrollo.

e Las demandas de los estudiantes: incrementar los servicios de bienestar
universitario, educacién de calidad, mayor participacion en la gestion académica,
educacion orientada a la insercién laboral, espacios para andlisis y solucion de
problemas sociales, acceso a tecnologia educativa moderna y disponer de centros

de investigacion y desarrollo.

Partiendo de estas demandas surge el analisis del entorno el cual identifica las
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades. En cuanto a las oportunidades se
destaca la posibilidad de posicionar a la Universidad como la mejor alternativa a nivel
nacional y vincularla con la colectividad, que se enfatiza en una necesidad de carreras
enfocadas a las demandas del medio y en educacion superior de calidad. Con respecto a
las amenazas, la inestabilidad politica relacionada con la normativa universitaria y la

oferta de la competencia.

Respecto a las fortalezas, se destaca la ubicacidén geogréfica, la implementacion del
modelo pedagdgico propio, el proceso de acreditacion, construccion de procesos
académicos y administrativos e innovacion en metodologias de ensefianza. Por ultimo,
las debilidades se relacionan con la falta de un sistema técnico de administracion de
recursos humanos, asi como de planes para capacitacion docente, inexistencia de docentes
a tiempo completo. A su vez, la falta de un manual de procesos y sistema de gestion de
archivos y poco provecho de los convenios existentes con los sectores productivos.

Considerando lo anterior, se disefia el PEDI 2008- 2013 que busca desarrollar las
oportunidades y fortalezas, asi como, prevenir las amenazas, y mitigar las debilidades.

Este PEDI surgi6 también a partir de la mision de la universidad de formar seres humanos
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integrales con capacidad emprendedora y de liderazgo, mediante una educacion de
calidad, impulsando la investigacion para contribuir al desarrollo de la sociedad. Asi
como de su vision de la UTI como lider y referente positivo de gestion educativa de
calidad por su contribucion efectiva a la sociedad. En el trascurso de ejecucion de este
plan, se presentaron escenarios que llevaron a la UTI a replantearse su modelo estratégico
y operativo, llevando al desarrollo de un nuevo PEDI 2010-2014 que sobrellevara ese

contexto turbulento.

4.3 Situacion de Turbulencia en la UTI, antecedentes planificacion 2010-2014

Para comprender el surgimiento del PEDI 2010-2014, es necesario enfatizar en que el
Mandato Constituyente No. 14 del afio 2008 establecio la responsabilidad del entonces
Consejo de Educacion Superior (CES) y el Consejo Nacional de Evaluaciéon y
Acreditacion (CONEA) de llevar a cabo evaluaciones de las instituciones de educacién
superior (CONEA, 2009).

En el informe presentado por el CONEA a la Asamblea Nacional en 2009, la Universidad
Tecnologica Indoamérica (UTI) fue clasificada en la categoria E, que representaba el
rendimiento mas bajo (CONEA, 2009). Este informe tuvo un impacto inmediato en la
UTI. La presion se intensific6 ain mas con las disposiciones de la Ley Organica de
Educacion Superior (LOES) que surgio en el 2010, en donde se establecid la
obligatoriedad de las evaluaciones internas y externas por el Consejo de Evaluacion,
Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior (CEAACES).
Asimismo, las universidades que se ubicaran en la categoria E tendrian hasta abril del
2012 para su recategorizacién o serian suspendidas definitivamente (LOES, 2010, art.
173).

Ante los desafios y cuestionamientos que enfrentaba la educacion universitaria en
Ecuador en el contexto descrito, las autoridades de la UT1 en el 2010 se tom0 la iniciativa
de desarrollar y poner en marcha un nuevo Plan Estratégico de Desarrollo Institucional

(PEDI). Este plan establecio la mision, vision y objetivos estratégicos a alcanzar en los

112



plazos establecidos y sento las bases para la construccion de una universidad acorde al

siglo XXI (Departamento de planificacion UTI, 2010).

Este enfoque estratégico y estructural fue el resultado de un proceso continuo, en el cual
las autoridades, profesores, personal administrativo y estudiantes de la UTI, desde su
creacion en Ambato hasta su expansion en Quito, trabajaron arduamente. Este proceso se
caracterizd por el cumplimiento del principio de superar objetivos cada vez mas
exigentes, con el fin de ofrecer una educacion humanistica y de calidad a los estudiantes,
asi como oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional constante para el cuerpo

docente y administrativo (Departamento de planificacién UTI, 2010).

El desarrollo de este PEDI estuvo compuesto de 6 fases, la primera fue la construccion
del PEDI con la participacion de actores clave de la UTI, la segunda, la revision por parte
del equipo de planificacion, la tercera, la aprobacién por parte del Consejo Superior para
dotarlo de legitimidad y formalidad. La cuarta, la socializacion del PEDI con la
comunidad educativa, la quinta, la ejecucion de los proyectos derivados del PEDI por
cada una de las unidades responsables. Finalmente, la sexta, la rendicion de cuentas en
donde se ejecutd el seguimiento monitoreo y evaluacion de las actividades (Departamento
de planificacion UTI, 2010).

4.4 Antecedente de la planificacion 2015- 2020

Debido a que desde el Consejo Superior el instrumento por excelencia para la
planificacion de la UTI son los PEDI, luego de la ejecucion del de 2010-2014, surgid el
del 2015-2020, el disefio del plan estratégico fue un proceso sistematico que se dividio en
varias etapas, abarcando desde la concepcion inicial hasta la implementacion de
iniciativas estratégicas concretas. En primer lugar, se llevo a cabo un andlisis reflexivo
por parte de las autoridades y directivos de la institucion para establecer los principales
ejes de planificacion, teniendo en cuenta la realidad y la vocacion de la Universidad
(PEDI, 2015).

113



A continuacion, se realizd un exhaustivo anélisis diagnostico de la situacion de la
Universidad, tanto internamente como en relacién con su entorno. Para lograr este

objetivo, se utilizaron tres herramientas:

1. el anélisis situacional de la UTI en comparacién con otras instituciones (factores
criticos de éxito),

2. el andlisis de la matriz FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas)

3. una autoevaluacion institucional que cubrio las funciones fundamentales de la
universidad: docencia, investigacion y vinculacién, asi como las funciones de

apoyo en el &mbito administrativo-financiero (PEDI, 2015).

Para identificar los factores criticos de éxito, se llevo a cabo un estudio con un grupo focal
de directivos, donde se identificaron otras universidades privadas que atienden al mismo
segmento de la poblacion que la UTI. Se consideraron los factores que los participantes
consideraban importantes al elegir una universidad. Estos factores se calificaron en una
escala del 1 al 4, asignandoles un peso segun su importancia. Del ejercicio realizado se
concluyeron que los factores criticos en orden de prioridad son: prestigio, calidad
académica, insercion laboral, acompafiamiento a estudiantes, infraestructura y

equipamiento, planta docente y ambiente universitario.

Del andlisis de la matriz FODA, respecto a las fortalezas se identificé que la Universidad
presenta buena reputacién debido acreditacion y categorizacion, cuenta con un centro de
investigacion consolidado que genera produccion cientifica de alto impacto, tiene
infraestructura fisica funcional y bien ubicada y cuenta con la experiencia y vigencia de
tres modalidades.

En cuanto a las debilidades, se alerta sobre menos del 20% de académicos a tiempo
completo y con grado de PhD (UTI, 2014). La falencia en el plan de incentivos para la
retencion del talento humano, la falta de enfoque, lineas y priorizacion en cada uno de los
ambitos de vinculacion, de acuerdo a las fortalezas y vocacion de la Universidad, la

insuficiente oferta académica de grado y posgrado, la insuficiente informatizacion e
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integracion de los procesos académicos y administrativos y finalmente, la falta de una

estrategia para la construccion de esquemas de comunicacion interna y externa.

Con respecto a las oportunidades se destacan la internacionalizacién de las IES con
mayores oportunidades de movilidad académica, los avances tecnoldgicos a nivel
planetario que ponen a disposicion nuevas areas del conocimiento y herramientas, y la
existencia de redes nacionales e internacionales para trabajo conjunto. Por ultimo, las
amenazas se relacionan con la creacion de nuevas universidades publicas, gratuidad y
fortalecimiento de las existentes, mayores exigencias de inversion a las Universidades
con regulacién de los aranceles incoherente con estas exigencias, en cuanto al talento
humano escasa oferta de académicos con grado de PhD y entorno econémico

desfavorable.
La autoevaluacién, se baso en seis criterios que abarcan distintas areas de la institucion:

como la organizacion,

la docencia,

la investigacion,

la vinculacion con la sociedad,

las condiciones de los estudiantes y

o a0k~ w D

la calidad de los recursos.

Estos resultados permitieron realizar un diagndstico objetivo y establecer metas para los
siguientes 5 afios. Los resultados indicaron la necesidad de mejorar el marco normativo
y los procesos académicos, asi como implementar estrategias para abordar los indicadores
cuantitativos mas relevantes. Se identifico la importancia de mejorar la formacion del
personal académico, la remuneracion de los docentes a tiempo completo y la produccion
de libros académicos. A la vez, se destacé el puntaje sobresaliente en produccion
cientifica y se resalto la necesidad de mantener los esfuerzos de inversion y contratacion

de docentes investigadores con titulo de doctorado.

El siguiente paso en el proceso de planificacion fue la revision de la Mision, Vision y

Valores de la Universidad. Esta revision se llevo a cabo en un marco participativo, donde
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cada actor presentd su vision personal de la Universidad, la mision que debia cumplir y
los valores con los que se identificaba. Estas perspectivas individuales se fusionaron para
formar una Vision, Mision y Valores colectivos, que permitieron modificar los

enunciados previos de la institucion (PEDI, 2015).

Dando resultado de la Misién como “formar profesionales competentes y socialmente
responsables, mediante una educacion de calidad y el compromiso con el avance de la
ciencia, tecnologia, innovacion y el desarrollo del pais” (PEDI, 2015, p.11). La Visidn
resulto en “Ser una universidad de excelencia, acreditada internacionalmente” (PEDI,

2015, p.11). Por ultimo, la definicion de los valores institucionales como los siguientes:

e Enfoque en el ser humano. En la UTI se esfuerzan por comprender las necesidades
y expectativas de los estudiantes, docentes, investigadores, empleados y de la
sociedad en general, y por darles respuestas oportunas y efectivas.

e Lealtad. Proporcionan un compromiso libre pero coherente con los propositos.

e Compromiso. Trabajan con profesionalismo y proactividad orientados al
cumplimiento de la responsabilidad social.

e Creatividad. Alcanzar los objetivos mediante la innovacion permanente,
adaptandose a nuevas exigencias del entorno.

e Liderazgo. Se prioriza al ser humano para influenciar en el cambio de la
sociedad.

e Excelencia. Se busca ser y hacer cada vez mejor, a través del mejoramiento
continuo (PEDI, 2015, p.12).

Finalmente, considerando todos los insumos mencionados, se identificaron cinco Ejes
Estratégicos que dieron lugar a los Objetivos Estratégicos de la Universidad. Para cada
objetivo estratégico, se establecieron Indicadores de Cumplimiento y Metas Estratégicas
que se esperaban alcanzar desde 2016 hasta 2020. EI logro de cada una de estas metas se
abordd mediante propuestas de Programas o Proyectos Estratégicos, dependiendo de la
complejidad, el impacto global en la institucion y el grado de participacion de diferentes

areas universitarias (PEDI, 2015).
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Considerando los antecedentes de los Planes Estratégicos de Desarrollo Institucional
(PEDI), los cuales se utilizaran como base para el analisis de las estrategias, se procedera
a describir cada una de las estrategias y a vincular los objetivos estratégicos establecidos

en los PEDI con los resultados obtenidos durante cada periodo de analisis.

4.5 Unidad Estratégica Funcional Académica y de Investigacion:

La unidad estratégica funcional académica y de investigacion constituye un componente
del modelo, este abarca aspectos relacionados con la oferta educativa, la investigacion y
la vinculacion de la institucion. EI primer componente, la oferta académica, incluye los
programas de estudio ofertados por la institucion ajustdndose a las necesidades y
demandas del entorno, proporcionando cursos relevantes y actualizados en diferentes
areas del conocimiento. Lo cual se ha realizado con una constante revision y actualizacién
de los planes de estudio, asi como la incorporacion de enfoques pedagogicos innovadores

que promuevan una formacion integral de los estudiantes.

La unidad estratégica funcional académica y de investigacion incluye como segundo
componente la investigacion debido a que es una actividad que se encuentra en el centro
del desarrollo académico universitario ya que promueve la generacion de nuevo
conocimiento y la participacion de docentes y estudiantes en proyectos relevantes.
Adicionalmente, en la planificacion es necesario considerarla para fortalecer su
infraestructura y los recursos necesarios para llevar a cabo investigaciones de calidad, asi
como la priorizacién de alianzas y colaboraciones con otras instituciones y organismos

para potenciar el impacto de las investigaciones realizadas.

El ultimo componente de la unidad estratégica funcional académica y de investigacion se
enfoca en la vinculacion con la sociedad, este busca establecer y fortalecer la relacion
entre la universidad y su entorno, lo cual implica la realizacién de actividades de
extension, la transferencia de conocimientos y tecnologias hacia la comunidad, asi como

la participacion en proyectos y programas de desarrollo local y regional. La universidad
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se convierte asi en un agente de cambio y contribuye al desarrollo social, econémico y

cultural de su entorno, generando un impacto positivo y sostenible en la sociedad.

4.6 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2008-2013 para la Unidad

Estratégica Funcional Académicay de Investigacion

El plan de desarrollo estratégico institucional (PEDI) 2008- 2013 tenia como objetivo
desde la perspectiva académica y de investigacion, mejorar la calidad de la educacion,
fomentando la investigacion, ofertando programas de estudio coherentes con las
necesidades del mercado y generando un impacto positivo en la sociedad. En ese sentido,
para la unidad estratégica funcional académica y de investigacion en esta planificacion

coincidieron tres objetivos estratégicos (Almeida, 2008, p.1):

1. Incrementar anualmente un 3% el nivel de satisfaccion de los estudiantes con
respecto al servicio educativo.

2. Desarrollar anualmente al menos dos proyectos de investigacion.

3. Desarrollar al menos dos proyectos de contribucion social al afio.

4,

Para dar cumplimiento a cada uno de estos objetivos, se asociaron unas subestrategias y

proyectos especificos, los cuales se detallaran en los siguientes apartados.

4.7 Subestrategias y proyectos para mejorar la satisfaccion del servicio

educativo

Considerando que el primer objetivo estratégico fue “incrementar anualmente un 3% el
nivel de satisfaccion de los estudiantes con respecto al servicio educativo” (Almeida,
2008, p.1). Para dar cumplimiento a este objetivo se disefiaron 8 subestrategias y se

asociaron unos proyectos, como se evidencia en la siguiente tabla:

Subestrategias Proyectos
Disponer de profesores de calidad

o Comité de seleccion de profesores
académica y humana
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Promover la  participacion  de
metodologias participativas modernas
Actualizacion periodica del pensum
Desarrollar programas de capacitacion
dirigidos a directivos, docentes y

personal administrativo

Mejorar los servicios de bienestar

universitario

Establecer sistemas de evaluacion de
aprendizaje que garanticen excelencia
acadéemica

Mejorar proceso de concesion de
titulos y grados

Ampliar la oferta académica a nivel de

posgrado

Programa de capacitacion sobre aplicacién de
nuevas metodologias instruccionales
Investigacion de las necesidades del mercado
Seminario sobre desarrollo de habilidades
gerenciales (directivos), seminario
internacional sobre gestion universitaria
(Autoridades, decanos, subdecanos y jefes de
areas académicas), seminario internacional
sobre gestion docente de vanguardia
(profesores) y curso sobre calidad en el
servicio (personal administrativo).

Plan de vida para estudiantes, desarrollo de
centros culturales, fortalecer el servicio de
seguro de vida y accidentes para estudiantes,
implementar en la Institucidn servicios
médicos y ventanilla de IECE en la UTI para
crédito educativo.

Curso sobre técnicas modernas de evaluacion
del aprendizaje (docentes) y Disefio del
Sistema de Evaluacion del aprendizaje.
Actualizar el proceso de concesién de titulos
y grados.

Ampliar la oferta académica a nivel de

postgrado.

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

La primera fue disponer de profesores de calidad académica y humana, con un proyecto

gue buscaba crear el comité de seleccion de profesores con el objetivo de asegurar que el

personal académico contara con las competencias necesarias, este proyecto fue encargado

al area de desarrollo organizacional. La segunda subestrategia fue promover la aplicacion

de metodologias participativas modernas, con el fin de innovar en las actividades

relacionadas con la docencia en la institucion, para lo cual se dispuso un proyecto que

buscaba crear un programa de capacitacion sobre aplicacion de nuevas metodologias
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instruccionales con el fin de capacitar al personal docente en estas metodologias, esta fue

asignada al departamento de recursos humanos (Almeida, 2008).

La tercera subestrategia consistia en actualizar periddicamente el pensum, con un
proyecto que buscaba investigar las necesidades del mercado para conocerlas y asi ofrecer
programas acordes a la demanda, este proyecto fue encargado a la vicepresidencia
academica. La cuarta subestrategia, fue desarrollar programas de capacitacion dirigidos a
directivos, docentes y personal administrativo, los proyectos de esta subestrategia se
orientaron hacia el desarrollo de un seminario internacional sobre gestion universitaria
para autoridades de la universidad, en cabeza de la Vicerrectoria Académica y la
Presidencia Ejecutiva, otro proyecto fue desarrollar programas de capacitacion para
docentes y personal administrativo en cabeza del departamento de recursos humanos
(Almeida 2008).

La quinta subestrategia fue mejorar los servicios de bienestar universitario, para lo cual
se disefio un proyecto de crear un plan de vida para los estudiantes con el fin de orientarlos
en sus diferentes dimensiones hacia el futuro contribuyendo a su formacion integral, con
este mismo objetivo se disefid el proyecto de la creacion de centros culturales. Teniendo
en cuenta la subestrategia, se planificd otro proyecto relacionado con el fortalecimiento
del servicio de seguro de vida y accidentes para estudiantes, del mismo modo, otro
proyecto que buscaba implementar en la institucion servicios médicos y el dltimo
proyecto orientado a facilitar la obtencion de créditos educativos, implementando una
ventanilla del Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas (IECE) en la UT]I, todos
los proyectos mencionados estuvieron a cargo del departamento de bienestar

universitario.

La sexta subestrategia, consistio en establecer sistemas de evaluacion de aprendizaje que
garanticen excelencia académica, por medio del proyecto que buscaba disefiar el sistema
de evaluacion del aprendizaje, para contribuir a la calidad académica y retroalimentacion
de los servicios ofrecidos en la Universidad. La séptima subestrategia fue mejorar el

proceso de concesion de titulos y grados, el proyecto creado para cumplir con fue la
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actualizacion del proceso de concesion de titulos y grados con el fin de facilitar el proceso
de los estudiantes para realizar el tramite de grado. Estas dos estrategias descritas

estuvieron a cargo de la Vicerrectoria Académica.

Finalmente, la octava subestrategia fue ampliar la oferta académica a nivel de posgrado
el proyecto estuvo titulado de la misma manera, con el objetivo de ofrecer los posgrados
que el mercado requiere y con esto mejorar la competitividad de la Universidad. Este

proyecto estuvo a cargo de la direccion de posgrados.

4.8 Subestrategias y proyectos para impulsar la excelencia académicay el

conocimiento innovador

El segundo objetivo estratégico del PEDI 2008-2013 relacionado con la unidad
estratégica funcional académica y de investigacion fue “desarrollar anualmente al menos
dos proyectos de investigacion” (Almeida, 2008, p.1). Las subestrategias disefiadas para

cumplir con este objetivo fueron 6 como se detalla en la siguiente tabla.

Subestrategias Proyectos
Investigar las necesidades de la Deteccion de necesidades de la sociedad
sociedad
Estructurar un equipo de investigacion = Actualizacion de las politicas de investigacion.
Desarrollar programas de capacitacion Seminario sobre metodologias modernas de
en investigacion investigacion
Fortalecer los centros de investigacion = Fortalecimiento de lineas de investigacion
de las Unidades Académicas
Implantar un sistema de investigacién = Sistema de investigacion

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

Como se evidencia en la tabla, la primera subestrategia fue investigar las necesidades de
la sociedad, por medio del proyecto de detectar las necesidades de la sociedad, con el fin
de estructurar el sistema de investigacion alrededor de estas. La segunda subestrategia

consistio en estructurar un equipo de investigacion, desarrollando el proyecto de
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actualizar las politicas de investigacion para disponer de las directrices institucionales
para el adecuado desarrollo de la investigacion. Estas dos subestrategias descritas estaban
a cargo del centro de investigacion.

La tercera subestrategia, fue desarrollar programas de capacitacion en investigacion por
medio del proyecto seminario sobre metodologias modernas de investigacion con el fin
de fortalecer las capacidades de los investigadores, este proyecto estaba a cargo de
recursos humanos. La cuarta subestrategia fue fortalecer los centros de investigacion de
las unidades académicas, esto se planed por medio del proyecto del fortalecimiento de las
lineas de investigacion buscando integrar las unidades académicas con la gestion de
proyectos de investigacion, este proyecto estuvo a cargo de los directores de unidades
academicas. Por ultimo, la quinta subestrategia fue la implementacion de un sistema de
investigacion con el fin de contribuir a la institucionalizacion de la investigacion en la

Universidad, este estuvo a cargo del centro de investigacion.

4.9 Subestrategias y proyectos de contribucion social

El tercer objetivo estratégico del PEDI 2008-2013 relacionado con la unidad estratégica

funcional académica y de investigacion fue “desarrollar al menos dos proyectos de
contribucion social al aio” (Almeida, 2008, p.1). Se disefio una sola subestrategia para
cumplir este objetivo, la cual fue identificar las necesidades de la sociedad, con el fin de
determinar las prioridades a trabajar con la comunidad.

Este proyecto tuvo como motivacion la necesidad de establecer un enfoque claro y
direccionado de los proyectos de contribucion social que se desarrollardn y que estos
estuvieran alineados con la mision y la visién de la institucion. Con lo anterior se esperaba
maximizar el impacto de las acciones de la UTI asegurando una conexion significativa

con la comunidad y respondiendo de manera efectiva a sus necesidades apremiantes.

Considerando el contexto de turbulencia en el cual se implement6 este PEDI, que incluy6
la evaluacion del CONEA en el 2009 que dejo a la universidad en categoria E, surgio la
necesidad de desarrollar otra planificacion en medio de la implementacién del PEDI

2008-2013, dando como resultado el surgimiento del PEDI 2010-2014.
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4.10 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2010-2014 para la Unidad

Estratégica Funcional Académica y de Investigacion

El Plan de Desarrollo Estratégico Institucional 2010-2014 busc6 darle una respuesta
inmediata a lo que estipulaba el mandato 14, la LOES y la evaluacion del CONEA en el
2009, por lo que, desde el enfoque académico e investigativo su objetivo fue establecer
un nuevo modelo de universidad, impulsando la investigacion y potenciando la conexion
de la institucion con su entorno, tanto a nivel local como global. Todo ello con el
proposito de asegurar un desarrollo institucional sostenible y alineado con los nuevos
estandares y desafios de la educacion superior para el periodo 2010-2014. En ese sentido,
desde el enfoque de la unidad estratégica funcional académica y de investigacion se

asocian tres objetivos estratégicos disefiados en el PEDI 2010-2014:

1. Establecer un nuevo Modelo de Universidad, que viabilice el desarrollo de la
Institucion, y su incorporacién a los nuevos paradigmas de la educacién superior
a nivel mundial

2. Impulsar y potenciar la investigacion, como base de la docencia, a fin de que
responda a las necesidades de la sociedad a escala local, regional y nacional

3. Potenciar a la Universidad frente al entorno local, regional, nacional e

internacional en el marco del Plan Nacional de Desarrollo

Para dar cumplimiento a cada uno de estos objetivos, se asociaron unas subestrategias y

proyectos especificos, los cuales se detallaran en los siguientes apartados.

4.11 Subestrategias y proyectos para la transformacién hacia un nuevo
Modelo de Universidad

El primer objetivo estratégico del PEDI 2010-2014 fue “establecer un nuevo Modelo de
Universidad, que viabilice el desarrollo de la Institucion, y su incorporacién a los nuevos
paradigmas de la educacion superior a nivel mundial” (Departamento de Planificacion,
2010, p.14). Para dar cumplimiento a este objetivo se disefiaron cuatro subestrategias y

proyectos como se evidencia en la siguiente tabla:
Subestrategias Proyectos
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Definir el ambito y la estructura Construccion del nuevo Modelo de la
académica (areas de conocimiento o Universidad.

por carreras y programas) de la

Universidad

Redefinir el modelo educativo acorde a Fortalecer el modelo educativo

las necesidades de formacion,

capacitacion, investigacion y

vinculacion con la colectividad,

alineado al PND

Redefinir el modelo pedagdgico Redefinir el modelo pedagdgico
Redefinir la estructura organica - Estructura organizacional académica
funcional

Elaborado por el autor en base al PEDI 2010-2014

Como se evidencia en la tabla, la primera subestrategia fue definir el dmbito y la
estructura académica, con el fin de definir si la estructura se disefiaria con base en las
areas de conocimiento o las carreras, ya que esto estaba alineado con la construccién del
nuevo modelo de la universidad. La segunda subestrategia fue redefinir el modelo
educativo acorde a las necesidades de formacion, capacitacion, investigacion y
vinculacion con la colectividad, alineado al Plan Nacional de Desarrollo, desarrollando
el proyecto que buscaba fortalecer el modelo educativo respondiendo a los requerimientos
normativos, sin dejar de lado el enfoque hacia el fortalecimiento de la investigacion y la

vinculacién con la sociedad.

La tercera subestrategia fue redefinir el modelo pedagogico, considerando esto como un
proceso de transformacion integral en la forma en que se consideraba y se llevaba a cabo
la educacion en la institucion, buscando adaptarse a los cambios y desafios del entorno
del 2010 y formando profesionales competentes y comprometidos con su desarrollo
personal y social. La cuarta subestrategia buscé redefinir la estructura organizacional ya
que desde la gestion universitaria un ajuste en las actividades sustantivas de la institucién

implica un ajuste en el organigrama.
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Los resultados obtenidos en la implementacion de este objetivo estratégico es posible
evidenciarlos en los informes de rendicion de cuentas, los cuales se crearon a partir del
2011 con el fin de evidenciar el avance del PEDI a la comunidad universitariay los grupos
de interés externos, respondiendo a los requerimientos de evaluacién interna y externa
dispuestos en la LOES del 2010. En el caso de los resultados para este objetivo estratégico
con el enfoque en la unidad estratégica funcional académica y de investigacion fueron los
redisefios curriculares de las carreras de: disefio digital y multimedia, ingenieria de
sistemas, administracion de empresas y negocios, ciencias psicoldgicas, derecho,
ingenieria industrial y arquitectura (UTI, 2011). Ademas, el nuevo modelo desarrollado
en la UTI se planteé de acuerdo con las nuevas politicas de régimen académico
establecidas por el Consejo de Educacion Superior del Ecuador.

Este nuevo modelo se implementd desde la perspectiva curricular contando con “unidades
de organizacion y areas de conocimiento definidas y armonizadas que garantizan el
reconocimiento y la movilidad estudiantil “(UTI, 2013, p.44). Lo cual implico establecer
curriculos contextualizados, pertinentes y vinculados a los requerimientos del Plan
Nacional del Buen Vivir. Asimismo, en todas las modalidades de estudio se implemento
la planificacion micro curricular, ambientes de aprendizaje que promovieron la practica
y metodologia experiencial del estudiante, privilegiando el uso de las Tics, el trabajo

colaborativo y la innovacion (UTI, 2013).

4.12 Subestrategias y proyectos para impulsar y fortalecer la

investigacién como base de la docencia

Considerando que el segundo objetivo estratégico fue “impulsar y potenciar la
investigacién, como base de la docencia, a fin de que responda a las necesidades de la

sociedad a escala local, regional y nacional” (Departamento de Planificacion, 2010, p.19).

Las subestrategias y proyectos disefiados para cumplir con este objetivo fueron tres como

se evidencia en la siguiente tabla:

Subestrategias Proyectos
Incrementar la calidad de los grupos de  Disefio e implementacion de un sistema de

investigaciébn 'y su productividad investigacién e innovacion.
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cientifica, en proyectos de

investigacion 'y publicaciones en

revistas indexadas

Definir campos, areas y lineas del Suscribir y ejecutar convenios
conocimiento prioritarias, orientadas a nacionales e internacionales.

mejorar la transferencia tecnoldgica y

de conocimiento; asi como, fomentar la

creacion de empresas de base

tecnologica.

Integrar a docentes investigadores Propiciar semillero de investigadores,
nacionales a grupos de investigacion Establecer un sistema de captacion de
internacionales. Propiciar los afios recursos.

sabéticos y las pasantias.

Elaborado por el autor en base a el PEDI 2010-2014

La primera subestrategia buscaba impulsar la excelencia investigativa y la generacion de
conocimiento relevante que pudiera responder a las necesidades de la sociedad en ambitos
local, regional y nacional, mediante el fortalecimiento de la investigacién como base de
la docencia, la universidad buscaba contribuir al avance cientifico y tecnoldgico, asi como
a la solucion de problematicas y desafios sociales mediante la aplicacion de los resultados
obtenidos, desarrollando el proyecto de disefiar e implementar un sistema de

investigacion e innovacion.

La segunda subestrategia buscaba generar un impacto significativo en el entorno a través
de la transferencia de tecnologia y conocimiento hacia las diferentes areas de influencia
de la universidad, potenciando los resultados de investigacion, impulsando la creacién de
empresas de base tecnoldgica y fortaleciendo la colaboracion con instituciones y
empresas nacionales e internacionales para promover el intercambio de conocimiento y
la generacion de proyectos conjuntos, por medio de la suscripcion y ejecucion de

convenios nacionales e internacionales.
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Por ultimo, la tercera subestrategia se enfocd en la internacionalizacion de la
investigacién en la UTI, promoviendo la integracion de docentes investigadores
nacionales en grupos de investigacion internacionales. Por medio de pasantias,
relacionamiento internacional y transferencia de capacidades, se busco fortalecer el
sistema investigativo de la universidad, fomentando los semilleros de investigacion y
estableciendo un sistema de captacion de recursos que respaldara las actividades

investigativas de la institucion.

Los resultados obtenidos en la implementacion de este objetivo estratégico son visibles a
través de los informes de rendicidn de cuentas. Estos informes se comenzaron a generar
a partir del afio 2011 con el propdsito de mostrar el progreso del Plan de Desarrollo
Estratégico Institucional (PEDI) a la comunidad universitaria y a los grupos de interés
externos. Esta iniciativa responde a los requisitos de evaluacion interna y externa

establecidos en la Ley Organica de Educacion Superior (LOES) de 2010.

Los informes de rendicion de cuentas se convirtieron en una herramienta fundamental
para brindar transparencia y comunicar de manera efectiva los avances y logros
alcanzados en el marco del PEDI. A través de estos informes, se presentan los resultados
obtenidos evidenciando el impacto de las acciones realizadas y los beneficios generados

para la comunidad universitaria y el entorno.

En el caso de este segundo objetivo estratégico sus principales resultados fueron el
desarrollo de ocho lineas de investigacion; Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion (TIC) y Sociedad Empresarialidad y Productividad Mercados y
Comportamiento del Consumidor Bienestar Humano Tecnologias de la Informacién y
Comunicacion (TIC) Medio ambiente y Gestion del Riesgo Ordenamiento Territorial
Biodiversidad y Cambio Climatico (UTI, 2011).

Estas lineas, estuvieron alineadas con el Plan Nacional del Buen Vivir 2009-2013.
Adicionalmente, de los proyectos desarrollados en torno a estas lineas, se logrdé una

participacion de 90 docentes-investigadores y 200 estudiantes, asi como la adquisicién de
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equipamiento y la creacion de laboratorios. Marcando en el 2011, el inicio de una nueva

etapa en el desarrollo investigativo de la universidad (UTI, 2011).

A la vez, a dichos resultados se le sumas otras por demas relevantes. Ellos fueron la
creacion del centro de investigacion en mecatronica y sistemas interactivos ,78 articulos
en revistas indexadas, presentacion de ponencias en 41 congresos internacionales, el
desarrollo del primer simposio de investigacion de la UTI en octubre del afio 2014, USD
126.933 en ejecucion de convenios de cooperacion internacional enfocado en
investigacion y ejecucion de 80 proyectos de investigacion con una inversion de
$1.862.991,98 USD (UTI, 2014).

Finalmente, la UTI implement6 una estrategia de inversion en investigacion que permitid
fomentar la participacion de docentes y estudiantes, asi como mejorar las instalaciones
con equipamiento y laboratorios adecuados. A su vez, la contratacion de investigadores
con titulos avanzados consolidé el potencial investigativo de la universidad, abriendo
nuevas oportunidades para el desarrollo de investigaciones de alto impacto y el

crecimiento academico en general.

4.13 Subestrategias y proyectos para el fortalecimiento institucional en

el marco del Plan Nacional de Desarrollo

El tercer objetivo estratégico del PEDI 2020-2014 fue “potenciar a la Universidad frente
al entorno local, regional, nacional e internacional en el marco del Plan Nacional de
Desarrollo” (Departamento de Planificacion, 2010, p.20). Para llevar a cabo este objetivo
desde el enfoque de la unidad estratégica funcional académica y de investigacion, se

disefiaron tres subestrategias y proyectos como se evidencia en la siguiente tabla:

Subestrategias Proyectos
Establecer estrategias de vinculacion Redefinir politicas de vinculacion con la
de la UTI con la colectividad, en el colectividad.

ambito local y regional, mediante
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relaciones institucionales con
instituciones publicas y privadas.
Establecer los sistemas de Implementar un estudio de mercado (en
investigacion y de innovacion. instituciones
educativas, sociales, de investigacion, y
culturales) del entorno local y regional.
Desarrollar proyectos de innovacion Disefiar e implementar el Centro de Idiomas,
para satisfacer necesidades nacionales, Crear el parque de ciencias, de investigacion,
regionales e internacionales en desarrollo e innovacion
concordancia con el Plan de Desarrollo
Nacional
Elaborado por el autor en base a el PEDI 2010-2014

La primera subestrategia que buscaba establecer estrategias de vinculacion de la UTI con
la colectividad, tanto a nivel local como regional, tuvo como objetivo principal fortalecer
los lazos entre la universidad y la comunidad. Para lograr esto, se buscaba implementar
el proyecto de redefinir politicas de vinculacion con la colectividad, con el que se buscé
establecer relaciones institucionales solidas y duraderas, que permitieran a la UTI

contribuir de manera efectiva al desarrollo de su entorno local y regional

La segunda subestrategia, se plante6 con el objetivo de fortalecer los sistemas de
investigacion y de innovacion en la UTI, mediante la implementacion de un estudio de
mercado que proporcionara informacion relevante y actualizada sobre el entorno local y
regional, impulsando asi la generacion de proyectos y acciones que respondieran de
manera efectiva a las necesidades de la sociedad y contribuyeran al desarrollo

socioeconémico de la region.

La tercera subestrategia se enfoco en desarrollar proyectos de innovacion para satisfacer
necesidades nacionales, regionales e internacionales en concordancia con el Plan de
Desarrollo Nacional, enfocandose en areas como el fortalecimiento de competencias

linguisticas y la generacion de conocimiento cientifico-tecnolégico, se buscaba potenciar
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la capacidad de la institucion para responder a las demandas del entorno y contribuir al

desarrollo sostenible y a la competitividad del pais.

Con el fin de evaluar el avance del PEDI, anualmente desde el 2011 se desarrollan los
informes de rendicion de cuentas en los que se pueden evidenciar las actividades
realizadas en torno a la planeacion estratégica descrita. En este caso, para este objetivo
estratégico, los principales resultados fueron que el desarrollo de 307 proyectos de
vinculacion entre el 2011 y el 2014.

Asimismo, las carreras se lograron articular con los sectores y ejes estratégicos de
desarrollo social, productivo y cultural de la comunidad de las zonas de influencia. Lo
anterior se evidencia en la “participacion de estudiantes en programas comunitarios en
zonas marginadas favoreciendo la asignacion de recursos para la operacién y el desarrollo
de modelos de programas disciplinarios y multidisciplinarios en el ambito social” (UTI,
2013, p.71).

4.14 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2015-2020 para la Unidad

Estratégica Funcional Académicay de Investigacion

En el 2015 luego de ejecutar el proceso de evaluacion del avance y retos pendientes de la
planificacion anterior surge el PEDI 2015-2020, esta planificacion incorporé un elemento
adicional, el cual se denomind eje catalizador. EI concepto de "ejes catalizadores™ se
refiere a las cinco perspectivas modificadas y adaptadas de la metodologia del Cuadro de
Mando Integral (Balanced Scorecard) propuesta por Kaplan y Norton.

Estas perspectivas, denominadas "ejes catalizadores", fueron aplicadas especificamente a
instituciones de educacion superior, los cinco ejes catalizadores para la UTI fueron los
siguientes: Pertinencia y Relevancia, Produccion de Conocimiento, Aprendizaje
Significativo, Ambientes de Aprendizaje y Desarrollo Sostenible. Cada uno de estos ejes
representa un ambito importante y especifico relacionado con la naturaleza académica de

la universidad.
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Estos ejes catalizadores fueron definidos y adaptados para reflejar los objetivos
estratégicos y las areas de enfoque prioritarias de la Universidad. Cada eje tiene una
definicidn revisada que se ajusta a la realidad y las necesidades de la institucion, lo que
permite abordar de manera integral los aspectos clave para el desarrollo y la excelencia
académica. Los ejes catalizadores que se relacionan directamente con la unidad
estratégica funcional académica y de investigacion en la UTI fueron tres y de estos se

desprenden siete objetivos estratégicos y diez proyectos.

Eje catalizador pertinencia y relevancia enfocado en la académica y la

investigacion

El primer eje catalizador fue pertinencia y relevancia el cual se definié como “respuesta
institucional a las expectativas y necesidades de la sociedad a través de la docencia,
investigacion y vinculacion con la sociedad” (PEDI, 2015, p.12). De este eje se derivaron
tres objetivos estratégicos con sus respectivos proyectos como se evidencia en la siguiente
tabla:

Eje catalizador Objetivo estratégico Proyectos

Incrementar la oferta

Proyecto de fortalecimiento

Pertinencia y relevancia

académica de pre vy
posgrado, en las diferentes

modalidades

Maximizar el impacto de los
programas, proyectos y
servicios de vinculacién con

la sociedad

Maximizar la transferencia

de conocimiento a traveés de

de la oferta académica de
grado

Proyecto de fortalecimiento
de la oferta académica de
posgrado

Programa de fortalecimiento
de la vinculacion con la
sociedad
Proyecto de Educacién
Continua

Programa de desarrollo de la

investigacion
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los resultados de la
investigacion
Elaborado por el autor en base al PEDI 2015-2020

El primer objetivo estratégico como se evidencio fue “incrementar la oferta académica de
pre y posgrado en las diferentes modalidades” (PEDI, 2015, p.13). Este objetivo se
planificd considerando el desarrollo de dos proyectos, uno que se denomind oferta
academica de grado, el cual consistio en alcanzar altos estdndares de excelencia
académica y garantizar la sostenibilidad de la institucion, disefiando programas que sean
accesibles para diversos sectores sociales y permitiendo a los estudiantes combinar sus

responsabilidades laborales con la educacién (PEDI, 2015).

El otro proyecto es el de fortalecimiento de la oferta académica de posgrado, que buscd
aumentar la matricula y lograr la acreditacion de estos programas, estableciendo una
estructura académico-administrativa pertinente e innovadora, implementando una
formacion coherente con las politicas institucionales y los estdndares de calidad
internacionales, aplicando un modelo pedagdgico adecuado, generando un sistema
efectivo de gestion de la calidad y articulando los programas con redes académicas

nacionales e internacionales.

El segundo objetivo estratégico fue “maximizar el impacto de los programas, proyectos
y servicios de vinculacidn con la sociedad” (PEDI, 2015, p.13). Para dar cumplimiento a
este objetivo se disefiaron dos proyectos, el primero fue el fortalecimiento de la
vinculacion con la sociedad, el cual se enfoc6 en actualizar la base normativa y
automatizar los procesos relacionados con la vinculacién. A su vez, propuso un modelo
de gestidn de recursos y un plan estructurado basado en las fortalezas y vocacion de la
universidad. Por ultimo, se plante6 una estrategia de difusion de resultados para generar
una sélida presencia en la comunidad académicay en los medios de comunicacién, a nivel

local y nacional, posicionando a la institucion en sus areas de influencia.
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El segundo proyecto, fue el de educacién continua, este consistio en generar una oferta
pertinente y que aprovechara las fortalezas de la Universidad, al mismo tiempo que
garantizara recursos para su sustentabilidad econdémica. De ese modo, se propuso
establecer una estructura administrativa-académica eficiente para el disefio e
implementacion de la oferta, la gestion del talento humano y los recursos financieros, y

la implementacion de sistemas de seguimiento y control de calidad.

El tercer objetivo estratégico fue “maximizar la transferencia de conocimiento a través de
los resultados de la investigacion” (PEDI, 2015, p.15). Este objetivo, se relaciond un
proyecto del programa desarrollo de la investigacion, especificamente el de innovacion
para la sociedad, este buscd implementar un proceso de transferencia de conocimiento y
tecnologia a los sectores sociales y productivos del pais, convirtiendo a la Universidad en

un socio estratégico para la innovacion.

Los resultados que se evidenciaron con respecto a estos objetivos estratégicos
relacionados con el eje de pertinencia y relevancia con el enfoque en academia e
investigacion se encuentran en los informes de rendicion de cuentas 2016 — 2020, con
respecto al primer objetivo estratégico los resultados principales fueron en los afios 2016
y 2017, se logro la aprobacion del CES para los redisefios de todas las carreras tanto en
la ciudad de Ambato como en la ciudad Quito, 17 son en modalidad presencial, 10 en
modalidad semipresencial y 6 en modalidad a distancia, esto permitié renovar los
periodos de funcionamiento de las 33 carreras en 7 facultades que se ofertan en las 3
modalidades, garantizando la continuidad de la formacion de los estudiantes que ingresan
a la Universidad. En la Unidad de Posgrado se obtuvo la aprobacion de la Maestria en
Administracion de Empresas, mencion Innovacion Socio Productiva Sostenible (UTI,
2017).

En el 2018 la oferta académica de grado abarcd 15 carreras en 7 facultades y 3
modalidades. Posgrado contd con 8 programas en el area de educacion administracién y
derecho (UTI, 2018). En el 2019 la oferta académica de grado estuvo conformada por la

misma cantidad de carreras y facultades que en el 2018. Sin embargo, en posgrado contd

133



con 11 Programas en el area de Educacion, Administracion, Derecho, Tecnologia y
Neurociencia en 3 modalidades (UTI, 2019).

En el 2020, La oferta académica de grado estuvo compuesta por 17 carreras en 7
facultades y 3 modalidades, se aprobaron 3 nuevas carreras: Medicina, Enfermeria y
Trabajo Social. En Posgrado conté con 17 programas en el area de educacion
administracion, derecho, tecnologia, psicologia, ingenieria industrial y arquitectura en 3
modalidades (presencial, semipresencial y online) las aprob6 el CES (UT]I, 2020).

En cuanto al objetivo de maximizar el impacto de los programas, proyectos y servicios
de vinculacion con la sociedad, se establecieron unos dominios académicos: el primero:
tecnologia y sociedad, el segundo: habitat sostenible, el tercero; sociedad y empresa y el
cuarto: educacion y sociedad. El total de proyectos de vinculacion ejecutados entre 2015
y 2020 corresponde a 166 con una intervencion a 369.859 beneficiarios.

Con relacién al objetivo de maximizar la transferencia de conocimiento a través de los
resultados de la investigacion, en el afio 2016, se puso en marcha el Plan Estratégico de
Investigacion con el funcionamiento de dos Centros, el de Biodiversidad y Cambio
Climético (BioCamb) y el de Mecatronica y Sistemas Interactivos (MIST) (UTI, 2016).

4.15 Eje catalizador producciéon de conocimiento enfocado en la

académica y la investigacién

El segundo eje catalizador fue producciéon de conocimiento el cual se defini6 como
“contribucion al desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la innovacién, a fortalecer la
investigacion y la produccion intelectual, y la generacion de resultados para la sociedad
y la comunidad cientifica nacional e internacional” (PEDI, 2015, p.12). Para dar
cumplimiento a la unidad estratégica funcional académica y de investigacion en este eje

se relacionan dos objetivos estratégicos como se evidencia en la siguiente tabla:
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Eje catalizador Objetivo estratégico Proyectos

Incrementar y diversificar la | Programa de desarrollo de la
produccién de conocimiento | investigacion
B o cientifico en base a los Proyecto de publicaciones
Produccion de Conocimiento . o
dominios académicos
Aumentar la base de | Programa de desarrollo de la
investigadores investigacion

Elaborado por el autor en base al PEDI 2015-2020

El primer objetivo estratégico como lo denota la tabla fue “incrementar y diversificar la
produccion de conocimiento cientifico en base a los dominios académicos” (PEDI, 2015,
p.13). De alli surgieron dos proyectos, el primero relacionado con el programa de
desarrollo a la investigacion, se refiere a la consolidacion de equipos de investigadores
por campo de conocimiento ya que esto facilita la articulacion con grupos de
investigacion internacionales. El segundo proyecto fue el apoyo a la generacion de
publicaciones académicas, por medio de la generacion de incentivos y la normativa

asociada pertinente.

El segundo objetivo estratégico fue “aumentar la base de investigadores” (PEDI, 2015,
p.13). El proyecto que se disefio para llevar a cabo este objetivo también estuvo incluido
en el programa de desarrollo a la investigacion y se denomind posicionamiento
investigacion UTI, cuyo fin fue el de fortalecer la generacién cientifica en el Ecuador

contando con el talento humano competente para llevarlo a cabo.

Los resultados principales de los objetivos estratégicos relacionados con este eje
catalizador fueron entre 2016 y 2020, conseguir 326 publicaciones cientificas, 190
publicaciones regionales, 262 eventos cientificos, 14 capitulos de libros y 29 libros. A su
vez, se implementd la tabla de incentivos por publicacion de articulos, patentes, libros,
capitulos de libro en el mes de diciembre de 2017 se realiz6 el primer pago de estimulos
a 50 docentes por un valor de $12362,51 USD, pero hasta el 2020 no se han dado

incentivos por patentes.
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Respecto al objetivo que buscaba aumentar la base de investigadores, el resultado
obtenido fue que la Universidad cont6 con 417 docentes, de los cuales 250 (60%) fueron
titulares que trabajaban a tiempo completo dedicados a las actividades de docencia,
investigacion y gestidn universitaria, mientras que 163 (39%) trabajaron a tiempo parcial
y el 1% equivalente a 4 docentes, son de medio tiempo. Del total de docentes que
trabajaron en la Institucion, el 89% posee titulo a nivel de Maestria, el 8% certifica el
nivel de Doctorado (PhD) y el 3% se encontraban cursando estudios de cuarto nivel.

4.16 Eje catalizador aprendizaje significativo enfocado en la académica y

la investigacion

El tercer eje catalizador fue aprendizaje significativo el cual se define como “vivencias
enriquecedoras en los entornos de aprendizaje capaces de producir conocimientos
profundos y transformadores” (PEDI, 2015, p.12). Para dar cumplimiento a la unidad
estratégica funcional académica en este eje se relacionan dos objetivos estratégicos como
lo denota la siguiente tabla:

Eje catalizador

Obijetivo estratégico

Proyectos

Maximizar el aprendizaje
significativo en todas las
modalidades y niveles de

formacion, a través del

Proyecto de actualizacion
del modelo
educativo, pedagodgico y

curricular

e modelo educativo
Aprendizaje significativo

Aumentar la efectividad Programa de efectividad

de la gestion pedagégicay | de la gestion
curricular en todas las | académica
modalidades y niveles de

formacion

Elaborado por el autor en base al PEDI 2015-2020

Segtin lo evidencia la tabla, el primer objetivo estratégico fue “Maximizar el aprendizaje
significativo en todas las modalidades y niveles de formacién, a través del modelo
educativo” (PEDI, 2015, p.13). Con el fin de cumplir con este se disefio el proyecto de

actualizacion del modelo educativo, pedagdgico y curricular, el cual consistio en evaluar
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las nuevas tendencias de la educacion superior y las orientaciones de los organismos

rectores de la educacion superior ecuatoriana.

El segundo objetivo fue “aumentar la efectividad de la gestion pedagdgica y curricular en
todas las modalidades y niveles de formacion” (PEDI, 2015, p.13). Este objetivo se planed
relacionado con el programa de efectividad de la gestion académica el cual busca generar
las condiciones propicias para el aprendizaje significativo en los diferentes niveles de

formacion y en sus modalidades.

El resultado de la ejecucion de este eje estratégico se pudo evidenciar en los informes de
rendicion de cuentas, en donde se resaltan los siguientes resultados relacionados con cada
uno de los objetivos estratégicos descritos. Respecto al objetivo de maximizar el
aprendizaje significativo en todas las modalidades y niveles de formacion, a través del
modelo educativo, durante los afios 2015 y 2016, se desarrollaron, por los responsables
académicos, los disefios y redisefios curriculares de las carreras en las modalidades,

presencial, semipresencial y distancia.

Como resultado de este trabajo se obtuvieron las resoluciones de aprobacion de las
siguientes carreras: ingenieria industrial, presencial, administracion de empresas,
presencial, arquitectura, presencial, educacién basica, presencial, a distancia y
semipresencial, computacion, presencial y educacion inicial, semipresencial, a distancia
u presencial (UTI, 2016).

Finalmente, para el objetivo aumentar la efectividad de la gestion pedagdgicay curricular
en todas las modalidades y niveles de formacion, el resultado fue el desarrollo de
actividades programadas para los estudiantes a distancia y se realizd un instructivo de
homologacion, asi como un curso de induccion en la plataforma Blackboard. Asimismo,
se realizo el instructivo de inscripciones en modalidad a distancia para: administracion de

empresas, contabilidad y auditoria, derecho, educacion basica y educacion inicial.
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4.17 Unidad Estratégica Funcional de Acreditacion:

El modelo de acreditacidn ecuatoriano ha experimentado cambios significativos desde la
primera evaluacion realizada en 2009 por el CONEA Consejo Nacional de Evaluacion y
Acreditacion). Posterior a este hecho, cambio la politica de educacidén superior en
Ecuador “la primera accion sobre la educacion superior tom6 forma en el mandato 14 que
dio paso a un proceso de evaluacion de las instituciones de educacion superior y posterior

elaboracion y aprobacion de una nueva LOES” (Zabala, 2017, p.76).

Ese cambio de modelo implico que el CONEA de Ecuador fuera reemplazado por el
CEAACES (Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la
Educacién Superior) en el afio 2012. La evaluacion del CEAACES utiliza seis criterios
divididos en quince subcriterios, que a su vez estan compuestos por cuarenta y cuatro
variables relacionadas con el desempefio de las universidades. Estas variables se evaltan
tanto cuantitativamente como cualitativamente. En el enfoque cuantitativo, se asignan
valores utilizando curvas de utilidad basadas en definiciones establecidas por el
organismo evaluador y se utilizan datos proporcionados por las propias universidades.
Por otro lado, en el enfoque cualitativo, se asigna un nimero que representa el desempefio

percibido por un equipo de pares evaluadores cualificados (Mercedes & Murrieta, 2017).

Los resultados de la evaluacién se obtienen mediante la asignacion de una puntuacién a
cada indicador. Estos resultados determinan si una universidad serad acreditada o no, y
también se utilizan para asignar una de las categorias establecidas en la normativa vigente,
que son A, B, C o D. Cada uno de los siete criterios tiene un peso numérico en el modelo,
donde el criterio de academia tiene el mayor peso con el 36% del total de la evaluacién
(Mercedes & Murrieta, 2017).

Considerando lo anterior, la unidad estratégica funcional de acreditacion constituye otro
componente del modelo que explica la planeacion y gestion de la UTI, el cual incluye un

conjunto de planes y acciones que una institucion pone en marcha con el objetivo de

138



obtener la acreditacion. Considerando la acreditacion como un reconocimiento otorgado
por un organismo externo, en este caso la CEAACES que evalua la calidad y excelencia
de una institucién educativa. Este componente implica una planificacion cuidadosa y
sistematica, donde se definen metas y objetivos claros para cumplir con los estandares y

requisitos establecidos por el organismo acreditador.

Para desarrollar una estrategia de acreditacion efectiva, fue necesario realizar un analisis
exhaustivo de los puntos fuertes y areas de mejora de la institucién, identificando las
brechas existentes entre los estandares de acreditacion y las practicas actuales. A partir
de esta evaluacidn, se establecieron acciones especificas para cerrar esas brechas y
mejorar la calidad educativa de la institucion. Estas acciones incluyeron la
implementacién de politicas y procedimientos, la capacitacion del personal, la mejora de

la infraestructura o la promocion de la investigacion y la innovacion.

En el caso de la UTI, la estrategia de acreditacion fue un proceso continuo que implico la
participacion y el compromiso de toda la comunidad educativa. A su vez que requirié un
seguimiento constante de los avances y resultados obtenidos, asi como la disposicion para
realizar ajustes y mejoras en funcion de las necesidades identificadas. Al obtener la
acreditacion, la institucién demuestra su compromiso con la calidad educativa y brinda
confianza a los estudiantes, padres y empleadores sobre la excelencia de sus programas y

Servicios.

4.18 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2008-2013 para la Unidad
Estratégica Funcional de Acreditacion

El plan de desarrollo estratégico institucional (PEDI) 2008- 2013 tenia como objetivo
desde la perspectiva de acreditacion ubicarse entre las mejores universidades del pais,
obtener la certificacion internacional de calidad y lograr y mantener la acreditacion
nacional. Lo anterior con el fin de proporcionar una direccion clara, fomentar la mejora
continua, aumentar la credibilidad y el reconocimiento de la institucion, y asegurar el

cumplimiento normativo.
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En ese sentido, para la unidad estratégica funcional de acreditacion se relacionaron tres

objetivos estratégicos de este periodo de planificacion:

1. lograr que la Universidad Tecnol6gica Indoameérica se ubique entre las 5 mejores

universidades del pais

2. lograr la certificacion internacional de calidad ISO 9001:2000 en el servicio

educativo hasta finales del afio 2009

3. lograr y mantener la acreditacion nacional del CONEA

Para dar cumplimiento a cada uno de estos objetivos, se asociaron unas subestrategias y

proyectos especificos, los cuales se detallaran en los siguientes apartados.

4.19 Subestrategias y proyectos para el posicionamiento de la Universidad

Tecnoldgica Indoamérica entre las mejores instituciones del pais

El primer objetivo estratégico fue “lograr que la Universidad Tecnoldgica Indoamérica

se ubique entre las 5 mejores universidades del pais” (Almeida, 2008, p.1). Para dar

cumplimiento a estos objetivos se trazaron cinco subestrategias y proyectos especificos,

como lo denota la tabla

Subestrategias

Establecer 3 ventajas diferenciales

Establecer los lineamientos e
indicadores de los centros de gestion
del conocimiento
Institucionalizar la calidad académica
Promover la participacion de los
actores sociales en la planificacion y

rendicidn de cuentas.

Proyectos
Identificacion de las ventajas diferenciales
relacionados con la academia, la
investigacion, los recursos tecnologicos y de
infraestructura y el capital humano
Creacion de los centros de gestion del

conocimiento

Implementar un sistema de calidad académica

Planificacion y rendicion de cuentas
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Mejorar continuamente el modelo Fortalecimiento del modelo educativo por
educativo medio del desarrollo e implementacion de un
programa de evaluacion y retroalimentacion.

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

La primera subestrategia fue determinar las ventajas diferenciales, el proposito de esta
subestrategia era identificar las ventajas competitivas clave de la universidad, ya fuera en
términos de programas académicos innovadores, calidad educativa, infraestructura
moderna, docentes altamente capacitados, convenios internacionales o cualquier otro
aspecto que le diera a la institucion una posicion destacada en el sector educativo, estaba

a cargo del area de Desarrollo Organizacional y la Presidencia Ejecutiva.

La segunda subestrategia estaba relacionada con el proyecto de la creacién de centros de
gestion del conocimiento, en donde se definirian los lineamientos, indicadores y roles de
los participantes, con el fin de aplicar los conocimientos tedricos a través de la préctica,
los encargados de este proyecto fueron los directores de las unidades académicas. El
tercer proyecto fue implementar un sistema de calidad académica con el objetivo de
institucionalizar la cultura de la calidad, en cabeza de la Vicerrectoria Académica. La
implementacion este sistema permitiria evaluar y monitorear de manera sistematica el
desempefio de la universidad en términos de cumplimiento de los estandares y metas
establecidos, asi como, brindaria herramientas y mecanismos para la identificacion de
areas de mejora y la implementacién de acciones correctivas, cumpliendo con la

institucionalizacion de la calidad.

El cuarto proyecto fue planificacion y rendicion de cuentas, el cual estaba relacionado
con la subestrategia de promover la participacion de los actores sociales en la
planificacion y la rendicion de cuentas con el fin de determinar las demandas y
expectativas de dichos actores, a cargo de la Presidencia Ejecutiva. El quinto proyecto
fue el fortalecimiento del modelo educativo que buscaba hacerle seguimiento e
implementar un modelo de evaluacion y retroalimentacién lo cual permitiria que la
institucién se pueda adaptar y responder de manera efectiva a los cambios y demandas
del entorno educativo, garantizando una formacion de calidad que cumpla con las

necesidades y expectativas de los grupos de interés internos y externos.
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4.20 Subestrategias y proyectos para certificar la calidad del servicio
educativo con la 1SO 9001:2000

El segundo objetivo estratégico del PEDI 2008-2013 asociado a la unidad estratégica
funcional de acreditacion consistio en “lograr la certificacion internacional de calidad ISO
9001:2000 en el servicio educativo hasta finales del afio 2009 (Almeida, 2008, p.1). Para
cumplir con este objetivo se planificaron tres subestrategias y como lo demuestra la tabla

cada una contaba con un proyecto asociado.

Subestrategias Proyectos
Conformar el comité de Calidad Disefar politicas de Calidad
Gestionar consultoria externa Garantizar una consultoria externa enfocada
en Calidad
Desarrollar programas de Programa de sensibilizacién y capacitacion en
sensibilizacion y capacitacion los estandares internacionales de calidad

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

La primera se baso en conformar el comité de calidad y el proyecto con el que se llevaria
a cabo esto fue el disefio de las politicas de calidad y estaria integrado por representantes
de diferentes areas y niveles jerarquicos de la organizacion, con el objetivo de garantizar
una vision amplia y participativa en la implementacion de las politicas de calidad que

exigia la certificacion internacional.

La segunda subestrategia consistié en gestionar una consultoria externa para contar con
el conocimiento y experiencia de expertos en el campo de la calidad, que pudieran
analizar y evaluar de manera imparcial los procesos y practicas existentes en la
universidad. Esta consultoria buscaba realizar una evaluacion exhaustiva de la situacion
actual de la institucion en términos de calidad y determinar las areas de mejora necesarias
para cumplir con los estandares requeridos por la certificacion y con esto determinar los

parametros en los que se constituiria el sistema de gestion de calidad.
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A su vez, la tercera subestrategia buscé desarrollar programas de sensibilizacion y
capacitacion con el propdsito de crear condiciones favorables para la implementacion del
sistema de gestion de calidad y que todos los frentes de servicio se encontraran alineados,
contribuyendo a crear un ambiente de trabajo colaborativo y enfocado en la mejora

continua.

4.21 Subestrategias y proyectos para la acreditacion nacional de la

Universidad Tecnoldgica Indoamérica

El tercer objetivo estratégico del PEDI 2008-2013 que se relacioné directamente con la
unidad estratégica funcional de acreditacion consistio en “lograr y mantener la
acreditacion nacional del CONEA” (Almeida, 2008, p.1). Este objetivo como se
evidencia en la tabla conté con tres subestrategias y proyectos.

Subestrategias Proyectos
Conformar el comité de acreditacion Politicas de acreditacion
Disefar y ejecutar por carrera 'y Planificacion y ejecucion para la acreditacion

programa un plan para lograr la
acreditacion
Coordinar y evaluar la elaboracion y Planes Operativos
ejecucion de los planes operativos

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

La primera subestrategia consistié en crear el comité de acreditacién asociado al proyecto
de desarrollar las politicas de acreditacion con el propdsito de disponer de directrices para
la acreditacion del CONEA. Asimismo, la segunda subestrategia fue disefiar y ejecutar
por carrera y programa un plan para lograr la acreditacion, este estuvo a cargo del comité

técnico de autoevaluacion para asegurar la acreditacion por programa académico.
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Por ultimo, la tercera subestrategia consistié en coordinar y evaluar la elaboracion y
ejecucion de los planes operativos, esto con el fin de disponer de planes operativos que
contribuyeran al cumplimiento del plan estratégico y asi poder generar alertas tempranas
sobre posibles retrasos o dificultades durante la ejecucion del PEDI, este estuvo a cargo

del comité técnico de autoevaluacion.

Durante el periodo entre 2008 y 2010 un momento clave fue la evaluacion realizada por
el CONEA en 2009, la cual ubicé a la UTI en la categoria E, la mas baja en calificacion.
Esta situacion gener6 gran preocupacion, ya que de acuerdo con las nuevas directrices de
la LOES, existia el riesgo de que la institucion fuera cerrada si no lograba una
recategorizacion exitosa para el afio 2012. Como resultado de esta incertidumbre, se
interrumpid la planificacion estratégica establecida en el Plan de Desarrollo Institucional
(PEDI) 2008-2013. Lo anterior implico la necesidad de tomar medidas urgentes para
mejorar su situacion, replanteando y ajustando la planificacion estratégica establecida
para abordar los desafios y cumplir con los requisitos de recategorizacion establecidos,
dando como resultado el PEDI 2010-2014.

4.22 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2010-2014 para la Unidad
Estratégica Funcional de Acreditacion

Teniendo en cuenta el contexto del apartado anterior, este PEDI 2010-2014 se orient6 a
implementar estrategias y acciones que permitieran cumplir con los estandares y criterios
de calidad exigidos por los organismos acreditadores. Esto implico llevar a cabo procesos
de evaluacion internos y externos, identificar y fortalecer las areas de mejora, establecer
planes de accion y seguimiento, y desarrollar politicas y practicas que permitieran

garantizar la calidad educativa en todos los niveles.

Por lo que, uno de los objetivos principales del PEDI desde la perspectiva de acreditacion
en este contexto era asegurar que la institucion, asi como sus carreras y programas de
postgrado, cumplan con los estandares de calidad establecidos por los organismos de
acreditacion. Esto no solo implicaba obtener la acreditacion, sino también mantenerla a

lo largo del tiempo, lo que requeria de un compromiso continuo con la mejora y la
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excelencia académica. Para lo cual desde la planificacion se definid un solo objetivo
estratégico el cual estipulaba “acreditar la Institucion, sus carreras y programas de
postgrado” (Departamento de planificacion, 2010, p.15). En el siguiente apartado se

detallaran las subestrategias, los proyectos y resultados asociados.

4.23 Subestrategias y proyectos para la acreditacion

Teniendo en cuenta el objetivo estratégico definido en el PEDI 2010-2014 para cumplir
con la acreditacion, se dispusieron cinco subestrategias, como se evidencia en la siguiente
tabla:

Subestrategias Proyectos
Conformar el equipo responsable de la Redisefios curriculares de carreras de pregrado
Acreditacion y  Autoevaluacion y programas de postgrado, (presencial,
Institucional, Carreras y programas semipresencial, distancia)
Disefiar el Plan de Acreditacion Autoevaluacion de carreras y programas
Institucional, Carreras y Programa de postgrado
Autoevaluacion Autoevaluacion de carreras y programas
de postgrado
Validacion interna y externa del Implementacion y optimizacién de
proceso de evaluacién procesos
Gestion  de acreditacion en el Evaluacion externa
organismo responsable de Acreditacion
Elaborado por el autor en base al PEDI 2010-2014

La primera consisti6 en conformar el equipo responsable de la acreditacion y
autoevaluacion institucional, carreras y programas, dandole a este equipo un proyecto
relacionado con los redisefios curriculares de carreras de pregrado y programas de

postgrado, (presencial, semipresencial, distancia).
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La segunda subestrategia fue disefiar el plan de acreditacion institucional, carreras y
programas, buscando que se generard el proceso de autoevaluacion de carreras y
programas de posgrado. La tercera, la autoevaluacion, en donde no solo se penso en el
frente académico sino en los procesos administrativos y de gestion institucional. La
cuarta, buscd desarrollar el sistema de validacion interna y externa del proceso de
evaluacion por medio de la optimizacion de procesos. Por ultimo, la quinta subestrategia,

que le apunto a la gestion de acreditacion, garantizando la evaluacion externa.

El cumplimiento de este gran objetivo estratégico se rastrea en los informes de rendicion
de cuentas que empezaron a publicarse en el afio 2011 hasta el 2014, los principales
resultados en el periodo del PEDI fueron, la recategorizacion de la institucién en categoria
D en el 2012 y categoria B en el 2013 es decir, pasa al primer grupo de desempefio y la

acreditacion de la extension en el distrito Metropolitano de Quito.

Con el acta numero 25 del CEAACES en el afio 2012, se recategoriza a la UTI con un
resultado final parcialmente aceptable ubicandola en la categoria D de manera transitoria
con el fin de que la institucion continuara con su plan de mejoras (CEAACES, 2012).
Para el afio 2013, de acuerdo con el andlisis directo la UTI se ubica en la categoria: B, la
cual se obtuvo utilizando un andlisis estadistico directo que revelo las agrupaciones de las
diferentes instituciones de educacién superior del pais; dicha categoria tiene su
fundamentacion en las puntuaciones obtenidas en los criterios de academia, eficiencia
académica, investigacion, organizacion e infraestructura. Por lo que, se orden6 que la UTI
permaneciera en el sistema de educacion superior del pais con el estatus de acreditada
(CEEAACES, 2013).

4.24 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2015-2020 para la Unidad
Estratégica Funcional de Acreditacion

En el contexto del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI) 2015-2020 de la
unidad estratégica funcional de acreditacion, se adoptd una estructura similar a la
planificacion anterior, donde las actividades se agruparon bajo un Unico objetivo

estratégico. Sin embargo, en este periodo, se incluyeron los ejes catalizadores que como
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se ha mencionado son componentes estratégicos que impulsan el cambio, la
transformacion y el desarrollo en una institucion ya que es un elemento clave para

estimular y acelerar el progreso hacia los objetivos establecidos.

4.25 Eje catalizador pertinencia y relevancia enfocado en acreditacion

En este caso, el eje catalizador fue el de pertinencia y relevancia, el cual tenia como
objetivo principal generar una respuesta institucional que se alineara con las expectativas
de la sociedad en general, lo que reflejo la importancia de que la institucion respondiera
a las necesidades y demandas de la sociedad en ese momento. Asociado a este eje el
objetivo estratégico establecido fue "maximizar el nivel de los resultados de las
evaluaciones internas y externas” (PEDI, 2015, p.15).

Este enfoque estratégico reflejaba el compromiso de la UTI en mejorar su desempefio y
calidad educativa a través de la participacion en evaluaciones internas y externas. Se
buscaba alcanzar altos estandares de calidad en dichas evaluaciones, lo que a su vez
contribuiria a fortalecer la reputacion y credibilidad de la institucién. Mediante la
maximizacion de los resultados de estas evaluaciones, se buscaba demostrar la capacidad
de la institucion para cumplir con los criterios y estandares establecidos, asi como para
responder de manera efectiva a las necesidades y demandas de la sociedad. Para dar
cumplimiento al objetivo estratégico propuesto, se disefid el programa de gestion y
aseguramiento de la calidad como se evidencia en la siguiente tabla:

Eje catalizador Objetivo estratégico Proyectos

Maximizar el nivel .
Programa de Gestion y
_ _ ) de los resultados de las _
Pertinencia y relevancia _ ) Aseguramiento de la
evaluaciones internas y )
Calidad
externas

Elaborado por el autor en base al PEDI 2010-2014

Este programa tenia como objetivo general establecer un seguimiento continuo de la

calidad de las funciones esenciales y los procesos institucionales, con el fin de que la
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universidad cumpliera con los més altos estandares de calidad de manera progresiva y

continua, y obtuviera acreditaciones a nivel regional e internacional.

El programa se componia de seis proyectos que buscaban mejorar la calidad de los
procesos institucionales tanto a nivel general como en las carreras ofrecidas por la
universidad. Estos proyectos abarcaban diversos ambitos, incluyendo la evaluacion
institucional, la autoevaluacion de las carreras con énfasis en los ambientes de
aprendizaje, la implementacion de mejoras en base a los resultados de aprendizaje, el
manejo y automatizacion de datos y evidencias para la autoevaluacion y acreditacion, la
busqueda de acreditacion a nivel regional e internacional, y el seguimiento de la

planificacion estratégica.

Asimismo, este programa buscaba promover una cultura de mejora continua y
aseguramiento de la calidad en la universidad, fomentando la excelencia en sus procesos
y la busqueda de reconocimientos a nivel nacional e internacional. A través de estos
proyectos, se pretendio fortalecer la calidad de la institucidn en su conjunto y en cada una
de las carreras, garantizando asi una formacion de alto nivel para sus estudiantes. Estos
esfuerzos reflejaron el compromiso de la universidad con la excelencia y la calidad en la

educacion superior.

Los principales resultados alcanzados para este objetivo estratégico se detallaron en los
informes de rendicién de cuentas desde el 2016 al 2020, resaltando que el Departamento
de Autoevaluacion de la Universidad Indoamérica con la su Comisién de Evaluacion
Interna (CEI) se encargd de capacitar y socializar durante el 2017, el proceso de
autoevaluacion con el acompafiamiento y la Metodologia del CEAACES a la comunidad
universitaria, recalcando que el compromiso y la participacion de los miembros de la
comunidad universitaria (autoridades, profesores, estudiantes y personal administrativo)

es sumamente importante (UTI, 2017).

En el 2018 se realizé un Plan de Mejora Institucional y se cumpli6 con la planificacion

micro curricular y a nivel externo la universidad ocupo el puesto 12 en el ranking
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webmetrics (UTI, 2018). A su vez, el Consejo Superior Universitario, en sesion ordinaria
No SO-03-CSU-2019 de fecha 26 de marzo de 2019, aprueba la constitucién de la
Comisién de Aseguramiento de la Calidad, con la finalidad de ejecutar los procesos de
autoevaluacion de la Institucion con fines de mejoramiento y acreditacion ante los

organismos de control (UTI, 2019).

Considerando lo anterior, en el afio 2019 se ejecuta la autoevaluacién institucional en
donde se concluye en relacién con la funcidén docencia, que la institucion cuenta con
normativas adecuadas y las aplica en los procesos de admision y/o nivelacion, tutoria
académica, titulacion y participacion estudiantil. Estas normativas garantizan la
formacion académica de los estudiantes en consonancia con el modelo educativo y la
normativa del Sistema de Educacion Superior. En ese sentido, se han implementado
procesos para la seleccion, distribucion de actividades, titulacién, promocion,
capacitacion y evaluacion integral del desempefio del profesorado, bajo la coordinacién
de las instancias responsables. Cabe destacar que la institucién cuenta con un profesorado
que posee formacion académica adicional al cuarto nivel requerido (UTI, 2019).

En cuanto a la funcion de investigacion, se ha establecido que la institucién cuenta con
normativas e instancias responsables para el desarrollo de la investigacion. Estas
normativas abarcan aspectos como la seleccién, asignacion de recursos, seguimiento,
evaluacion y publicacion de los resultados de programas y/o proyectos de investigacion
cientifica, enmarcados en las lineas de investigacion establecidas. Asimismo, se ha
destacado que el profesorado de la institucidn, publica articulos en revistas indexadas en
bases de datos, lo que refleja su contribucion al avance del conocimiento en sus

respectivas areas (UTI, 2019).

Con relacion a la funcion de vinculacion con la sociedad, la institucion ha establecido
normativas y cuenta con instancias responsables para planificar, dar seguimiento y
evaluar los programas y/o proyectos de vinculacion con la sociedad. Los resultados
obtenidos de estos han cumplido los objetivos planificados y han generado respuestas

satisfactorias a los requerimientos y necesidades del entorno o demandas sociales.
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Adicionalmente, la institucion ha implementado un sistema de seguimiento a graduados,
lo que permite mantener un vinculo con los egresados y obtener retroalimentacion sobre

la formacion recibida y su desempefio en el campo laboral (UTI, 2019).

Estos resultados de la autoevaluacion institucional reflejan los esfuerzos y el compromiso
de la institucion por garantizar la calidad en las funciones docentes, de investigacion y de
vinculacion con la sociedad. La retroalimentacion obtenida a través de este proceso de
evaluacion interna permite identificar fortalezas y areas de mejora, contribuyendo asi a la
mejora continua de la institucion en busca de altos estandares de calidad y pertinencia a

nivel académico y social.

150



CAPITULO 5 - ESTRATEGIAS DE GESTION UNIVERSITARIA PARA
SUPERAR LA CRISIS: INVESTIGACION EN LOS AMBITOS FINANCIERO,
MARKETING, TECNOLOGICO, INFRAESTRUCTURA Y RECURSOS
HUMANOS

5.1 Unidad Estratégica Funcional Financiera

La UEF financiera, es otro de los componentes del modelo y es fundamental para asegurar
el adecuado manejo de los recursos financieros a lo largo del tiempo. La UTI reconoce la
importancia de una gestion financiera eficiente para garantizar su estabilidad econémica
y sustentabilidad a largo plazo. Por lo que, se enfocé en la planificacién y ejecucion de
politicas financieras sélidas, que abarcan desde la administracion de ingresos y gastos

hasta la inversion de fondos.

En primer lugar, la universidad se encargod de establecer un presupuesto anual detallado
que contemplara tanto los ingresos como los gastos proyectados. Esto implicé analizar
los recursos disponibles y asignarlos de manera eficiente a las diferentes areas académicas
y administrativas. A su vez, se busco diversificar las fuentes de ingresos, como la
captacion de fondos externos, becas y programas de colaboracion con la industria, para

disminuir la dependencia de una sola fuente de financiamiento.

En segundo lugar, la estrategia financiera de la UTI incorpor6 la gestion de inversiones,
realizando andlisis y evaluaciones constantes para identificar oportunidades de inversion
que generaran rendimientos financieros favorables y apoyaran el crecimiento
institucional. Por ultimo, la estrategia financiera también se ocupé de la gestion de riesgos
financieros, implementado politicas y procedimientos para identificar y mitigar los

riesgos financieros inherentes a su operacion.

Esto implicé la evaluacion de riesgos econdémicos, como la fluctuacion de los tipos de
cambio o las tasas de interés, asi como riesgos operativos, como la pérdida de ingresos

por cambios en la matricula estudiantil. En resumen, la estrategia financiera de la UTI se
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enfoco en el manejo adecuado de los recursos financieros a lo largo del tiempo. Esto
implicé la planificacion de presupuestos, la diversificacion de fuentes de ingresos, la
gestion de inversiones y la mitigacion de riesgos financieros. A traves de estas medidas,
la universidad buscé asegurar su estabilidad econdémica y promover su crecimiento

sostenible en el ambito educativo.

5.2 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2008-2013 para la Unidad

Estratégica Funcional Financiera

Durante el periodo 2008-2013, la estrategia institucional de la Universidad Tecnol6gica
Indoamérica (UTI) enfocada en la unidad estratégica funcional financiera fue disefiada de
manera integral, compartiendo objetivos estratégicos con otras unidades estratégicas
funcionales, como la académica y de investigacion, y la de tecnologia e infraestructura.
Esta interrelacion se debe a la estrecha vinculacion entre las actividades financieras y las

demas areas de la universidad.

5.3 Subestrategias y proyectos de contribucion social

Como se menciond, el objetivo estratégico que comparte con la unidad estratégica
funcional académica y de investigacion se refiere al que establece “desarrollar al menos
dos proyectos de contribucion social al ano” (Almeida, 2008, p.1). Abordando este
objetivo desde la perspectiva financiera lo que se buscaba era la consecucién de recursos

externos como se evidencia en la siguiente tabla

Subestrategia Proyecto
Generar proyectos de contribucion .
_ ) Consecucidn de recursos externos.
social para conseguir recursos

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

La subestrategia de generar proyectos de contribucion social, permitiria a la universidad
diversificar sus fuentes de financiamiento, incrementar su capacidad de inversion,

desarrollar proyectos especiales y promover la innovacion. Se busco que estos recursos
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adicionales contribuyeran al crecimiento y desarrollo de la institucion, mejorando la

calidad de la educacion ofrecida y fortaleciendo su posicién en el &mbito académico.

Subestrategias y proyectos para la creacion del sistema de informacién

gerencial

El objetivo estratégico que se comparte con la unidad estratégica funcional de tecnologia
e infraestructura es el que establecid “disponer de un sistema de informacion gerencial
pertinente en los proximos 9 meses” (Almeida, 2008, p.1). Buscando cumplir con este
objetivo, desde la perspectiva financiera se disefié una subestrategia que se detalla en la

siguiente tabla

Subestrategia Proyecto
Establecer un sistema de planificacion  Sistema de planificacion, presupuestacion y
presupuestal y control de gestion control de gestion.

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

La subestrategia descrita buscaba proporcionar una vision clara y estratégica de los
recursos financieros de la organizacion, asi como, mejorar la toma de decisiones, la
asignacion eficiente de los recursos, la identificacion de éareas de mejora y la
maximizacion de los resultados financieros. El contexto del 2009, en el que la UTI
experimentd cambios abruptos y se enfrentd a la necesidad de una recategorizacion
exitosa debido a la baja calificacion otorgada por el CONEA, tuvo un impacto
significativo en términos financieros para la universidad. La situacion de estar clasificada
en la categoria E, la mas baja en calificacion, gener6 incertidumbre y preocupacion sobre

el futuro financiero y operativo de la institucion.

Asimismo, afectd en términos financieros a la UTI al poner en riesgo su estabilidad
economica, generar incertidumbre en la demanda estudiantil y requerir inversiones
adicionales para abordar los desafios y cumplir con los requisitos de recategorizacion.

Estas circunstancias requirieron del disefio de una nueva planificacion estratégica por
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parte de la universidad para garantizar nuevas estrategias de viabilidad y superar los

obstaculos financieros.

5.4 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2010-2014 para la Unidad

Estratégica Funcional Financiera

En el contexto descrito, se reconocid la necesidad de abordar de manera especifica y
prioritaria los desafios relacionados con la gestion financiera de la UTI. En el periodo
anterior, en el cual se experimentaron cambios abruptos y se interrumpio la planificacion
estratégica establecida, se identificd que incluir objetivos financieros dentro de objetivos
generales dificultaba la asignacion clara de responsables y la dedicacion adecuada a estas

actividades.

Por lo tanto, en el disefio del PEDI 2010-2014 se tomo la decision de establecer un
objetivo estratégico exclusivo para los proyectos relacionados con la gestién financiera
de la UTI. Esta separacion permitid otorgarles una mayor importancia y prioridad a estas
actividades, ya que al ser consideradas como un objetivo estratégico propio, se reconocio
su relevancia y la necesidad de una dedicacion y enfoque especificos para abordar los

desafios financieros.

5.5 Subestrategias y proyectos para la sostenibilidad financiera

institucional

El objetivo estratégico que se relaciona directamente con la unidad estratégica funcional
financiera para el periodo de planificacion 2010-2014 fue “garantizar la sostenibilidad
financiera institucional” (Departamento de Planificacion, 2010). Para cumplir con el
objetivo propuesto para el periodo se propuso una subestrategia que buscaba generar
politicas que posibilitaran el equilibrio entre ingresos y gastos, para lo cual se asociaron

dos proyectos como se denota en la siguiente tabla
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Subestrategia Proyectos

Gestion de Cartera
Generacion de politicas que posibiliten Plan de Consolidacion del patrimonio de la
equilibrio entre ingresos y gastos UTI, mediante la generacion de politicas que
posibiliten equilibrio entre ingresos y gastos.

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2010-2014

El primer proyecto relacionado con la gestion de cartera con el fin de lograr un
rendimiento Optimo de los activos financieros, minimizando los riesgos asociados y
cumpliendo con los objetivos financieros y estratégicos de la institucion. Lo anterior, por
medio de una adecuada seleccion y monitoreo de las inversiones, controlando los costos
y tomando decisiones informadas basadas en el andlisis y seguimiento del mercado

financiero.

El segundo proyecto fue el plan de consolidacion del patrimonio de la UTI, mediante la
generacion de politicas que posibiliten equilibrio entre ingresos y gastos. Este plan se
enfocaba en establecer medidas y estrategias que garantizaran una gestion financiera
solida y sostenible, evitando desequilibrios econdémicos que pudieran afectar la
estabilidad de la universidad. Se implementaron politicas de control y eficiencia en el
manejo de los recursos, asi como estrategias de diversificacion de fuentes de ingresos y
control de gastos, con el objetivo de consolidar el patrimonio de la institucién a largo

plazo.

Los informes de rendicién de cuentas revelaron resultados significativos en relacion con
el gasto y la inversion en la UTI. En particular, se identifico que en el afio 2011 se destin6
un monto considerable de 1.328.809 dolares a inversiones, especificamente para la
construccion del Campus Ambato, cuyas obras se iniciaron en febrero de ese mismo afio.
Esta evidencia muestra el compromiso de la universidad en mejorar sus instalaciones y
proporcionar un entorno propicio para la educacion y el desarrollo académico (UTI,
2011).
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En cuanto a la evolucion del gasto a lo largo del periodo analizado (2010-2014), se
observd un aumento en el gasto durante el afio 2011, en gran parte debido a la inversion
mencionada anteriormente. Sin embargo, a partir de ese momento, el gasto fue
disminuyendo gradualmente hasta llegar al afio 2014. Estos hallazgos evidencian la
gestion financiera de la universidad, que buscd controlar y ajustar el gasto en afios
posteriores, posiblemente como parte de una estrategia para consolidar el patrimonio y

mantener un equilibrio entre ingresos y gastos.

En conclusion, los informes de rendicion de cuentas evidencian los resultados positivos
con relacion al gasto y la inversion en la universidad. La construccion del Campus
Ambato y la evolucion del gasto a lo largo del tiempo reflejan el compromiso de la
universidad con el desarrollo institucional y la eficiencia en la gestion financiera. Estos
resultados son indicativos de una planificacion estratégica y una administracion

responsable de los recursos financieros para el beneficio de la comunidad universitaria.

5.6 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2015-2020 para la Unidad

Estratégica Funcional Financiera

En el periodo de planificacion 2015-2020, se reconocio la importancia de mantener una
planificacion especifica y detallada para abordar los desafios y metas relacionadas con la
gestién financiera de la UTI. Considerando los resultados obtenidos en el periodo anterior
y con el objetivo de impulsar mejoras significativas en esta area, se optd por asignar de
nuevo objetivos estratégicos especificos para la unidad estratégica funcional financiera.

Se resalta que en este periodo se implementd la inclusion de ejes catalizadores que
permitieron enmarcar y direccionar las metas y proyecciones de mejora de la institucion,
estos ejes catalizadores, que pueden estar relacionados con aspectos como la pertinencia,
la calidad educativa, la investigacion, entre otros, proporcionaron un enfoque estratégico
claro y orientado hacia los objetivos institucionales. En el caso de la unidad estratégica
funcional financiera, se definieron dos objetivos estratégicos en dos ejes catalizadores

especificos, con el objetivo de lograr mejoras sustanciales en la administracion de los
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recursos econdmicos y garantizar la viabilidad financiera de la universidad en el largo

plazo.

5.7 Eje catalizador produccion de conocimiento desde el enfoque

financiero

El eje catalizador de produccion de conocimiento se define como una contribucion al
desarrollo cientifico, tecnologico e innovador, fortaleciendo la investigacién y la
produccién intelectual, generando resultados para la sociedad y la comunidad cientifica a
nivel nacional e internacional (PEDI, 2015). El objetivo estratégico asociado a este eje y

relacionado con el enfoque financiero se denota en la siguiente tabla:

Eje catalizador Objetivo estratégico Proyectos

. Incrementar la captacion | Programa de desarrollo
Produccion de
o de fondos externos para de la
Conocimiento ] ) ) L ) o
financiar la investigacion investigacion

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2015-2020

Para dar cumplimiento a este objetivo, se desarrollé un proyecto como lo evidencia la
tabla enfocado en el programa de desarrollo de la investigacion, el cual tenia como fin
fomentar el desarrollo de investigacion en los diferentes dominios académicos
establecidos por la institucion, al mismo tiempo que buscaba establecer un mecanismo
para la transferencia de conocimiento y tecnologia que beneficiara tanto a la comunidad
cientifica como a los sectores productivos y sociales, aumentando el impacto de los

resultados de investigacion y con esto logrando conseguir mas fondos extranjeros.

Los resultados del desarrollo de este objetivo estratégico se encuentran descritos en los
informes de rendicion de cuentas del 2016 al 2020, en los que se resaltan avances
significativos en la creacion de programas de investigacion. Durante el afio 2016, se
destind un presupuesto de $158.456,58 USD para la creacién de dos programas de
investigacion, uno en BioCamb y otro en MIST. Estos programas sentaron las bases para

el desarrollo de actividades investigativas en areas especificas (UTI, 2016).
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En el afio 2017, se continu6 avanzando en este proceso y se definieron cuatro programas
de investigacion que incluyeron grupos de investigacion como Biocamp, Mist, Estec y
CITEHS. A partir de este punto, se ejecutd un presupuesto total de $1.021.628 USD
durante el periodo del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI). Estos fondos
se destinaron a apoyar y fortalecer las actividades de investigacion llevadas a cabo por
los grupos mencionados (UTI, 2017).

5.8 Eje catalizador desarrollo sustentable desde el enfoque financiero

El segundo eje catalizador fue el de desarrollo sustentable, el cual se definié6 como
mantener el equilibrio econdmico-financiero mientras se produce un crecimiento
institucional. El objetivo estratégico para este eje consistio en maximizar el uso de los
recursos financieros por medio del disefio del proyecto de eficiencia financiera, el cual
buscaba la planificacion y gestion eficiente de los recursos financieros para asegurar el

desarrollo sostenible de la institucién, como se evidencia en la tabla

Eje catalizador Objetivo estratégico Proyectos

Maximizar el uso de los Programa de eficiencia
Desarrollo Sustentable ) ) ) )
recursos financieros financiera

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2015-2020

Con el fin de lograr esto, se plantea la implementacién de mecanismos que garanticen la
sostenibilidad financiera, permitiendo contar con los recursos necesarios para la
inversion. En ese sentido, buscd optimizar la utilizacion de los activos de la institucion y
establecer politicas que asegurasen un adecuado control del ciclo de efectivo. También se
propuso un control exhaustivo de los gastos directos e indirectos de la universidad, con

el objetivo de maximizar la utilizacion eficiente de los recursos disponibles (PEDI, 2015).

Los resultados principales segun los informes de rendicion de cuentas entre 2016 y 2020,
en términos de inversidn, se evidencia un importante compromiso durante el periodo del
PEDI, ya que se invirtio un total de $8,018,337 USD. Esta inversion refleja la voluntad
de la institucion por promover y respaldar la investigacion como parte fundamental de su

desarrollo académico y diversificacion de fondos. Estos resultados demuestran la
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dedicacion y el enfoque estratégico en el impulso de la investigacion, asi como la
asignacion de recursos financieros necesarios para fortalecer los programas y grupos de

investigacion en la universidad durante el periodo mencionado.

5.9 Unidad Estratégica Funcional de Marketing:

La unidad estratégica funcional marketing de la Universidad Tecnoldgica Indoamérica
(UTI) se enfoca en fortalecer y posicionar a la institucion a nivel nacional e internacional.
Para lograr esto, se implementaron diversas acciones que buscaban aumentar la
visibilidad y el reconocimiento de la universidad en el mercado educativo. En primer
lugar, se desarrollaron estrategias para definir una identidad clara y diferenciada para la
UTI. Esto implicd trabajar en la creacion de una imagen institucional sélida, que reflejara
los valores, la calidad académica y la propuesta educativa de la universidad. Con el fin de
resaltar los atributos y ventajas competitivas que distinguen a la UTI de otras

instituciones.

Adicionalmente, se implementaron acciones de promocion y publicidad con el fin de dar
a conocer la oferta educativa de la UTI tanto a nivel nacional como internacional. Esto
incluye la participacién en ferias educativas, eventos académicos y conferencias, asi
como la difusion de informacion a través de medios digitales y otros canales de
comunicacion. Por altimo, se enfocd en establecer alianzas estratégicas y colaboraciones
con otras instituciones educativas y organizaciones relevantes. Esto permitiéo ampliar la
red de contactos y generar oportunidades de intercambio académico, investigacion
conjunta y programas de movilidad estudiantil. Estas alianzas contribuyeron al
reconocimiento y prestigio de la UTI a nivel nacional e internacional, fortaleciendo su

posicién en el ambito educativo.

5.10 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2008-2013 para la Unidad

Estratégica Funcional de Marketing
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Durante el periodo de planificacion 2008-2013, se implementd una estrategia
institucional en la que la unidad estratégica funcional de marketing, aunque se vincula
tradicionalmente con aspectos relacionados con la promocion y comunicacion de los
programas académicos, se reconocid que su contribucion va mas alla y puede tener un
impacto significativo en el relacionamiento y posicionamiento de la institucion en su

conjunto.

En este sentido, se incluyeron dos objetivos estratégicos que, en principio, podrian
parecer exclusivamente academicos y los comparte con la unidad estratégica funcional
académicay de investigacion, pero que en el momento de analizar en detalle los proyectos
a ejecutar, es posible identificar un enfoque centrado en el relacionamiento y
posicionamiento de la institucién en el mercado educativo. Estos objetivos estratégicos
buscaron fortalecer la presencia y reconocimiento de la UTI en el entorno educativo y la
comunidad en general, involucrando acciones de promocion, branding, comunicacion

institucional y actividades de vinculacion con la comunidad.

En este contexto, la unidad estratégica funcional de marketing desempefié un papel
fundamental en la planificacién y ejecucion de proyectos que permitieran proyectar una
imagen positiva de la institucion, atraer a potenciales estudiantes, establecer alianzas
estratégicas con otras instituciones y fortalecer el vinculo con la comunidad. En ese
sentido, permitié una vision mas amplia y una implementacién de proyectos que
contribuyeron al relacionamiento y posicionamiento de la UTI como una institucién

reconocida y valorada en el mercado educativo.

5.11 Subestrategias y proyectos investigacion

El primer objetivo estratégico fue “desarrollar anualmente al menos dos proyectos de
investigacion” (Almeida, 2008, p.1). Una de las subestrategias que se planteé para
cumplir con este consistia en concretar alianzas estratégicas para desarrollar programas

de investigacion, como se detalla en la tabla:
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Subestrategia Proyecto
Concretar alianzas estratégicas para ) o ) o
) o Alianzas estratégicas para investigacion
desarrollar programas de investigacion

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

Esta subestrategia y proyecto, aunque tienen elementos desde el enfoque académico, la
generacion de alianzas estratégicas para la investigacion termina convirtiéndose en una
actividad de marketing. Lo anterior sucede en la medida en que cuando ocurren
asociaciones con otras instituciones o entidades relevantes en el campo de la
investigacion, la universidad amplia su red de contactos y colaboradores, lo que puede
generar oportunidades de intercambio de conocimientos, proyectos conjuntos y difusion

de los resultados obtenidos.

Estas actividades generan visibilidad y reconocimiento tanto a nivel nacional como
internacional, lo que a su vez atrae la atencién de investigadores, profesionales y
potenciales estudiantes interesados en formar parte de un entorno académico dindmico y

enriquecedor.

5.12 Subestrategias y proyectos de contribucién social

El segundo objetivo estratégico fue “desarrollar al menos dos proyectos de contribucién
social al ano” (Almeida, 2008, p.1). Para este objetivo al igual que el anterior, una de las
estrategias fue concretar alianzas estratégicas para el desarrollo de programas conjuntos

como se evidencia en la tabla

Subestrategia Proyecto
Concretar alianzas estratégicas para el Alianzas estratégicas para el desarrollo de
desarrollo de programas conjuntos proyectos sociales.

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

Desde la perspectiva del marketing las alianzas estratégicas permiten combinar recursos
y capacidades para abordar desafios sociales de manera mas efectiva. Las organizaciones

que se unen en una alianza pueden aportar diferentes conocimientos, experiencia y
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visibilidad lo que enriquece la ejecucion de los proyectos conjuntos, potenciando el
impacto positivo en la sociedad, generando valor para los grupos de interés y la

comunidad en general.

Otro aspecto importante es que las alianzas estratégicas en proyectos de vinculacion
pueden generar oportunidades de promocion y difusion de los logros y beneficios
alcanzados. A traves de actividades de comunicacion y marketing, las instituciones
pueden dar a conocer los resultados obtenidos, resaltar los impactos positivos y compartir
historias de éxito. Esto no solo contribuye a posicionar a la institucion como un agente
comprometido y responsable, sino que también atrae la atencion de otros actores

interesados en participar en futuros proyectos o apoyar iniciativas similares.

Como se ha mencionado, la categorizacion en E realizada por el CONEA en 2009 genero
preocupacion y pusieron en riesgo la reputacion y credibilidad de la institucion, afectando
directamente la percepcidn que la comunidad educativa y la sociedad en general tenian
de la UTI. En términos de marketing, la institucién se enfrentd a desafios importantes,
relacionados con la mala calificacion y la posibilidad de cierre ya que esto generd dudas
respecto a la calidad de los programas académicos ofrecidos y la capacidad de la UTI

para cumplir con los estandares educativos requeridos.

Como resultado, la imagen de la UTI no se encontraba posicionada como una institucion
de calidad lo que dificult6 la atraccidon de nuevos estudiantes, el mantenimiento de los
existentes y la generacion de confianza en el mercado educativo. Para contrarrestar esta
situacion, fue necesario implementar medidas urgentes y replantear la planificacion

estratégica con el disefio del nuevo PEDI 2010-2014.

5.13 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2010-2014 para la Unidad
Estratégica Funcional de Marketing

En el PEDI 2010-2014 se considero relevante incluir las subestrategias y proyectos de
marketing tanto desde la perspectiva académica como desde un objetivo propio ya que en

este periodo de planificacidn se buscaba disefiar acciones especificas de marketing que
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mejoraran la imagen de la UTI, destacaran sus fortalezas y comunicaran los esfuerzos
realizados para superar las deficiencias identificadas, buscando implementar camparias
de promocion y comunicacion para transmitir un mensaje positivo y reconstruir la

reputacion de la institucion.

5.14 Subestrategias y proyectos para el fortalecimiento institucional en el

marco del Plan Nacional de Desarrollo

El objetivo estratégico que se comparte con la unidad estratégica funcional académica y
de investigacion fue “potenciar a la Universidad frente al entorno local, regional, nacional
e internacional en el marco del Plan Nacional de Desarrollo” (Departamento de
Planificacion, 2010, p.19). Para lograr este objetivo desde el enfoque de la unidad
estratégica funcional de marketing se cred una subestrategia que buscaba desarrollar
alianzas con el sector empresarial de Ambato y de Quito con un proyecto asociado como

se evidencia en la siguiente tabla:

Subestrategia Proyecto
Desarrollar alianzas con el sector Convenios de cooperacidon con instituciones
empresarial de Ambato y de Quito, publicasy privadas.
para favorecer la insercién profesional
y fomentar la cultura emprendedora.

Elaborado por el autor en base a la planificacién estratégica 2010-2014

Esta subestrategia tenia como fin favorecer la insercion profesional y fomentar la cultura
emprendedora, trascendiendo esto en el tiempo por medio de convenios de cooperacion
con instituciones puablicas y privadas. Se buscé que, por medio de estos acuerdos, se
facilitara la creacion de oportunidades de empleo, pasantias, practicas profesionales y
proyectos conjuntos que brindaran a los estudiantes experiencias valiosas y les

permitieron adquirir habilidades relevantes para su futuro profesional.

Los principales resultados asociados a este objetivo estratégico se encontraron en los

informes de rendicion de cuentas que se empezaron a implementar en la UTI desde el
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2011, en los cuales se destaca que la universidad ha establecido relaciones sélidas con su
entorno a través de convenios de cooperacion con diversas instituciones a nivel local,
nacional e internacional. En total, entre 2011 y 2014 se suscribieron 75 convenios que
abarcaron proyectos de investigacion, vinculacion, intercambios y pasantias. Estas
alianzas estratégicas permitieron a la universidad ampliar su alcance lo que fortalecio su

presencia y conexion con la comunidad académicay el sector productivo (UTI, 2014).

5.15 Subestrategias y proyectos para el reposicionamiento de la imagen

institucional

El objetivo estratégico segundo objetivo estratégico propio de la unidad estratégica
funcional de marketing fue “reposicionar la imagen institucional en el contexto local,
nacional e internacional” (Departamento de Planificacion, 2010, p.21). EI cumplimiento
de este objetivo incorporaba dos subestrategias asociadas a un proyecto como se

evidencia en la tabla:

Subestrategias Proyecto
Conformar el equipo para enfrentar la
crisis
Plan de comunicacién internay externa  Plan estratégico de comunicaciones interna 'y
que contribuya a socializar la mision, la externa
vision, los valores y objetivos de cada
institucion

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2010-2014

Considerando las subestrategias descritas, se puntualiza en el proyecto del plan de
comunicacion interna y externa. En el caso de una comunicacion interna efectiva, esta
garantiza que todos los empleados estén alineados y comprometidos con la identidad y
los objetivos de la institucién. Lo cual, crea un ambiente cohesivo y motivador, donde
todos trabajan en la misma direccion, lo que puede reflejarse en una mayor productividad,
satisfaccion laboral y retencion de talento. En ese sentido, una comunicacion interna clara
y transparente fomenta la participacion de los empleados en el logro de los objetivos

institucionales, generando un sentido de pertenencia y compromiso.
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Por otro lado, la comunicacidn externa tenia como objetivo proyectar una imagen positiva
de la institucion hacia el publico externo, incluyendo estudiantes, padres, potenciales
empleadores, autoridades gubernamentales y la comunidad en general. Un plan de
comunicacion externa bien estructurado y ejecutado permitiria transmitir de manera
efectiva la identidad y los valores de la institucion, asi como destacar sus fortalezas y
logros. Esto contribuye a generar confianza, credibilidad y reputacion, aspectos clave en
la toma de decisiones de aquellos que buscan una institucion educativa o que desean
establecer relaciones con ella. Una buena imagen externa puede atraer a nuevos
estudiantes, generar alianzas estratégicas, fortalecer la relacion con los empleadores y

promover el reconocimiento de la institucién en el &mbito académico y social.

Entre 2010 y 2014, se identificaron varios resultados significativos en los informes de
rendicion de cuentas. En especifico, se destaca que el reposicionamiento de la universidad
logré en gran medida gracias a los 75 convenios mencionados anteriormente, pero
también a través de eventos relevantes (UTI, 2014). Durante el periodo analizado, se
llevaron a cabo 32 eventos, en los cuales se realizaron reconocimientos y actividades

destacadas.

Por ejemplo, se realizd una ceremonia para visibilizar la recategorizacion de la
universidad a categoria B, lo que demuestra el reconocimiento y el avance alcanzado.
También se organizaron eventos deportivos, como el ciclismo de aventura, y eventos
académicos importantes, como el seminario "Hacia el perfeccionamiento del modelo de
evaluacion institucional ecuatoriano de las Instituciones de Educacién Superior"
organizado por la CEAACES en la UTI (UTI, 2013). Estos eventos contribuyeron a

fortalecer la imagen y reputacion de la universidad tanto a nivel local como nacional.

Finalmente, el posicionamiento de la universidad se vio fortalecido mediante su
participacion en redes relevantes. Durante el periodo del PEDI, la institucion formo parte
de la Red Andina de Universidades en Gestion del Riesgo y Cambio Climatico, la Red de

Editoriales Universitarios y Politécnicas del Ecuador y el Consorcio Ecuatoriano de
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Internet Avanzado. Estas redes permitieron a la universidad intercambiar conocimientos,
experiencias y buenas practicas con otras instituciones, asi como participar en proyectos
conjuntos y acceder a oportunidades de colaboracion, contribuyendo a fortalecer su
presencia en el ambito académico y su capacidad para abordar desafios relevantes en el

contexto nacional e internacional (UTI, 2014).

En resumen, los informes de rendicion de cuentas del periodo del PEDI evidenciaron
resultados significativos en términos de relaciones estratégicas con instituciones,
reposicionamiento a través de eventos y participacion en redes relevantes. Estos logros
han contribuido al fortalecimiento de la universidad, tanto en términos de imagen y
reputacion como en su capacidad para generar impacto y colaborar en proyectos de

relevancia en el &mbito académico y social.

5.16 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2015-2020 para la Unidad

Estratégica Funcional de Marketing

En la planificacion del periodo 2015-2020, se adopt6 una estructura de planificacion que
incluia los ejes catalizadores, los cuales como se ha mencionado, se constituyeron como
elementos clave para impulsar el desarrollo estratégico de la institucién. Cada unidad
estratégica funcional, incluida la unidad de marketing, se vio beneficiada al contar con un

eje catalizador especifico que le otorgaba direccién y enfoque.

En el caso de la unidad estratégica funcional de marketing, se establecio6 un eje catalizador
que permitid orientar y potenciar las acciones relacionadas con la promocion,
posicionamiento y comunicacion de la institucion ya que buscaba generar una respuesta
efectiva y coherente frente a las demandas y expectativas de los diversos publicos y

grupos de interés.

5.17 Eje catalizador aprendizaje significativo enfocado en marketing
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El eje catalizador asociado a la unidad estratégica funcional de marketing para el PEDI
2015- 2020 fue el de aprendizaje significativo, este se define como las vivencias
enriquecedoras en los entornos de aprendizaje que tienen el potencial de producir
conocimientos profundos y transformadores (PEDI, 2015). Estas experiencias permiten a
los estudiantes involucrarse activamente, reflexionar criticamente y aplicar los
conocimientos en contextos reales. A través de la participacion, la colaboracién y la
exposicion a diversas situaciones educativas, los estudiantes tienen la oportunidad de
desarrollar una comprension mas profunda y significativa, lo que contribuye a su

crecimiento personal y a la adquisicion de habilidades relevantes para su futuro.

El objetivo estratégico relacionado con este eje catalizador para la unidad estratégica
funcional de marketing fue aumentar la participacion de la comunidad universitaria en

programas de internacionalizacién como se evidencia en la tabla:

Eje catalizador Obijetivo estratégico Proyectos

Proyecto de
o implementacion de la
Aumentar la participacion o _
_ Oficina de Relaciones
S de la comunidad )
Aprendizaje significativo o Internacionales y desarrollo
universitaria en programas o
_ o de eventos y actividades de
de internacionalizacion o )
posicionamiento
internacional

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2015-2020

Este objetivo estratégico implic6 la promocion y facilitacion de oportunidades para que
los estudiantes, profesores y personal administrativo se involucraran en actividades
internacionales que amplien su perspectiva, promuevan la diversidad cultural y

enriquezcan su experiencia académica y profesional.

Para lograr este objetivo, se implementaron diversas estrategias. En primer lugar, se
establecieron convenios y alianzas estratégicas con instituciones educativas y
organizaciones internacionales, lo que permitié desarrollar programas de intercambio,

pasantias y colaboraciones académicas. Estas asociaciones brindaron a la comunidad
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universitaria oportunidades concretas para sumergirse en entornos internacionales,
conocer nuevas culturas, aprender de sistemas educativos diferentes y establecer redes de

contactos internacionales.

Por lo que, se llevo a cabo una intensa labor de comunicacion y promocion para informar
y motivar a los miembros de la comunidad universitaria sobre los beneficios y
oportunidades de participar en programas de internacionalizacion. Se organizaron charlas
informativas, se crearon materiales de difusion y se utilizé el poder de las redes sociales
y otros canales de comunicacion para llegar a un pablico amplio. La idea era fomentar
una cultura de internacionalizacion dentro de la universidad, donde la participacion en

programas internacionales se percibiera como una experiencia enriquecedora y valiosa.

Por lo anterior, el objetivo estratégico de aumentar la participacion de la comunidad
universitaria en programas de internacionalizacion fue abordado mediante la creacion de
alianzas, la promocidn activa y la generacion de oportunidades tangibles. Esto contribuy6
a fomentar una cultura de internacionalizacion en la UTI, donde los miembros de la
comunidad reconocieron los beneficios de participar en programas internacionales y se
involucraron activamente en ellos, logrando una mayor apertura y diversidad en la

formacion académica y se fortalecié el perfil global de la universidad.

En especifico, segun los informes de rendicion de cuentas, se ha observado una notable
actividad en cuanto a eventos realizados en la UTI entre 2015 y 2020, con un total de mas
de 300 eventos. Sin embargo, a la luz del objetivo estratégico se resaltan aquellos eventos

relacionados con la internacionalizacion que han destacado por su relevancia e impacto.

Uno de los hitos mas destacados fue la participacién de invitados como oradores en la
conferencia de IEEE MTTS- Latin American Microwave. Esta conferencia, de renombre
internacional en el campo de las microondas, brindé una plataforma para que expertos de
la UTI compartieran sus conocimientos y experiencias con una audiencia internacional,
promoviendo la visibilidad y reputacién de la universidad en el &mbito cientifico y

tecnoldgico.
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Asimismo, la UTI ha sido parte de la Organizacién Interamericana, una instancia que
promueve la colaboracion y el intercambio académico entre instituciones de educacion
superior en las Américas. Esta participacion ha permitido a la UTI establecer alianzas
estratégicas y desarrollar proyectos conjuntos con otras universidades de la region,
ampliando asi sus oportunidades de internacionalizacion y fortaleciendo su presencia a

nivel continental.

Otros eventos significativos incluyen el Congreso Internacional de Investigacion e
Innovacion UTI en el afio 2017, que convoca a académicos, investigadores y estudiantes
de distintas partes del mundo para presentar y discutir avances en diversas areas del
conocimiento (UTI,2017). Este congreso no solo ha promovido la difusion de la
investigacion realizada en la UTI, sino que también ha facilitado la interaccion con

expertos internacionales, fomentando la colaboracion y el intercambio de ideas.

A su vez, se destaca el encuentro internacional de la gestion ambiental "Construyendo
Ciudadania™, donde expertos y profesionales del ambito ambiental se reunen para abordar
los desafios y oportunidades en materia de sostenibilidad y gestion del medio ambiente.
Este evento ha permitido posicionar a la UTI como un referente en temas ambientales a
nivel internacional y ha propiciado la generacion de proyectos conjuntos y la transferencia

de conocimiento en esta area.

Por ultimo, el lanzamiento del Simposio Internacional "Innovaciones Tecnologicas
Aplicadas en Arquitectura” ha reunido a especialistas y profesionales del campo de la
arquitectura para explorar las Gltimas tendencias y desarrollos en el &mbito tecnoldgico.
Este simposio ha proporcionado una plataforma para la difusion de los avances y logros
de laUTI en el campo de la arquitectura, atrayendo la atencion de expertos internacionales

y promoviendo la colaboracion y la transferencia de conocimiento.
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5.18 Unidad Estratégica Funcional de tecnologia e infraestructura:

La unidad estratégica funcional de tecnologia e infraestructura es otro componente del
modelo, el cual se refiere a los recursos para garantizar el adecuado funcionamiento de la
universidad y el apoyo necesario para llevar a cabo sus actividades clave. En primer lugar,
se enfocd en el equipamiento de recursos tecnoldgicos, lo que implica la infraestructura
informatica y de comunicaciones necesaria para brindar servicios de calidad. Esto incluyd
la adquisicion y actualizacion de hardware, software y sistemas de red, asi como la
implementacion de medidas de ciberseguridad para proteger la informacion institucional

y garantizar la confidencialidad de los datos.

A su vez, la estrategia también se refiere al equipamiento de recursos fisicos, es decir, la
infraestructura fisica y espacios necesarios para el desarrollo de actividades académicas,
administrativas y de investigacion. Esto abarca la construccion y mantenimiento de aulas,
laboratorios, bibliotecas, auditorios y otros espacios de estudio y trabajo. Asimismo, se
considerd la adecuacion y renovacion de infraestructuras existentes para adaptarse a las
necesidades cambiantes de la universidad y proporcionar un entorno propicio para el

aprendizaje, la investigacién y la interaccion entre la comunidad universitaria.

La implementacion de esta estrategia de tecnologia e infraestructura tenia como fin
mejorar la calidad de la educacion y el desarrollo de las actividades académicas, ya que
al contar con recursos tecnolégicos y fisicos adecuados, se facilita el acceso a la
informacién, se promueve la innovacion y se optimizan los procesos administrativos.
Asimismo, se crea un entorno propicio para la interaccion y colaboracion entre
estudiantes, profesores e investigadores, fomentando asi el aprendizaje activo y el
intercambio de conocimientos. En definitiva, esta estrategia busco fortalecer la capacidad
institucional de la UTI y proporcionar los recursos necesarios para alcanzar sus objetivos

educativos y de investigacion en un entorno cada vez mas digitalizado y competitivo.

170



5.19 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2008-2013 para la Unidad

Estratégica Funcional de tecnologia e infraestructura

El plan de desarrollo estratégico institucional del periodo 2008-2013 desde la perspectiva
de la unidad estratégica funcional de tecnologia e infraestructura se asocio con un objetivo
estratégico compartido con la unidad estratégica funcional financiera el cual buscaba el
desarrollo de sistemas de gestion e informacion gerencial. Lo anterior, implicaba la
implementacidn de herramientas y recursos tecnoldgicos que permitieran una gestion mas
eficiente y una toma de decisiones informada, buscando mejorar la disponibilidad,
accesibilidad y seguridad de la informacién institucional.

5.20 Subestrategias y proyectos para la creacion del sistema de

informacién gerencial

El objetivo estratégico que se comparte con la unidad estratégica funcional financiera fue
el que buscaba “disponer de un sistema de informacion gerencial pertinente en los
préximos 9 meses” (Almeida, 2008, p.1). Este objetivo en este apartado se enfoca en las
subestrategias y proyectos relacionados con la infraestructura y tecnologia como se
evidencia en la tabla

Subestrategias Proyectos
Disponer de un sistema de informacion
gerencial pertinente en los proximos 9 Identificar necesidades de informacion
meses
Andlisis 'y evaluacion de la Evaluar software y hardware existente en la
infraestructura tecnolégica institucion
L _ y Desarrollar o adquirir software y hardware
Adquisicion e implementacion de _ y ]
) ) . para la implantacion del sistema de
tecnologia de informacion _ y
informacion
Disefiar y ejecutar un sistema integral
de identificacion, evaluacién y gestion Plan de administracion de riesgos de la
de riesgos de la informacion de la informacion
Universidad

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013
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El primer proyecto se referia a identificar necesidades de informacion, en la medida en
que esto permitiria tener una vision clara de las areas en las que se requeria mas
informacion y analisis, para determinar las prioridades en términos de asignacion de
recursos, desarrollo de proyectos y planificacion estratégica, es decir, la toma de

decisiones basada en los datos este estaba a cargo del Departamento de Sistemas.

El segundo proyecto para cumplir con la susbestrategia de analizar y evaluar la
infraestructura tecnoldgica fue evaluar software y hardware existente en la institucion,
con el fin de verificar la eficacia y el rendimiento de los sistemas tecnolégicos utilizados
en la UTI. Lo anterior, se pensé mediante el analisis de las aplicaciones y programas
informaticos utilizados en areas clave como la gestion académica, administrativa, la
investigacion y la comunicacion interna, examinando aspectos como la funcionalidad, la
facilidad de uso, la seguridad y la compatibilidad con otros sistemas y con esto identificar

nuevas soluciones que pudieran optimizar los procesos internos de la institucion.

El tercer proyecto estaba orientado a desarrollar o adquirir software y hardware para la
implementacién del sistema de informacion. El proyecto descrito fue pensado con el
objetivo de asegurar que los objetivos institucionales se cumplan, contando con una
plataforma tecnoldgica integral y eficiente que facilitara la gestién de la informacion,
optimizara los procesos internos y mejorara la toma de decisiones en toda la institucion,
contribuyendo a fortalecer la infraestructura tecnoldgica de la universidad y con esto

sentar las bases para futuras actualizaciones y mejoras en el sistema de informacion.

Por ultimo, el daltimo proyecto que corresponde a la unidad estratégica funcional de
tecnologia e infraestructura para el periodo de planificacién 2008-2013 fue el disefio y la
implementacion de un plan de administracion de riesgos de informacion de la
Universidad, con el fin de minimizar la eventualidad de pérdida de informacion y
garantizar la continuidad en las gestiones. Lo anterior, llevando a cabo un un analisis
exhaustivo de los posibles riesgos que podrian afectar la seguridad y la integridad de la
informacién en la UTI y definiendo las medidas necesarias para prevenir y mitigar estos

riesgos.
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El disefio del plan de administracion de riesgos de informacion implicaba desde la
perspectiva de la planificacion, la creacion de politicas, procedimientos y protocolos que
establecieran las mejores practicas para proteger y salvaguardar la informacion sensible
y critica de la universidad. A su vez, implicaba establecer mecanismos de respaldo y
recuperacion de datos, politicas de acceso y seguridad, controles de calidad de los
sistemas informaéticos, asi como la concientizacién y capacitacion del personal en temas

de seguridad de la informacion.

Este proyecto era de vital importancia para proteger los activos de informacion y
garantizar la continuidad de las operaciones en caso de posibles incidentes.
Adicionalmente, fortaleciendo la seguridad y la confiabilidad de los sistemas de
informacion en la UTI, se lograria asegurar tranquilidad tanto a la comunidad
universitaria como a los grupos de interés externos. La ejecucion de este PEDI como se
ha mencionado presentd un punto de quiebre en el 2009, en términos de tecnologia e
infraestructura para la UT]I, ante la necesidad de tomar medidas urgentes para mejorar la
situacion de la institucion y cumplir con los requisitos de recategorizacion establecidos,
requiriendo replantear y ajustar la planificacion estratégica, incluyendo el area de

tecnologia e infraestructura.

5.21 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2010-2014 para la Unidad
Estratégica Funcional de tecnologia e infraestructura

Como se ha mencionado, el periodo de planificacion anterior fue interrumpido por un
nuevo PEDI 2010-2014, debido a la necesidad derivada de la evaluacion de mejorar la
infraestructura y la tecnologia de la institucion, por lo que los objetivos estratégicos que
se plantean en este periodo incluyen uno que también ha desarrollado proyectos en las
unidades estratégicas funcionales académicas y de marketing y el otro exclusivo para la

estratégica funcional de tecnologia e infraestructura.

5.22 Subestrategias y proyectos para el fortalecimiento institucional en el

marco del Plan Nacional de Desarrollo
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El primer objetivo estratégico fue “potenciar a la Universidad frente al entorno local,
regional, nacional e internacional en el marco del Plan Nacional de Desarrollo”
(Departamento de Planificacion, 2010, p.16). El objetivo expuesto, se desarrollé también
para las unidades estratégicas funcionales de académicas y de investigacion y de
marketing, pero en el caso del analisis de este apartado esta relacionado con tecnologia e

infraestructura en donde se detallan tres subestrategias como se evidencia en la tabla.

Subestrategias Proyectos

Conformar el equipo lider de gestion Plan de alianzas institucionales y convenio con

para la extension Quito Juntas parroquiales del Canton Quito para
ampliar el alcance de recursos

Establecer las politicas de gestion para Disefio e implementacion de recursos para el

la extension Quito programa bienestar universitario (Teatro,
Modsica, Danza, Pintura, etc.).

Disefiar el plan de adecuaciones parala Desarrollo del campus Quito. Inauguracion

extension y nuevos desarrollos de del edificio en Quito y Ambato.

infraestructura

Elaborado por el autor en base a la planificacién estratégica 2010-2014

La primera subestrategia estaba relacionada con conformar el equipo lider de gestion para
la extension Quito, ya que mediante este equipo era posible generar nuevos convenios y
alianzas que permitieran proporcionar los recursos tecnoldgicos necesarios, establecer
medidas de seguridad de la informacion y garantizar una comunicacién efectiva para el

adecuado funcionamiento de la extension.

La segunda subestrategia fue establecer las politicas de gestion para la extension Quito,
esto debido a que la implementacion de politicas efectivas requiere de un respaldo
tecnoldgico y una infraestructura adecuada. Ambos aspectos se complementan para
garantizar un funcionamiento eficiente y seguro de la extension Quito. Asimismo,
buscaba garantizar los recursos materiales y tecnoldgicos para el programa de bienestar

universitario. Por ultimo, la tercera subestrategia fue disefiar el plan de adecuaciones para
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la extension el cual incluia inauguraciones de edificios, la consolidacion de las carreras

semipresenciales y a distancia desarrollando recursos tecnoldgicos pertinentes.

Los resultados que evidenciaron los informes de rendicién de cuentas del 2011 al 2014
relacionados con este objetivo estratégico fueron la construccion del campus de las
Ingenierias en la ciudad de Ambato. Este proyecto permitié a la universidad contar con
instalaciones modernas y adecuadas para ofrecer una amplia gama de programas
academicos en el campo de la ingenieria. EI campus incluia laboratorios equipados con
tecnologia de punta, lo que brindé a los estudiantes la oportunidad de adquirir

conocimientos practicos y realizar investigaciones de vanguardia en su campo de estudio.

En ese sentido, otro hito importante fue la inauguracion del edificio en Quito en el afio
2013. Esta expansion fisica representdé un paso significativo en la consolidacién y
proyeccion de la Universidad en un dmbito mas amplio. El nuevo edificio en Quito
proporciond un espacio moderno y funcional para el desarrollo de actividades
académicas, administrativas y de investigacion. Asimismo, permitié a la Universidad
ampliar su presencia geografica y atraer a estudiantes de diferentes regiones del pais
interesados en acceder a la educacion de calidad que la UTI ofrecia (UTI, 2013).

Estos resultados demostraron el avance y crecimiento de la Universidad durante el
periodo del PEDI. La construccién del campus de las Ingenierias en Ambato y la
inauguracion del edificio en Quito fortalecieron la infraestructura fisica de la UTI,
proporcionando un entorno propicio para la formacién académica, la investigacion y la
innovacion. A su vez, estos logros contribuyeron a aumentar la visibilidad y el prestigio
de la universidad, atrayendo a interesados en formar parte de una institucién que ofrecia

recursos y oportunidades de vanguardia (UTI, 2013).

5.23 Subestrategias y proyectos para la gestion institucional

Este objetivo estratégico que se refiere exclusivamente a la unidad estratégica funcional

de tecnologia e infraestructura fue el “fortalecimiento de la gestion institucional”
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(Departamento de Planificacion, 2010, p.18). A este objetivo se le asignaron tres

subestrategias como se evidencia en la tabla

Subestrategias Proyectos

Facilitar el acceso electronico de los ) ) »

) o Sistema integrado de informacion y desarrollo
ciudadanos a todos los servicios .

o o de gestion del recurso humano
publicos universitarios
Mejorar la operacion y experiencia de  Disefio e implementacion de un sistema de
los departamentos administrativos en gestion financiera y gerencial.  (Costeo,
sus operaciones diarias estadisticas, reportes)
Garantizar un sistema que permita Implementar gestion por procesos. (Balanced
medir los resultados de los niveles de Score Card)
satisfaccion de los servicios que presta
la UTI

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2010-2014

La primera subestrategia fue el desarrollo de un sistema integrado de informacion y
desarrollo de gestion del recurso humano con el fin de facilitar el acceso electronico a los
ciudadanos a los servicios publicos universitarios apuntandole a la equidad interna y la
competitividad externa. La segunda fue el disefio e implementacién de un sistema de
gestion financiera gerencial que incluyera costeo, estadisticas y reportes, buscando
mejorar la experiencia de los usuarios administrativos en sus procesos y operaciones
diarias. Por altimo, la tercera subestrategia fue implementar la gestion por procesos en
donde por medio de ese sistema fuera posible medir los niveles de satisfaccion de los
servicios que presta la UTI y con ello identificar los aspectos por mejorar. La tecnologia
y la infraestructura adecuadas son fundamentales para respaldar y potenciar la
implementacién de la gestion por procesos ya que facilitan la mejora continua de la

calidad de estos.

Los resultados obtenidos para este objetivo se evidenciaron en los informes de rendicion
de cuentas desde el 2011 al 2014, los aspectos a resaltar fueron que se llevé a cabo el
desarrollo del sistema integrado de informacion, el cual tuvo un impacto significativo en
la experiencia de los estudiantes. A través de un convenio existente con la Secretaria

Nacional de Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacion, se brindd a los
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estudiantes acceso a bases de datos cientificas de alta calidad, lo que permitioé que los
estudiantes ampliaran su conocimiento y accedieran a informacion actualizada y relevante
en sus areas de estudio. Este proyecto se alinea directamente con la estrategia tecnologica
de la Universidad, ya que se enfoca en aprovechar los recursos tecnologicos disponibles

para mejorar la calidad de la educacion y promover la investigacion.

Por lo que, la implementacion del sistema integrado de informacion y la participacion en
el proyecto de acceso a informacion cientifica internacional fueron iniciativas clave en la
estrategia tecnoldgica de la Universidad. Estas acciones permitieron a los estudiantes
acceder a recursos y herramientas tecnoldgicas avanzadas, fortaleciendo asi su formacién
academica e impulsando su capacidad investigativa e innovadora. Ademas, demostraron
el compromiso de la UTI en brindar una educacion de calidad y fomentar la excelencia

académica a través de la integracién de la tecnologia en los procesos educativos.

5.24 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2015-2020 para la Unidad
Estratégica Funcional de Tecnologia e Infraestructura

En el marco del PEDI 2015-2020, se implementd una estructura de planificacién que
incorporaba los ejes catalizadores como elementos fundamentales para impulsar el
desarrollo estratégico de la institucion. En particular, la unidad estratégica funcional de
tecnologia e infraestructura se beneficié de esta estructura al contar con objetivos

estratégicos vinculados a dos ejes catalizadores especificos.

Estos ejes catalizadores proporcionaron una guia clara y coherente para la unidad
estratégica funcional de tecnologia e infraestructura, permitiéndole alinear sus acciones
con los objetivos generales de la institucion. Asimismo, la inclusion de estos ejes
catalizadores asegurd que las metas y proyecciones de mejora en términos de tecnologia

e infraestructura estuvieran respaldadas por una vision estratégica integral.

5.25 Eje catalizador ambientes de aprendizaje enfocados en tecnologia e

infraestructura
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El primer eje catalizador asociado a la unidad estratégica funcional de tecnologia e
infraestructura para el PEDI 2015- 2020 fue el de ambientes de aprendizaje, este se define
como “la construccion de los entornos de aprendizaje en todos los espacios,
circunstancias, recursos, Yy tiempo, bajo condiciones pedagdgicas y didacticas
contextualizadas, para la sistematizacion de los aprendizajes significativos” (PEDI, 2015,
p.12). En la siguiente tabla se establecen los objetivos estratégicos relacionados con este

eje catalizador y sus respectivos proyectos.

Eje catalizador Objetivo estratégico Proyectos

Incrementar y optimizar

aulas, laboratorios, uso de Proyecto de
recursos didacticos y fortalecimiento de los
tecnoldgicos, y laboratorios de docencia y

Ambientes de aprendizaje ambientes de bienestar del sistema de bibliotecas
estudiantil
Incrementar e-learning
para potencializar todas las Programa e-Learning
modalidades de estudio

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2015-2020

El primer objetivo estratégico de aumentar y optimizar las aulas, los laboratorios y los
recursos tecnoldgicos, asi como los ambientes de bienestar estudiantil, para se asocio el
proyecto de fortalecimiento de los laboratorios de docencia en donde se buscaba brindar
a las carreras los recursos necesarios para poner en practica los conocimientos adquiridos
en las asignaturas tedricas, evaluando los laboratorios existentes para determinar las
mejoras necesarias, tanto en términos de equipamiento como de infraestructura, asi como,
identificando los laboratorios que son necesarios para las practicas de las carreras y que

no se encontraban disponibles.

Asimismo, el proyecto de fortalecimiento del sistema de bibliotecas busca expandir el

acervo bibliografico, en todas sus formas, y mejorar la infraestructura de soporte del

178



sistema. Adicionalmente, como una respuesta a la necesidad de divulgacion de la
investigacion de la UTI y en cumplimiento de la norma, se propone implementar el
repositorio Digital de Trabajos de Titulacion, asi como, difundir los servicios de la
biblioteca a la comunidad universitaria y monitorear la satisfaccion de los usuarios con

dichos servicios.

El segundo objetivo estratégico relacionado con incrementar el e-learning, buscaba
proporcionar herramientas técnicas y pedagogicas que apoyen el proceso de ensefianza y
aprendizaje en todas las modalidades y niveles de estudios de la UTI. Tenia como fin
fortalecer especialmente la modalidad a distancia, a través de la gestién de cursos
virtuales. Todo lo anterior, por medio un analisis de las debilidades identificadas en la
formacion virtual de la institucion para determinar las causas que han impedido alcanzar

la calidad deseada en el eLearning.

Este andlisis permitira identificar areas criticas que requieren atencion y establecer un
modelo de formacién en linea que se caracterice por su calidad y sea reconocido como
distintivo institucional. Con base en este diagnostico, se disefiaran metodologias que
promuevan el uso de estrategias de aprendizaje eLearning basadas en competencias. La
implementacién de estas metodologias permitiré a los docentes involucrarse en el disefio,
creacion y produccion de recursos, medios, practicas y proyectos educativos innovadores,

que a su vez faciliten la gestion de entornos virtuales de aprendizaje.

A su vez, se busca establecer politicas para el uso ético, legal y seguro de las nuevas
tecnologias, fomentando asi una formacion docente accesible, democrética y de calidad,
junto con el fomento de la innovacién en estrategias de aprendizaje y el desarrollo de
competencias digitales, para lograr aprendizajes significativos en los estudiantes. Por
ultimo, se buscé que el proyecto incluyera una evaluacion de las metodologias y
estrategias didacticas eLearning en los programas curriculares, con el fin de garantizar su

efectividad y adaptacion a las necesidades educativas de la institucion.

Los resultados de los objetivos estratégicos descritos se encuentran en los informes de

rendicidn de cuentas desde el 2016 al 2020, en este caso los aspectos a resaltar de estos
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resultados son, el total de espacios disponibles para la comunidad educativa de la UTI en
el periodo del PEDI analizado son 152 los cuales se dividen en: 96 aulas, 4 auditorios, 3
bibliotecas, 3 hemerotecas, 20 laboratorios de informatica, 7 talleres de arquitectura, 4
talleres de disefio, 11 laboratorios de industrial y 3 laboratorios de biodiversidad (UTI,
2020).

Con relacion al programa de e-learning el proyecto se ha extendido a todas las formas de
aprendizaje ofrecidas por la UTI, garantizando asi un acceso equitativo a la educacion.
Una de las herramientas clave implementadas fue la biblioteca virtual, que brinda a los
estudiantes recursos digitales y materiales de estudio disponibles en linea. Esta biblioteca
virtual se disefié con el objetivo de complementar y enriquecer el proceso de ensefianza

y aprendizaje en las modalidades a distancia (UTI, 2017).

El proyecto fue llevado a cabo con éxito y se complet6 en el afio 2017, logrando establecer
un sistema eficiente de educacion a distancia con el respaldo y acompafiamiento necesario
para los estudiantes. A travées de guias y apoyo académico especializado, se garantiz6 que
los estudiantes tuvieran las herramientas necesarias para aprovechar al maximo sus
estudios en la modalidad a distancia. El resultado fue una implementacion exitosa de la
educacion a distancia, en la cual los estudiantes pudieron acceder a recursos virtuales,
interactuar con los docentes y sus compafieros, y recibir el apoyo requerido para su

aprendizaje de manera efectiva (UT]I, 2017).

5.26 Eje catalizador desarrollo sustentable enfocado en tecnologia e

infraestructura

El segundo eje catalizador relacionado con a la unidad estratégica funcional de tecnologia
e infraestructura para el PEDI 2015- 2020 fue el de desarrollo sustentable, este se define
en el contexto de tecnologia e infraestructura como el crecimiento institucional de la
Universidad, asegurando un equilibrio econémico-financiero que permita cumplir de
manera integral con los objetivos establecidos. Este enfoque implica la planificacion y
gestion eficiente de los recursos financieros y tecnoldgicos disponibles para garantizar un

desarrollo sostenible en términos de infraestructura y tecnologia.
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Para lograr este equilibrio, se deben considerar aspectos como la inversion en
infraestructura tecnoldgica adecuada, el mantenimiento y actualizacion de los equipos y
sistemas existentes, asi como la implementacion de préacticas financieras responsables y
eficientes (PEDI, 2015). El objetivo estratégico que se relaciona con este eje catalizador
y la unidad estratégica funcional de tecnologia e infraestructura se evidencia en la

siguiente tabla:

Eje catalizador Objetivo estratégico Proyectos

Maximizar la »
o Proyecto de evaluacion y
automatizacion e ]
Desarrollo sustentable ) . redisefio de la cadena de
integracion de los
valor y sus subprocesos
procesos y su control

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2010-2015

El proyecto asociado al cumplimiento de este objetivo consiste la identificacion de los
procesos automatizables, la creacion de un sistema de medicion y control para la mejora
continua institucional, la generacion del manual de procesos de la institucion y
formulacién indicadores de calidad para generar un ciclo de mejora continua. Este es un
esfuerzo conjunto de la Direccion de Procesos con cada una de las unidades, tanto
directivas, como operativas, de la Universidad (PEDI, 2015).0 anterior se relaciona
directamente con el aspecto tecnoldgico ya que establece un enfoque sistematico para la
mejora continua de los procesos institucionales en la Universidad, buscando optimizar los

procesos identificados como susceptibles de ser automatizados.

El resultado del cumplimiento de este objetivo estratégico se encuentra descrito en los
informes de rendicion de cuentas desde el 2016 al 2020, en este caso se resalta la
implementacién del ambiente virtual con dos funciones principales, el apoyo a la gestion
académica y acceso a informacion a docentes y estudiantes. Por lo que este sistema
permite, generar reportes que pueden ver tanto docentes como estudiantes con
informacidn relevante de cursos y syllabus. A su vez, permite la creacion de cursos para
educacion continua y tiene las funcionalidades para garantizar una adecuada interaccion

entre el docente y el estudiante.
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5.27 Unidad Estratégica Funcional de recursos humanos:

La unidad estratégica funcional de Recursos Humanos tiene como objetivo principal la
gestion eficiente y efectiva del talento humano dentro de la organizacion. Para lo cual se
brindaron ventajas competitivas a los empleados, reconociendo su importancia como
activos clave para el éxito de la empresa. Adicionalmente, incluyeron el desarrollo y
crecimiento de los empleados, por medio de la implementacion de programas de
capacitacion y desarrollo profesional que les permitan adquirir nuevas habilidades,
mejorar su desempefio y avanzar en sus carreras, estos programas incluyen cursos,

talleres, mentorias y transferencias de conocimiento en el ejercicio profesional.

Asimismo, se consideraron las politicas y practicas de compensacion y beneficios que
sean atractivas para los empleados, en donde se incluyen incentivos, bonificaciones y
programas de bienestar que contribuyan a la satisfaccion de los empleados. Finalmente,
se considerd la gestion del desempefio y la retroalimentacion con el fin de contribuir a
mejorar el rendimiento individual y colectivo, asi como a promover un ambiente de

trabajo basado en el crecimiento y el reconocimiento.

5.28 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2008-2013 para la Unidad
Estratégica Funcional de Recursos Humanos

El Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2008-2013 desde la perspectiva de
recursos se planted con el fin de ser mejorar la calidad y el desempefio del personal
docente y administrativo de la institucion educativa, elevando el nivel global de
competencia y excelencia del cuerpo docente y administrativo. Asimismo, creando un
ambiente de trabajo favorable y estimulante para el personal, promoviendo su satisfaccion
laboral y mejorando su desempefio, debido a que, amentando la satisfaccion laboral, se
espera que los empleados estén mas comprometidos, motivados y dispuestos a brindar un

mejor servicio educativo.

A su vez, incrementando la evaluacion de los profesores, se busca elevar la calidad de la

ensefianza y el aprendizaje, lo cual impactara positivamente en el desarrollo académico
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de los estudiantes. Por lo que, la unidad estratégica funcional de recursos humanos se
enfoco en la mejora de las condiciones laborales y la promocion de una cultura de
retroalimentacion y mejora continua, y con ello fortalecer el proceso educativo y el

cumplimiento de la mision institucional.

5.29 Subestrategias y proyectos para incrementar el nivel de satisfaccion

laboral

El objetivo estratégico relacionado con la unidad estratégica funcional de recursos
humanos en el PEDI 2008-2013 fue “incrementar anualmente un 3% el nivel de
satisfaccion laboral del personal docente y administrativo” (Almeida, 2008, p.1). Este
objetivo contd con dos subestrategias y proyectos respectivos como se evidencia en la

siguiente tabla:

Subestrategias Proyectos
Disefio y desarrollo de un sistema Sistema de recursos humanos  por
integral de gestion de recursos competencias
humanos
) o . Disefio e implementacion de politicas y
Crear la unidad de administracion de o .
procedimientos de gestion de recursos
Recursos Humanos
humanos

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

La primera subestrategia tiene como objetivo el sistema integral de gestion de recursos
humanos por medio del proyecto del sistema de recursos humanos por competencias ya
que esto permitiria mejorar la eficiencia y efectividad en la gestion del talento humano,
por medio de la definicion de perfiles de competencias para cada rol, realizar procesos de
seleccion y reclutamiento basados en competencias, disefiar programas de capacitacion y
desarrollo que potencien las habilidades necesarias, y establecer sistemas de evaluacion
y retroalimentacion que permitan medir el desempefio de acuerdo con las competencias

requeridas.
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La segunda subestrategia, esta relacionada con la creacion de la unidad de administracion
de recursos humanos con el fin de institucionalizar esta dimension y de esta manera oir
medio del disefio e implementacién de politicas de recursos humanos garantizar un
ambiente de trabajo favorable, en el que los empleados se sientan valorados, motivados y

desarrollados profesionalmente.

5.30 Subestrategias y proyectos para la evaluacion de los docentes

El segundo objetivo estratégico relacionado con la unidad estratégica funcional de
recursos humanos en el PEDI 2008-2013 fue “incrementar anualmente un 3% el promedio
de la evaluacion de profesores” (Almeida, 2008, p.5). Este objetivo estaba disefiado
considerando tres subestrategias y sus respectivos proyectos como se evidencia en la

siguiente tabla:

Subestrategias Proyectos
Disefiar e implantar un sistema de Sistema de evaluacion por competencias para
evaluacion por competencias para docentes
docentes
Aplicar a los docentes por lo menos dos = Evaluacién docente por competencias
evaluaciones al semestre
Incrementar el numero de profesores a Contratacion de profesores a tiempo completo
tiempo completo

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2008-2013

El proyecto y subestrategia que se refiere al sistema de evaluacion por competencias para
docentes tiene como fin evaluar de manera objetiva y precisa las capacidades, habilidades
y conocimientos que son relevantes para el ejercicio de la ensefianza y el logro de los
objetivos educativos, identificando las fortalezas y areas de mejora de los docentes,
brindando retroalimentacidén constructiva que les permita desarrollar y potenciar sus
competencias, para promover la excelencia en la ensefianza al establecer estandares claros

de desempefio y proporcionar criterios de evaluacion objetivos.
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La segunda subestrategia que tiene una relacion directa con la anterior, pero que en este
caso se refiere a la periodicidad de la aplicacion de dichas evaluaciones, tiene como fin
que se establezca administrativamente un cronograma en el desarrollo de las actividades
del semestre con el fin de lograr al menos dos evaluaciones ya que esto permitiria
proporcionar retroalimentacion de manera mas regular y oportuna a los docentes,
dandoles a conocer rapidamente su progreso y recibiendo orientacién para mejorar su
practica educativa, favoreciendo el desarrollo profesional y el crecimiento de los

docentes.

Asimismo, permitiria la deteccion temprana de necesidades de capacitacion, contando
con el tiempo oportuno para disefiar programas de desarrollo profesional especificos para
abordar esas necesidades y promover el crecimiento de los docentes. Finalmente, la
tercera subestrategia que se relaciona con la contratacion de profesores a tiempo completo
tenia como fin contribuir a las ventajas competitivas en términos contractuales para los
profesores y con esto garantizar una mayor dedicacién de tiempo a temas como la

investigacién o los proyectos de vinculacion.

Sin embargo, como se ha mencionado, este PEDI tuvo un contexto de implementacion
complejo en el que debido a la baja clasificacion otorgada por el CONEA desde una
perspectiva de recursos humanos se vivié incertidumbre y preocupacion entre el personal
docente y administrativo de la UTI, ya que se enfrentaron a la posibilidad de perder sus
puestos de trabajo, afectando la moral y motivacion del personal, lo que llevo a la
necesidad de implementar un nuevo PEDI que evidenciara de forma clara las ventajas

competitivas y brindara una mayor seguridad a los colaboradores.

5.31 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2010-2014 para la Unidad
Estratégica Funcional de Recursos Humanos

El PEDI 2010-2014 surgié como se ha mencionado desde un contexto en el que era
necesario transformar la vision estratégica de la universidad con el objetivo de superar
los obstaculos relacionados con la categorizacion de la UTI en la E, por lo que, desde la

perspectiva de la unidad estratégica funcional de recursos humanos, coincide un objetivo
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estratégico relacionado con potenciar a la institucion a nivel nacional teniendo en cuenta

las pautas normativas.

5.32 Subestrategias y proyectos para el fortalecimiento institucional en el

marco del Plan Nacional de Desarrollo

El objetivo estratégico que se relaciona con la unidad estratégica funcional de recursos
humanos fue “potenciar a la Universidad frente al entorno local, regional, nacional e
internacional en el marco del Plan Nacional de Desarrollo” (Departamento de
Planificacion, 2010, p.16). Este objetivo también ha sido desarrollado desde el enfoque
de las unidades estratégicas funcionales académicas y de investigacion como de
marketing, pero en este caso se define una subestrategia y un proyecto que corresponde

con el enfogque de recursos humanos como se evidencia en la siguiente tabla:

Subestrategia Proyecto
Establecer el sistema de gestion, Planes de capacitacion académico vy
desarrollo y evaluacion del personal administrativo e implementar el escalafdn
docente. docente.

Elaborado por el autor en base a la planificacién estratégica 2010-2014

La subestrategia de establecer un sistema de gestion, desarrollo y evaluacion docente, se
planificd considerando la implementacion de planes de capacitacion tanto para el personal
académico como administrativo, asi como establecer un sistema de escalafon docente. El
proposito principal fue fortalecer las habilidades y conocimientos del personal de la
institucidn, tanto en el ambito académico como en el administrativo, con el fin de mejorar

su desempefio y contribuir al logro de los objetivos institucionales.

En cuanto a los planes de capacitacion, se buscaba brindar oportunidades de desarrollo y
aprendizaje continuo para el personal, a través de programas y actividades disefiados
especificamente para mejorar sus competencias y habilidades en sus respectivas areas de
trabajo. Estos planes de capacitacion pueden abarcaron temas relacionados con la

ensefianza, la investigacion, la gestiobn administrativa, las nuevas tecnologias, la
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comunicacion, entre otros aspectos relevantes para el desempefio efectivo de sus

funciones.

Por otro lado, la implementacion del escalafon docente tenia como objetivo establecer un
sistema que reconozca y valore la trayectoria y los logros académicos del personal
docente. El escalafén docente permitiria la promocién y progresion en la carrera
academica, otorgando beneficios y reconocimientos a aquellos profesores que
demostraran excelencia en su labor docente, investigacion y contribucion a la comunidad

académica.

Los resultados de la implementacion de este objetivo estratégico se encuentran
evidenciados en los informes de rendicion de cuentas que comenzaron a realizarse desde
el afio 2011, en este caso los resultados relevantes hasta el 2014 fueron que se pusieron
en marcha 33 programas de capacitacion para 185 empleados administrativos, 93

programas de capacitacion para 788 docentes con una inversion total de USD 144.205.

5.33 Plan de Desarrollo Estratégico Institucional (PEDI) 2015-2020 para la Unidad
Estratégica Funcional de Recursos Humanos

En el caso del PEDI 2015-2020, la planificacion estratégica tomo en consideracion la
incorporacion de ejes catalizadores como parte integral de su estructura. Estos ejes
catalizadores se convirtieron en guias fundamentales para enmarcar y direccionar las
metas y proyecciones de mejora de la institucion en diferentes areas. En el caso especifico
de la unidad estratégica funcional de recursos humanos, se establecié una estrecha
relacion con uno de estos ejes catalizadores, centrandose en llevar el talento humano de

la institucion a nuevos niveles de excelencia y desarrollo.

5.33 Eje catalizador de desarrollo sustentable enfocado en recursos

humanos

El eje catalizador de desarrollo sustentable, en el contexto de la unidad estratégica

funcional de recursos humanos para el PEDI 2015-2020, estuvo estrechamente
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relacionado con el crecimiento institucional de la universidad y el logro de un equilibrio
economico-financiero. Este enfoque integral se vincul6 directamente con la gestion de
recursos humanos, ya que el talento humano es un activo fundamental en el desarrollo y

sostenibilidad de cualquier organizacion.

En este caso, el objetivo estratégico relacionado con la unidad estratégica funcional de

recursos humanos se detalla en la siguiente tabla:

Eje catalizador Objetivo estratégico Proyectos

o Proyecto efectividad de la
Maximizar el desarrollo »
Desarrollo sustentable gestion del talento
del talento humano
humano

Elaborado por el autor en base a la planificacion estratégica 2015-2020

El proyecto al que se encuentra asociado el objetivo estratégico tiene como fin generar
las condiciones, ambientes y cultura organizacional, que favorezcan el desarrollo del
talento humano de la Universidad, realizando mediciones permanentes de la percepcién
del clima y cultura organizacional, desarrollando un sistema integral de evaluacion de
desempefio para la institucién y generando oportunidades de crecimiento y capacitacion

constantes, con el fin de optimizar el recurso humano de la universidad.

Los resultados de este objetivo estratégico se encuentran en los informes de rendicion de
cuentas, en este caso los aspectos relevantes fueron la realizacion de 92 programas de
capacitacién con una asistencia de 1.132 participantes en donde se destacan los siguientes:
estadistica para la publicacion de articulos cientificos, capacitacion para el uso de
herramientas de busqueda de informacion cientifica y procesamiento bibliografico.
Asimismo, los empleados de la Universidad accedieron al consultorio médico, servicio

de odontologia y psicologia (UTI, 2019).
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CAPITULO 6 — ANALISIS DE RESULTADOS

6.1 Introduccién

El objetivo de este capitulo es analizar los hallazgos principales de la informacion interna

analizada sobre la Universidad Tecnoldgica Indoamérica y en ese sentido resaltar el

avance de acuerdo con la unidad estratégica funcional realizada anteriormente como se

evidencia en la figura 1.

Modelo de gestion universitaria
basado en dimensiones relevantes

|

Unidades Estratégicas Funcionales

ACADEMICA ¥ DE
INVESTIGACION FINANCIERA
Planas Eslruciura
Calidad, oferta = Manejo de organizacionaly Equipamienta de Imagen
) il alime LI " . )
académica, inslitucionales aclreos Jenlafas recUreos instlucicnal y
acosistema de enfocados en el financiera a compelelivias lecnologicas y pusICInAMienta
" 2 - s .
investigacion y logro de la lravés del offecidas 2 l0s fisicos de la nacional e
il o Qirege d 105 Eopa e
de vinculacidn, atredilacion. ligmpo empleados Universidad nlernacional

Figura 1. Modelo de gestion universitaria basado en dimensiones relevantes

Fuente: Elaboracién propia partiendo del modelo de Valle (2020).

El periodo de analisis de los resultados de las unidades estratégicas funcionales (UEF)

abarca desde 2008-2020, en el cual se incluyen las tres planificaciones estratégicas

analizadas y los documentos de respaldo de informes de resultados, que incluyen los
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PEDI 2008-2013, 2010-2014 y 2015-2020, planes operativos anuales (2008-2011), los
informes de rendicidn de cuentas anuales (2011-2020), informes estadisticos de la gestion

de las funciones sustantivas.

6.2 Resultados Unidad Estratégica Funcional Académica y de Investigacion

Para la primera unidad estratégica funcional segun el detalle del capitulo anterior, se
destaca en cuanto a los resultados del 2008 al 2010 dispuestos en los documentos
institucionales. se desarrollé un comité de seleccion de profesores, la mejora en los
procesos de concesion de titulos de grado y se amplio la oferta de posgrados (Almeida,
2008).

Adicionalmente, entre el 2010 y el 2014, se ejecutaron redisefios curriculares de las
carreras de: disefio digital y Multimedia, ingenieria de sistemas, administracion de
empresas y negocios, ciencias psicolégicas, derecho, ingenieria industrial y arquitectura.
Con respecto al area de investigacion, se definieron 8 lineas de investigacion, se creo el
centro de investigacion en mecatronicay sistemas interactivos, se presentaron 78 articulos
en revistas indexadas y se presentaron ponencias en 41 congresos internacionales y se
ejecutaron 80 proyectos de investigacion con una inversion de $1.862.991,98 USD (UTI,
2014).

Finalmente, en el periodo 2015-2020 los resultados destacados fueron en los afios 2016 y
2017, la aprobacion del CES para los redisefios de todas las carreras tanto en la ciudad de
Ambato como en la ciudad Quito, permitiendo renovar los periodos de funcionamiento
de las 33 carreras en 7 facultades que se ofertan en las 3 modalidades (presencial,
semipresencial y a distancia), garantizando la continuidad de la formacién de los

estudiantes que ingresan a la Universidad (UTI, 2017).

En el afio 2019, los programas de posgrado aumentan de 7 a 11 en las 3 modalidades
(UTI, 2019). Finalmente, para el afio 2020, se aumentaron las carreras de 15 a 17 en las
tres modalidades, estas fueron aprobadas por el CES (UTI, 2020). Respecto al tema de

vinculacion en el periodo 2015-2020 es donde se evidencia un resultado a destacar ya que
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se establecieron unos dominios académicos: tecnologia y sociedad, habitat sostenible,

sociedad y empresa y educacion y sociedad.

En la tabla 1 se evidencia el porcentaje de cumplimiento de cada uno de los objetivos

planteados para esta unidad estratégica funcional en cada uno de los PEDI del periodo de

anélisis.

Tabla 1. Porcentaje de cumplimiento de la UEF academia e investigacion (2008-2020)

Periodo de tiempo

Descripcion de objetivo Porcentaje de Cumplimiento

2008-2013

Incrementar anualmente un 3% el
nivel de satisfaccion de los

Desarrollar anualmente al menos dos
proyectos de investigacion.

Desarrollar al menos dos proyectos
de contribucion social al afio.

2010-2014

Establecer un nuevo Modelo de
Universidad, que viabilice el
desarrollo de la Institucion, y su
incorporacion a los nuevos
paradigmas de la educacion superior
a nivel mundial

Impulsar y potenciar la investigacion,
como base de la docencia, a fin de
gue responda a las necesidades de la

Potenciar a la Universidad frente al
entorno local, regional, nacional e
internacional en el marco del Plan

2015-2020

Incrementar la oferta académica de
pre y posgrado, en las diferentes
modalidades

Maximizar el impacto de los
programas, proyectos y servicios de
vinculacién con la sociedad

Maximizar la transferencia de
conocimiento a través de los
resultados de la investigacion

Nota: Elaboracién propia con base en los PEDI, los informes de rendicion de cuentas y

los planes operativos anuales.

Se observa un aumento en el porcentaje de cumplimiento de los objetivos a lo largo del

tiempo, los porcentajes de cumplimiento son mas bajos en el primer periodo (2008-2010)

y van aumentando en los siguientes periodos (2010-2014 y 2015-2020). Los objetivos
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estratégicos en el periodo 2010-2014 muestran porcentajes de cumplimiento mas altos en
comparacion con los primeros afios. Lo anterior indica que las estrategias implementadas
dieron resultados més sélidos en ese periodo, especialmente en términos de establecer un
nuevo modelo de universidad, impulsar la investigacion y potenciar la presencia de la

universidad en diferentes niveles.

Como se evidencia en la tabla, el periodo que tuvo un bajo rendimiento en el
cumplimiento de objetivos fue entre 2008-2010, y a partir de alli debido a los cambios
implementados en la UTI, se ve un incremento en el cumplimiento de la planificacion.
Resultando que entre 2015- 2020 ha sido el periodo en el que méas se han cumplido
objetivos, logrando incrementar la oferta académica de los posgrados, incrementando el
impacto de los proyectos de vinculacion, asi como la transferencia de conocimientos a

través de los resultados de investigacion.

En cuanto a los resultados generales de la unidad estrategia funcional de academia e
investigacion entre 2008-2020, respecto a los docentes por facultad se destaca que
cuentan con 1450 docentes distribuidos por facultades como lo evidencia el siguiente

grafico:

m CENTRO DE IDIOMAS

= FACULTAD DE ARQUITECTURA ARTES Y
DISENO

m FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
Y ECONOMICAS

m FACULTAD DE CIENCIAS BIOLOGICAS Y
AFINES

m FACULTAD DE CIENCIAS HUMAMAS DE LA
EDUCACION Y DESARROLLO SOCIAL

B FACULTAD DE CIENCIAS HUMANAS Y DE
LA SALUD

Gréfico 1. distribucion de docentes de la UTI por facultad
Fuente: elaboracion propia con base en (Aldas, 2018).

Adicionalmente, el nivel de formacion de los docentes se evidencia en el grafico 2

192



7%

m DOCENTES CON MAESTRIA = DOCENTES CON DOCTORADO

Grafico 2. relacién de docentes con maestria vs docentes con doctorado

Fuente: elaboracion propia con base en (Aldas, 2018).

Considerando el contexto de la UTI, la alta proporcion de docentes con formacion en
maestria (93%) y un porcentaje menor con formacion en doctorado (7%) indica un buen
nivel de formacién académica en el cuerpo docente de la institucion. Esta distribucion
refleja un enfoque en la capacitacion y desarrollo profesional de los docentes, esto a su
vez evidencia un compromiso por parte de la UTI en contar con profesionales con una
preparacion avanzada en sus respectivas areas de conocimiento. La maestria proporciona
una especializacion més profunda y actualizada en los temas que imparten, lo que se

traduce en una ensefianza de mayor calidad y enriquecimiento del contenido académico.

Por otro lado, el 7% de docentes con formacion en doctorado puede indicar que la
universidad también valora la investigacion y el desarrollo académico. Los docentes con
doctorado tienen una formacion mas avanzada y son capaces de contribuir con
investigaciones originales y conocimientos especializados, lo que cual se ve reflejado en
la produccién cientifica y el prestigio académico de la institucion. En conjunto, esta
distribucion de formacién en maestria y doctorado en el cuerpo docente muestra un
equilibrio entre la calidad de la ensefianza y el fomento de la investigacion en la UTI. La
combinacidn de docentes altamente capacitados y expertos en sus campos se evidencia

en un ambiente de aprendizaje enriquecedor para los estudiantes.
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Finalmente, respecto al tiempo de dedicacion de los docentes se evidencia en al grafico
3:

= MEDIO TIEMPO
= TIEMPO COMPLETO
= TIEMPO PARCIAL

Gréfico 3. relacion de docentes con maestria vs docentes con doctorado
Fuente: elaboracion propia con base en (Aldas, 2018).

El 77% de docentes a tiempo completo muestra un compromiso sélido por parte de la
universidad en contar con profesionales dedicados exclusivamente a la docencia y
actividades académicas. Los docentes a tiempo completo generalmente tienen una mayor
disponibilidad para interactuar con los estudiantes, participar en actividades
extracurriculares y dedicarse a la investigacion y desarrollo académico. Esto mejora la
calidad de la ensefianza, el seguimiento y apoyo a los estudiantes, y fortalece la conexién
entre los docentes y la comunidad estudiantil.

El 23% de docentes a tiempo parcial indica que la universidad también valora la
experiencia y conocimientos que pueden aportar profesionales externos o con
compromisos adicionales fuera de la institucion. Estos docentes pueden tener carreras
profesionales activas en otros &mbitos o trabajar en otras instituciones educativas. Su
participacién en la UTI incorpora nuevas perspectivas, conocimientos especializados y

enriquece la diversidad académica.

En cuanto a los estudiantes, el comportamiento con respecto a las matriculas por

modalidad se evidencia en el grafico 4:
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Gréfico 4. Matriculas por modalidad de estudio (2008-2020)
Fuente: Registro de matriculas 1998-2022 (Dillon, 2018)

A partir de esta evidencia, se puede observar que los comportamientos varian segun la
modalidad, destacando especialmente un cambio significativo en la modalidad a distancia
debido a las condiciones institucionales en relacion con la evaluacion institucional.
Ademas, para las tres modalidades, se puede afirmar que desde 2016 experimentaron una
tendencia creciente, resultado del cumplimiento exitoso de los planes y estrategias

proyectadas desde los PEDI.

Con respecto a los resultados generales relacionados con investigacion, se puede
evidenciar en el grafico 5 la evolucién de los fondos ejecutados por medio de los

proyectos de investigacion desde el afio 2008 al 2020.
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Gréafico 5.Fondos de proyectos de investigacion ejecutados 2008-2020
Fuente: elaboracion propia desde los informes de rendicion de cuentas y planes operativos
anuales (2008-2020)

De la informacion descrita, es relevante en principio el resultado del afio 2009 con 9
proyectos que responde a la inestabilidad provocada por la nueva legislacion y el informe
entregado por el CONEA. Sin embargo, el resultado del afio 2011 con 35 proyectos y mas
de un millén de dolares ejecutados, responde a una fuerte estrategia de inversion en
investigacion a traves de las Convocatorias Anuales para presentacion y seleccion de
proyectos que se realiz6 y consolid6 en este afio. Ademas, se evidencia un decrecimiento
hasta el 2016 donde se ejecuta la menor cantidad de dinero con 158.456 délares, lo cual

Ileva a replantarse el funcionamiento del ecosistema de investigacion en la universidad.

De este modo, para el afio 2016, se puso en marcha el Plan Estratégico de Investigacion
con el funcionamiento de dos Centros, el de Biodiversidad y Cambio Climatico (Blocan)
y el de Mecatrénica y Sistemas Interactivos (MIST). Esta estrategia tuvo un avance
significativo para el 2017 ya que se aumento a cuatro centros de investigacién: Programa
para la biodiversidad y Cambio Climético, Tecnologia Interactiva Multimodal para la
Educacion, Empresarialidad y Territorio y Habitat Sostenible. Lo anterior se ve
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materializado en un ecosistema para el desarrollo efectivo de la investigacion en el afio
2018 como lo evidencia la figura 2.
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Figura 2. Ecosistema interno de investigacion UTI 2018
Fuente: informe de rendicion de cuentas 2018

En cuanto a la produccién de conocimiento en términos de publicaciones académicas, se

evidencia el resultado de estas desde 2008 a 2020 en el grafico 6.
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Gréfico 6. Numero de publicaciones en revistas indexadas 2008-2020
Fuente: elaboracion propia con base en (Lépez, 2020).
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Con respecto al grafico presentado, la evolucion de las publicaciones en revistas
indexadas muestra un progreso positivo en el area de investigacion de la UTI. Desde 2011
hasta 2017, el numero de publicaciones se mantuvo por debajo de 30. Sin embargo, en
2018, este numero experimentd un aumento significativo, mas del doble con respecto a
afios anteriores. Esta tendencia se atribuye a la implementacién de la tabla de incentivos
por publicacion de articulos, patentes, libros y capitulos de libro, la cual se puso en
marcha en 2017. Ademas, en diciembre de ese afio, se realiz6 el primer pago de estimulos
a 50 docentes, totalizando un valor de $12.362,51 USD. Esta estrategia institucional
result6 efectiva y contribuyo al notable incremento de publicaciones en 2020, alcanzando
un total de 122.

Por ultimo, en cuanto a los proyectos de vinculacién, se evidencia el comportamiento
relacionado con los beneficiarios de estos proyectos desde 2008 al 2020 como se
evidencia en el gréfico 7.
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Gréfico 7. Beneficiarios proyectos de vinculacion con la sociedad

Fuente: elaboracion propia con base en los informes de rendicion de cuentas
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El gréafico evidencia una tendencia a la disminucion en la cantidad de beneficiarios desde
el afio 2008 hasta el afio 2011. Este decrecimiento se manifiesta de manera marcada
durante estos periodos, considerando la situacion de crisis relacionada con el proceso de
evaluacion del CONEA realizado en el 2009. A partir del afio 2012, surge un notable
cambio de tendencia, con una inflexion que instaura un periodo de aumento en el nimero
de beneficiarios. Aunque se constata un crecimiento general, se han presentado afos en
los cuales dicho crecimiento muestra una intensificacion mas acentuada el afio 2016, que
fue el de mayor impacto causo, con 95.530 beneficiarios alcanzados por los proyectos de
vinculacion. Sin embargo, a partir de 2017, se observa una disminucion en la cantidad de
beneficiarios, de 78.900 en 2017, a 96.300 en 2018 y a 50.421 hacia 2019.

Es relevante destacar que en el afio 2020 se presenta un aumento significativo
nuevamente, llegando a 99.689 beneficiarios. Esta variabilidad en la cantidad de
beneficiarios puede estar influenciada por diferentes factores, como la disponibilidad de
recursos, cambios en las estrategias de vinculacién con la sociedad, y factores externos

gue puedan afectar la participacién o demanda de los beneficiarios.

En resumen, los datos sugieren una tendencia general de mejora en el cumplimiento de
los objetivos estratégicos a lo largo del tiempo. Los objetivos que involucran la expansion
de la oferta académica, la vinculacion con la sociedad y la transferencia de conocimiento
parecen haber tenido un mayor éxito en términos de cumplimiento. Por otro lado, los
objetivos que requieren aumentar el nivel de satisfaccion de los estudiantes y desarrollar
proyectos especificos en ciertos periodos muestran porcentajes de cumplimiento mas

bajos, indicando posibles areas de enfoque para mejoras futuras.

En general, los datos sugieren que la universidad ha estado involucrada en un importante
trabajo de vinculacion con la sociedad a lo largo de los afios, beneficiando a un numero
considerable de personas. A pesar de algunas fluctuaciones, es evidente que los proyectos
de vinculacion han tenido un impacto positivo en la comunidad, brindando beneficios y

oportunidades a diversas personas y grupos sociales.
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Asimismo, en esta unidad estratégica funcional se relacionan los cambios en los procesos
adjetivos, ya que estos soportan las actividades sustantivas relacionadas con academia e

investigacion a saber:

1. Inicialmente entre el 2008 y el 2010 los procesos adjetivos correspondian a 4
gestiones de soporte (juridica, financiera, administrativa y tecnoldgica).

2. Esto se modificd en el periodo 2010-2014 aumentando la gestion del soporte al
incluir aspectos como (la gestidn del talento humano, bienestar, autoevaluacion,
planificacion, extension) incluyendo alrededor de 8 procesos nuevos.

3. Finalmente, para el periodo 2015-2020, estos procesos se articularon con otros
estratégicos en donde se incluyeron (la auditoria externa, la procuraduria
institucional, gestion de bienes y servicios, entre otras), llegando a consolidar

alrededor de 18 procesos adjetivos (Gestion Interna, 2020).

6.3 Resultados Unidad Estratégica de Acreditacion

En cuanto al proceso de acreditacion durante los tres periodos de analisis, se dispusieron
objetivos por cumplir como se detallaron en el capitulo anterior. En ese sentido, la tabla
2, evidencia el porcentaje de cumplimiento de cada uno de estos objetivos por periodo de

tiempo.

Tabla 2. Porcentaje de cumplimiento de la UEF de Acreditacion (2008-2020)
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Periodo de tiempo Descripcion de objetivo Porcentaje de cumplimiento

lograr que la Universidad Tecnologica
Indoamérica se ubique entre las 5 2%
mejores universidades del pais

2008-2013 lograr la certificacion internacional de
calidad 1SO 9001:2000 en el servicio
educativo hasta finales del afio 2009

lograr y mantener la acreditacion

nacional del CONEA

acreditar la Institucion, sus carreras y

programas de postgrado

maximizar el nivel de los resultados

2015-2020 de las evaluaciones internas y
externas

10%

2010-2014

Nota: Elaboracién propia con base en los PEDI, los informes de rendicion de cuentas y

los planes operativos anuales.

Analizando la informacion proporcionada, se puede observar que durante el periodo de
tiempo "2008-2013", la Unidad Estratégica Funcional (UEF) de Acreditacion establecio
objetivos ambiciosos, pero los niveles de cumplimiento fueron relativamente bajos. El
objetivo de ubicar a la Universidad Tecnoldgica Indoamérica entre las 5 mejores
universidades del pais solo alcanzé un 32% de cumplimiento, lo que sugiere que hubo
desafios en la consecucion de este objetivo. Similarmente, el objetivo de obtener la
certificacion internacional de calidad 1SO 9001:2000 solo logr6 un 33% de cumplimiento,
y el objetivo de mantener la acreditacién nacional del CONEA tuvo un cumplimiento del

10%, lo que indica dificultades en el proceso de acreditacion y certificacion.

En el periodo "2010-2014", la UEF de Acreditacion establecio el objetivo de acreditar la
Institucion, sus carreras y programas de postgrado, logrando un nivel de cumplimiento
del 65%. Aunque este porcentaje es mas alto que los objetivos anteriores, todavia queda
margen para mejorar en términos de acreditacion. Por ultimo, en el periodo "2015-2020",

el objetivo de maximizar el nivel de los resultados de las evaluaciones internas y externas
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alcanzd un cumplimiento del 69%. Estos resultados demuestran que la UEF de
Acreditacién ha tenido desafios en alcanzar los objetivos establecidos, especialmente en
los primeros periodos analizados. Sin embargo, se evidencia un progreso gradual en el

cumplimiento de los objetivos a lo largo del tiempo.

Lo anterior se explica porque el modelo de acreditacion ecuatoriano ha experimentado
cambios significativos desde la primera evaluacion realizada en 2009 por el CONEA
Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion. Considerando esto, esta unidad
estratégica funcional explica las estrategias y decisiones relevantes implementadas con el
fin de responder a la situacion derivada de la calificacion en categoria E dada por el
CONEA en el afio 2009.

El grupo de universidades que se encontraron en la Categoria E representé la parte
mas dindmica y de crecimiento mas rapido en el sistema universitario de Ecuador
en los Gltimos afios. Todas estas universidades fueron creadas en los ultimos 12 afios, y
14 de ellas surgieron a partir de la promulgacion de la Ley Organica de Educacion
Superior (LOES) en mayo de 2000. Sin embargo, se observd que estas instituciones no
cumplen con los estdndares requeridos para el funcionamiento adecuado de una
institucion universitaria, y presentan deficiencias y problemas que afectan al sistema
universitario ecuatoriano (CONEA 2009).

En esta categoria, fue dificil encontrar una comunidad docente estable y académicamente
preparada, con derechos y obligaciones claramente establecidos, y con la dedicacion
necesaria para ofrecer una ensefianza de calidad. En cambio, la actividad y permanencia
de los docentes en estas universidades se basé en practicas laborales precarias (CONEA,
2009). La oferta académica de estas universidades se concentr0 en carreras como
administracion, contabilidad y auditoria, gestion empresarial, mercadotecnia, gestion

turistica, relaciones publicas y otras con denominaciones peculiares.
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Sin embargo, estas carreras no se ajustan a la oferta académica tradicional de una
universidad. En general, son programas con menores requisitos y facilidades para los
procesos de aprendizaje, lo que implica una menor inversion en laboratorios, bibliotecas
y recursos pedagogicos. A pesar de que algunas de estas instituciones se
autodenominaban "técnicas”, "tecnoldgicas"”, "ambientales” o "ecoldgicas"”, su oferta

academica dista mucho de justificar dichos calificativos (CONEA 2009).

Con posterioridad a este contexto, se dio un proceso de recategorizacion de la institucion
en categoria D en el 2012, dando como resultado una puntuacion en los componentes de
0,3 en academia, 0,42 en soporte pedagdgico, 0,56 en curriculo e investigacion y 0,32 en
institucional como se evidencia en la figura 3

Grafico No 14
UTI: Valores de los criterios del componente Entorno de Aprendizaje
(Valores de analisis de utilidad)
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Fuente: CEAACES, Verificacion in situ.
Elaboracion: CEAACES.

Figura 3. Criterios de evaluacion para la recategorizacion 2012
Fuente: informe CEAACES 2012

En el afio 2013 pasé a la categoria B, es decir, pasa al primer grupo de desempefio,
obteniendo un 0.42 en académica, 0.81 en eficiencia académica, 0.41 en investigacion,

0.88 en organizacion y 0.80 en infraestructura como se evidencia en la figura 4.
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Figura 32: Resultado método de andlisis directo.
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Tabla 5: Criterios TES.

Figura 4. Criterios de evaluacion para la recategorizacion 2013
Fuente: informe CEAACES 2013

A lo largo del tiempo, el Departamento de Autoevaluacion de la Universidad Indoamérica
con la Comision de Evaluacion Interna (CEI) se encargd de capacitar y socializar durante
el 2017, el proceso de autoevaluacion con el acompafiamiento y la Metodologia del
CEAACES a la comunidad universitaria, recalcando que el compromiso y la participacion
de los miembros de la comunidad universitaria (autoridades, profesores, estudiantes y

personal administrativo) es sumamente importante.

En el 2018 se realizé un Plan de Mejora Institucional y se cumpli6 con la planificacion
micro curricular y a nivel externo la universidad ocupo el puesto 12 en el ranking
webmetrics. El Consejo Superior Universitario, en sesion ordinaria N° SO-03-CSU-2019
de fecha 26 de marzo de 2019, aprob0 la constitucién de la Comisidn de Aseguramiento
de la Calidad, con la finalidad de ejecutar los procesos de Autoevaluacion de la Institucién

con fines de mejoramiento y acreditacion ante los organismos de control.

6.4 Resultados Unidad Estratégica Funcional Financiera

Los objetivos propuestos para el cumplimiento de esta unidad estratégica funcional le
apuntaron a un efectivo manejo de los recursos financieros de la UTI, asi como la

adaptacion de nuevos modelos de gestion. En ese sentido, la tabla 3 evidencia el
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cumplimiento de los objetivos relacionados con la unidad estratégica funcional financiera

en los tres periodos de analisis.

Tabla 3. Porcentaje de cumplimiento de la UEF financiera (2008-2020)

Periodo de tiempo Descripcion de objetivo Porcentaje de cumplimiento
Desarrollar al menos dos proyectos
de contribucion social al afio, con el
fin de adquirir fondos externos
Disponer de un sistema de
informacion gerencial pertinente en
los préximos 9 meses
Garantizar la sostenibilidad financiera
institucional
Incrementar la captacion de fondos
externos para financiar la
2015-2020 investigacion
Maximizar el uso de los recursos
financieros

2008-2013

2010-2014

.5
. 0'2

Nota: Elaboracién propia con base en los PEDI, los informes de rendicion de cuentas y

los planes operativos anuales.

La informacion presentada evidencia que en el periodo "2008-2013", los objetivos
establecidos incluian el desarrollo de proyectos de contribucion social para adquirir
fondos externos, con un cumplimiento del 35%. Aungue este porcentaje no es muy alto,
demuestra un esfuerzo por diversificar las fuentes de financiamiento a través de proyectos
de responsabilidad social. Otro objetivo en este periodo era disponer de un sistema de
informacidn gerencial pertinente en los préximos 9 meses, con un cumplimiento del 20%,
este cumplimiento sugiere que hubo dificultades en la implementacion de un sistema

eficiente de informacién gerencial, lo que impacté la toma de decisiones basadas en datos.

En el periodo 2010-2014, el objetivo era garantizar la sostenibilidad financiera
institucional, con un cumplimiento del 50%. Aunque ese porcentaje de cumplimiento se
interpreta como un avance, también aludia a incrementar los esfuerzos para mejorar en
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términos de asegurar una sostenibilidad financiera solida para la institucion. Por ultimo,
en el periodo 2015-2020, la UEF Financiera se enfoco en incrementar la captacion de
fondos externos para financiar la investigacion, logrando un cumplimiento del 60%. Esto
indica que se realizaron esfuerzos efectivos para buscar fuentes adicionales de
financiamiento para apoyar la investigacion. Ademas, se buscd maximizar el uso de los
recursos financieros, con un cumplimiento del 70%. Este resultado puede interpretarse

como un progreso en la gestion eficiente de los recursos financieros disponibles.

En cuanto a otros indicadores claves para medir los resultados de la unidad estratégica
funcional financiera, se considerd relevante evidenciar el indice de rentabilidad, el cual
mide la capacidad de la institucion para generar beneficios financieros a partir de sus
ingresos y gastos. Es una medida financiera que relaciona el beneficio o ganancia
obtenido por la universidad en un periodo determinado (generalmente un afio) con los
recursos que se han invertido para generar este resultado econémico positivo, que permite

el funcionamiento de la universidad.

Por lo tanto, el indice de rentabilidad indica la eficiencia con la que la universidad utiliza
sus recursos para generar beneficios financieros. Un indice de rentabilidad alto indica que
la universidad esta generando beneficios significativos con sus recursos, mientras que un
indice de rentabilidad bajo indica que la universidad puede estar utilizando sus recursos
de manera ineficiente 0 no esta generando beneficios suficientes. En el caso de la UTI el

indice de rentabilidad lleg6 al 10% luego del 2016 como lo evidencia el grafico 8:

Indices de Rentabilidad
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Grafico 8. indices de rentabilidad

Fuente: elaboracion propia con base en (Ramirez, 2021).
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En cuanto a la rentabilidad sobre activos, se observa un aumento progresivo en el
porcentaje de utilidad neta respecto al activo total. En 2014, esta cifra era del 0,87%, y
para el afio 2017, se incremento considerablemente hasta el 6,94%. Este indicador refleja
la capacidad de la institucidn para generar resultados econdémicos positivos a partir de sus

activos, lo que indica una mejora en su eficiencia operativa y administrativa.

La rentabilidad sobre ventas también presenta un aumento significativo en el periodo
analizado. La utilidad neta en relacion con las ventas pasé del 1,37% en 2014 al 10,74%
en 2017. Esta cifra muestra el margen de ganancia que se obtiene por cada unidad de
venta, lo que indica una mayor eficiencia en la gestion de costos y una mejora en la
generacion de ingresos. El rendimiento sobre el capital social también experiment6 un
crecimiento sostenido. El rendimiento econémico neto en relacién con el capital de los
promotores pasd del 1,07% en 2014 al 11,00% en 2017. Este indicador refleja la
capacidad de la institucidn para generar beneficios para su reinversion, lo que denota una
mayor eficiencia en el uso de los recursos financieros y una generacién de valor para los
inversionistas. Por lo anterior, el andlisis de los indices de rentabilidad muestra un
progreso positivo y sostenido en el desempefio financiero de la UTI durante el periodo
evaluado, lo que indica una mejora en la gestion y la eficiencia en el uso de los recursos,

lo que llevé a un aumento significativo en el rendimiento econémico de la institucion.

El andlisis de endeudamiento de una universidad mide la cantidad de deuda que tiene en
relacion con sus activos y su capacidad para generar ingresos suficientes para pagar sus
obligaciones financieras. En términos simples, este analisis evalla la cantidad de deuda
que la universidad ha asumido en comparacion con su capacidad para pagarla. Esto puede
ser importante para determinar la solvencia financiera de la universidad y su capacidad
para afrontar gastos futuros, asi como tambien para evaluar los riesgos asociados con la
inversion en la universidad. En el caso de la UTI el anélisis de endeudamiento se

evidencia en el gréafico 9.
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Grafico 9. indices de endeudamiento
Fuente: elaboracion propia con base en (Ramirez, 2021).

Un indice de endeudamiento del 60% en el afio 2017 significo que la universidad financid
el 60% de sus activos y operaciones mediante la obtencion de préstamos o emision de
bonos, lo que indicd un mayor riesgo financiero y una mayor dependencia de fuentes de
financiamiento externas. Un alto indice de endeudamiento como lo evidencia la grafica
entre 2017 y 2018 es una sefial de que en este periodo la universidad adquirié mas deudas

y compromisos financieros.

Los indices de actividad, también conocidos como indices de eficiencia, son indicadores
financieros que miden la capacidad de la organizacion para utilizar sus activos y recursos
de manera efectiva para generar ingresos. Estos indices son una forma de evaluar la
eficiencia de la empresa en la gestion de sus operaciones diarias. En el caso de la UTI,
este indicador se evidencia en el gréafico 10.
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Grafico 10. indices de eficiencia

Fuente: elaboracion propia con base en (Ramirez, 2021).

En este caso, como el indice de eficiencia la cobranza es mas alta que los pagos, significa

que esta logrando una buena gestion en su proceso de cobro, es decir, esta recuperando

sus ingresos de manera efectiva y en un periodo de tiempo adecuado. A su vez, se indica

que la institucion tiene una politica de crédito efectiva y una buena relacion con sus

clientes.

6.5 Resultados Unidad Estratégica Funcional Recursos Humanos

Para la unidad estratégica funcional de Recursos Humanos, el cumplimiento de los

objetivos planteados en cada uno de los periodos de analisis se evidencia en la tabla 4.

Tabla 4. Porcentaje de cumplimiento de la UEF de Recursos Humanos (2008-2020)
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Periodo de tiempo Descripcion de objetivo Porcentaje de cumplimiento
incrementar anualmente un 3% el nivel de
2008-2013  satisfaccion laboral del personal docente y

administrativo 20%

20102014 Establece.r,el sistema de gestion, desarrollo
y evaluacion del personal docente. oy
0

2015-2020  Maximizar el desarrollo del talento humano _

Nota: Elaboracion propia con base en los PEDI, los informes de rendicion de cuentas y

los planes operativos anuales.

El analisis de la informacion proporcionada revela una progresion en el rendimiento de
los objetivos estratégicos, es notable que el periodo 2015-2020 se destaca como el més
exitoso en términos de cumplimiento de objetivos y logro de resultados, el objetivo
central fue el de maximizar el desarrollo del talento humano, y el resultado alcanzado con
un 75% de cumplimiento demuestra un esfuerzo exitoso en la implementacion de

estrategias para el crecimiento y la capacitacion del personal.

A la vez, este porcentaje se explica también debido a las prioridades que la universidad
fue organizando con respecto a sus colaboradores, generando un compromiso
organizacional significativo, influyendo positivamente en la moral del personal, la
productividad y el alineamiento con los objetivos organizacionales. Este éxito también
evidencia la capacidad de la organizacion para adaptarse y prosperar en una dindmica
cambiante. En ese sentido, se enfatiza en que los resultados descritos relacionados con la
unidad estratégica funcional de recursos humanos se conectan directamente con la
transformacion de la estructura organizacional, ya que desde la definicion de los procesos
se articula el ambiente de trabajo y asi mismo esto resulta ser un factor que afecta
directamente a los trabajadores de todos los niveles de la institucion. En consecuencia,

para el periodo 2008-2010 la estructura organizacional de la UTI tuvo como fundamento
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los procesos y subprocesos orientados a las actividades sustantivas y adjetivas de la

institucion.

Asimismo, se otorg6 una importancia fundamental a la cadena de valor, que comienza

con un analisis del mercado y su interaccion con la comunidad, para determinar qué

productos eran necesarios, y asi establecer la implementacion de la oferta académicay de

vinculacion a traves de la gestion del conocimiento y la investigacion. Como es posible

identificar en la figura 5 las actividades sustantivas de la organizacion se dispusieron en

color amarillo y las adjetivas de color verde.
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Contralor

| | |

DIRECTOR

GENERAL DE
SERVICIOS
CORPORATIVOS

Coordinador de
Desarrollo
Organizacional

SUBDIRECTOR
FINANCIERO

RECTOR COORDINADOR COORDINADOR
GENERAL DE DEGESTIONDEL | | DEMERCADEQE SECRETARIA COORDINADOR DE
GESTION CONOCIMEENTO E INTERACCION GENERAL GESTION

ACADEMICA INVESTIGACION COMUNITARIA TECNOLOGICA

Coordinador de
Gestion
Administrativa
ORGANISMOS ADHOC —  COMITES DE GESTION
COMITE ACADEMICO
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COMITE ADMINISTRATIVO FINANCIERO
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Servicios anexos, Tutorias, Gestion Web

Figura 5. Estructura Organizacional 2008-2010
Fuente: Pancho, 2021, p.18
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En ese sentido, en cuanto a las responsabilidades en la estructura organizacional al
director general de gestion académica, al coordinador de gestion del conocimiento e
investigacion, al coordinador de mercadeo e interaccion y la secretaria general, se les
asignaron las actividades de gestion de la investigacion, posicionamiento estratégico,
gestién de cartera, entre otras que responden a las funciones sustantivas de la
organizacion. Con respecto a las funciones adjetivas, las lideraban el coordinador de
gestion tecnoldgica y el director general de servicios corporativos, en particular,
actividades orientadas a la gestion juridica, financiera, administrativa y de servicios
tecnoldgicos. Por lo que en este caso se define el modelo de gestion desde una estructura

jerarquica.

En el periodo 2010-2014, esta estructura se transforma en la medida en que incluye
estructuras de mando mas complejas, se decanta en un vicerrectorado, desde alli, se
desprenden las diversas comisiones como lo son: la académica, la de evaluacion interna
y externa, la de vinculacion con la sociedad y la de extension. Asi mismo con el mando
aun desde el vicerrectorado se extienden las distintas coordinaciones: financiera,
administrativa, académica y de investigacion que apalancan los procesos adjetivos

dandole apoyo a los procesos sustantivos, como se evidencia en la figura 6.
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Figura 6. Estructura Organizacional 2010-2014
Fuente: Pancho, 2021, p.19

Adicionalmente, durante este periodo la UTI busc6 conformar grupos de trabajo con un

enfoque determinado como se evidencia en la figura 7:
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De esta figura es posible identificar que los grupos caracterizados con el color verde se
refieren a las tareas con un enfoque estratégico, los grupos que se denotan con un azul

mas oscuro corresponde a las comisiones desganadas, el azul cielo son las coordinaciones
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de unidades y el azul mas claro las unidades. El color rojo, se refiere a la coordinacion de

facultad y finalmente el rosa palido al apoyo es decir las actividades adjetivas.

Finalmente, para el periodo 2015-2020, el cambio de la estructura organizacional se
evidencia en la figura 8, en esta se indica a los procesos gobernantes orientados a
actividades estratégicas como lo son la planificacion y el seguimiento institucional, la
cooperacion nacional e internacional y la comunicacion institucional. Asimismo, la
cadena de valor orientada a las funciones sustantivas de la institucion y, en tercer lugar,
pero con una caracteristica que denota la importancia de esos procesos las actividades
adjetivas o habilitantes en donde se incluyeron equipos exclusivos para temas como la
gestion del talento humano, documentacion oficial de estudiantes, la gestion de marketing

y la auditoria interna.

1. PLANIFICACION Y SEGUIMIENTO 2.COOPERACION NACIONALE 3, COMUNICACION
INSTITUCIONAL INTERNACIONAL INSTITUCIONAL
4, ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

\ 4

6. FORMACION
ACADEMICADE
GRADO

8

INVESTIGACION 1O

5.DISENO

EDUCATIVO .
7.FORMACION 9, VINCULACION 11

ACADEMICADE CONLA INNOVACION
POSGRADO SOCIEDAD ACADEMICA

TECNOLOGIA

2
z
=
e
0
0
P
0
0
\
0
a)
<
2
14
0
W
%2}
w
-l
g
P
0
0
w
w
0
14
8

COMUNIDAD: NECESIDAD DE FORMACION, CONOCIMIENTO, ACTUALIZACION Y
CIENTIFICO, TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA, CAPACITACION

HABILITANTES

Figura 8. Estructura Organizacional 2015-2020
Fuente: Pancho, 2021, p.19
215



La transformacion de la estructura organizacional fue un proceso necesario para adaptarse
a los desafios y oportunidades que enfrenta la universidad en un entorno en constante
evolucion. Dando como resultado mayor agilidad en la toma de decisiones, una mejora
en la coordinacion entre las diferentes areas y una optimizacion de los recursos,

impulsando el crecimiento y desarrollo sostenible de la institucion.

Teniendo en cuenta lo anterior y asociando la unidad estratégica funcional de recursos
humanos, una estructura organizacional solida y bien definida facilita la claridad de roles
y responsabilidades dentro de la institucién. Ademas, contar con una estructura
organizativa mas eficiente y coherente, evita duplicaciones de funciones y se optimiza la
asignacion de tareas, lo que se traduce en una gestion mas eficaz de los recursos humanos.
A su vez, los empleados pueden comprender mejor su papel en la organizacion y como
contribuyen a los objetivos institucionales, lo que promueve un mayor compromiso y
desempefio laboral. En ese sentido, mejorando la coordinacion y comunicacion entre
diferentes areas se facilitd la colaboracién entre los equipos y la alineacion de estrategias

y politicas de gestion de personal.

Asimismo, el ajuste de la estructura organizacional permitié una mayor especializacion
en el area de recursos humanos, ya que, se contaba con equipos dedicados
especificamente a la gestiobn del talento humano, desarrollaron capacidades y
conocimientos especializados en reclutamiento, seleccion, formacion, desarrollo
profesional, bienestar y retencién del personal, contribuyendo a una gestion estratégica
de los recursos humanos, impactando positivamente el desarrollo y crecimiento de la
institucion. Otro de los resultados significativos de la Unidad Estratégica Funcional de
Recursos Humanos radica en el programa de capacitacion disefiado para el desarrollo y
crecimiento profesional de los empleados. Desde el afio 2011, se ha llevado un registro
detallado de las estadisticas de asistencia a estos eventos en los informes de rendicion de
cuentas presentados tanto por los docentes como por el personal administrativo. Durante
este periodo, se evidencio una alta participacion de los docentes en las capacitaciones, lo
que demostr6 el compromiso y el interés del personal en adquirir nuevas habilidades y

conocimientos, como lo evidencia el gréafico 11.
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Gréfico 11. Estadistica de capacitacion de personal en la UTI
Fuente: informes de rendicién de cuentas 2011-2015

No obstante, a partir del afio 2015, se optd por enfocar las capacitaciones principalmente
en el ambito docente, centrandose especialmente en el desarrollo de habilidades
investigativas, esta decision se tomd con el objetivo de fortalecer el perfil investigador de
la institucién y promover una cultura de investigacion en todos los niveles académicos.
Asimismo, en el afio 2017, se implemento la politica de incentivos del escalafon para
docentes, lo que convirti6 el programa de capacitacion en un elemento fundamental para
la retencion de talento en la universidad, ofreciendo oportunidades de formacion continua
y crecimiento profesional, se ha fomentado un ambiente propicio para el desarrollo de las
habilidades y capacidades de los docentes, lo que a su vez ha contribuido a mejorar la

calidad de la ensefianza y la investigacion en la institucion.

6.6 Resultados Unidad Estratégica Funcional Tecnologia e Infraestructura

Para esta unidad estratégica funcional el desempefio de los objetivos planteados
considerando el marco de tiempo establecido entre 2008-2020 se evidencia en la siguiente
tabla:

Tabla 5. Porcentaje de cumplimiento de la UEF tecnologia e Infraestructura (2008-2020)
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Descripcion del
objetivo
Desarrollar o adquirir
software y hardware
para la implantacién del
2008-2013 sistema de informacion
Disefiar el plan de
adecuaciones para la
extension y nuevos
desarrollos de
2010-2014 infraestructura

Periodo de tiempo

Porcentaje de cumplimiento

20%

70%

Incrementar y optimizar
aulas, laboratorios, uso
de recursos didacticos y
tecnoldgicos, y ambientes
de bienestar estudiantil

70%

Incrementar e-learning
para potencializar todas
las modalidades de
estudio

Maximizar la
automatizacion e
integracion de los
procesos y su control

2015-2020

60%

Nota: Elaboracion propia con base en los PEDI, los informes de rendicion de cuentas y

los planes operativos anuales.

De lo descrito en la tabla, se demuestra para el primer periodo un evidente obstaculo para
llegar al cumplimiento de la implementacion de un sistema de informacion, lo cual se vio
afectado por el periodo de crisis del 2009. Sin embargo, para los siguientes periodos es
posible asegurar que hubo un crecimiento en el desarrollo de infraestructura fisica y
tecnoldgica en la UTI, resaltando el disefio del plan de adecuaciones para la extension,
este objetivo llegd al 70%, lo cual evidencia la prioridad de la institucidn para invertir en
infraestructura. Por Gltimo, el periodo 2015-2020 se resalta por ser el que se enfocé en el
desarrollo tecnoldgico y la maximizacion de la automatizacion de procesos con el fin de
apuntarle a la eficacia, llegando a un cumplimiento de mas del 50% en cada uno de estos
objetivos.
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Como se evidencio anteriormente, los resultados de la Unidad Estratégica de Tecnologia
e Infraestructura revelan un significativo avance en términos de infraestructura en la UTI,
Por lo que, es pertinente resaltar de la genealogia que la Universidad fue creada en 1998,
y marcando un hito importante en su desarrollo, el 30 de junio de 2009, se llevo a cabo la
ceremonia de colocacion de la primera piedra del Campus de Quito, que posteriormente
fue inaugurado el 8 de julio de 2010 (La Hora, 2023).

En el afio 2011, se inicio la construccion del Campus Sur de Ambato, un proyecto que
materializo en septiembre de 2013, presentandose como el "Campus de Ingenierias™, una
moderna construccion que cumple con todos los requisitos para una educacion de calidad.
En especifico, este nuevo campus cont6 con modernas aulas y laboratorios equipados con
tecnologia de punta, un auditorio vanguardista, salas de reuniones, una completa
biblioteca y espacios deportivos, todo ello enmarcado en un entorno natural privilegiado
(La Hora, 2023).

Con respecto al punto anterior mencionado, en el siguiente grafico se evidencia que el
primer periodo de analisis se llevo a cabo un desarrollo de infraestructura con un area de
4607,32m2 en donde se incluyen los activos con los que cuenta la institucién desde 1999.
El periodo entre 2010 y 2014 fue en el que evidencia el mayor avance en términos de
infraestructura debido a la gran inversion del nuevo Campus. Finalmente, en el 2015-
2020, aunque no es igual de significativo el aumento como en el periodo anterior, se
resalta que los desarrollos en infraestructura de este periodo se centraron en impulsar la
investigacién, la innovacion y herramientas de e-learning, por lo que, se privilegiaron

espacios como los laboratorios.
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Gréfico 12. Historico de construccion de infraestructura en la UTI (2008-2013)

Fuente: elaboracion propia con base en informes estadisticos de construccion UTI

Estos logros en infraestructura han sido fundamentales para el crecimiento y desarrollo
de la UTI, brindando a la comunidad estudiantil y académica un ambiente propicio para
el aprendizaje, la investigacion y la innovacion. Por lo que, la inversion en tecnologia e
infraestructura ha permitido consolidar la vision de la Universidad como referente en la
formacion de profesionales altamente capacitados y comprometidos con el desarrollo de

la sociedad.

6.7 Resultados Unidad Estratégica Funcional de Marketing

De los objetivos planteados desde los PEDI para la unidad estratégica funcional de
marketing, se resalta que estuvieron asociados a las alianzas y al posicionamiento de la
institucion. En general el cumplimiento fue entre el 30% y el 50% de estos objetivos. El
periodo en el que los objetivos llegaron solo al 30% fue en 2008-2013 ya que debido a la
mala reputacion fue un impedimento para generar nuevas alianzas. Sin embargo, durante
la implementacion del PEDI 2020-2014, se reposiciond la imagen de la universidad
logrando concretar mas alianzas y estabilizando la imagen institucional local y nacional,
lo que llevd a que durante 2015-2020, se centrara en aumentar el alcance internacional

del relacionamiento.
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Tabla 6. Porcentaje de cumplimiento de la UEF marketing (2008-2020)

Periodo de tiempo

Descripcion del objetivo Porcentaje de cumplimiento

Alianzas estratégicas para investigacion [ 30%

Alianzas estratégicas para el desarrollo de - W
. 0
proyectos sociales.

potenciar a la Universidad frente al entorno
local, regional, nacional e internacional en el Y%
marco del Plan Nacional de Desarrollo

2008-2013
2010-2014
reposicionar la imagen institucional en el
contexto local, nacional e internacional
2015-2020

Aumentar la participacion de la comunidad
universitaria en programas de 40%
internacionalizacion

Nota: Elaboracién propia con base en los PEDI, los informes de rendicion de cuentas y

los planes operativos anuales

Considerando lo anterior, es posible afirmar que los resultados de la unidad estratégica

funcional de marketing tienen como fundamento el fortalecimiento y posicionamiento de

la institucidn a nivel nacional e internacional. En ese sentido, los principales resultados

generales se evidencian en términos de los convenios nacionales e internacionales que la

institucion ha tenido a lo largo del tiempo ya que estos dieron paso al desarrollo de

actividades conjunta y estrecharon el relacionamiento.
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Gréfico 13. Estadistica de convenios UTI
Fuente: elaboracion propia con base en los informes de rendicion de cuentas y los planes
operativos anuales (2008-2020)

La evolucion de este relacionamiento en la UTI se evidencia en el grafico, desde 2008
hasta 2020, en donde se destaca un aumento progresivo en la cantidad de convenios
firmados con otras instituciones o entidades en los ultimos afios. Entre 2011 y 2015, el
nimero de convenios se mantuvo relativamente estable, con un ligero aumento afio tras
afio. Sin embargo, a partir de 2016, se evidencia un crecimiento significativo en la
cantidad de convenios, pasando de 35 en 2016 a 50 en 2017, y manteniéndose en cifras

relativamente altas hasta 2020.

Este aumento en el nimero de convenios refleja un mayor interés y compromiso por parte
de laUTI en establecer alianzas y colaboraciones con otras instituciones y organizaciones,
tanto a nivel nacional como internacional. Ademas, estos convenios pueden promueven
la cooperacion académica, facilitan el intercambio de conocimientos y experiencias,
fomentan la investigacion conjunta, y brindan oportunidades de movilidad y pasantias

para estudiantes y docentes.
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El incremento en el nimero de convenios también evidencia el crecimiento y
consolidacion de la UTI como institucion educativa, asi como de su posicionamiento en
el ambito académico y cientifico, ya que establecer alianzas estratégicas y colaborativas
con otras instituciones es una practica valiosa para enriquecer la formacién y experiencia
de los estudiantes, asi como para fortalecer la investigacion y contribuir al desarrollo

impactando a la sociedad en general.

6.8 Analisis comparado de las Unidades Estratégicas Funcionales por periodo de
analisis

Como se evidencio en el capitulo, cada una de las unidades estratégicas funcionales
desarroll6 un comportamiento variable a lo largo del periodo de analisis. Con el fin de
comprender a una mayor profundidad este comportamiento desde un enfoque global, se
evidencia en el siguiente grafico el cumplimiento de los diversos objetivos por unidad
estratégica funcional y su desempefio en los periodos de los PEDI analizados dando como

resultado:

Periodo de tiempo ©2008-2013 ©2010-2014 ©2015-2020

Academia e Tecnologia e Financiera Acreditacién Marketing Recursos
investigacion  Infraestructura Humanos

UEF
Gréfico 14. Andlisis del cumplimiento de las 6 unidades estratégicas funcionales UTI

(2008-2020)
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Fuente: elaboracion propia con base en los informes de rendicion de cuentas y los planes

operativos anuales.

En el grafico, es evidente que la unidad estratégica funcional vinculada a la academia fue
asignada con la mayor cantidad de objetivos a cumplir, mientras que la de recursos

humanos tuvo la menor cantidad de objetivos planificado, ya que:

1. durante el periodo de 2008 a 2013, los logros destacados se encuentran en la
unidad estratégica funcional de acreditacion, coincidiendo con el periodo en el
cual se logra la recategorizacion de la UTI.

2. Enelintervalo de tiempo 2010-2014, sobresale la unidad estratégica funcional de
marketing, debido a los esfuerzos realizados en relacion con el posicionamiento y
la reputacion de la institucion.

3. en el periodo 2015-2020, se observa un marcado incremento en el porcentaje de

cumplimiento en cuatro de las otras unidades estratégicas funcionales.

En cuanto al promedio del cumplimiento de cada uno de los objetivos este fue del 54,38%

el cual se evidencia en el siguiente grafico:

Recuento de Periodo de tiempa y Suma de Porcentaje de cumplimiento por UEF

Oa ankn da ODanends Ao $1a - g o Ar Oereantaia de mmnedies aees
@7zcuznto de Perodo de tismpo ®3uma d FOrCENCa)2 de cumplimignto

24,38 %

Dy, andt ~ Darrard=ia da - Tt
Promedio de Porcentaje de cumplimiento

Recuento de Periodo de. ..

UEF

Gréfico 15. promedio y tendencia de cumplimiento de objetivos estratégicos 2008-2020

Fuente: elaboracion propia

El grafico presentado permite identificar que en el periodo 2008-2013, se logro un

cumplimiento de alrededor del 66% en promedio para los tres objetivos establecidos para
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la unidad estratégica funcional de academia e investigacion. A partir del afio 2010, se
observa una mejora significativa en el cumplimiento de los objetivos, alcanzando un
promedio del 70% en el periodo 2010-2014. Durante el periodo 2015-2020, se lograron
altos porcentajes de cumplimiento, especialmente en la maximizacion del impacto de
programas y proyectos de vinculacion con la sociedad (90%) y en la transferencia de

conocimiento a través de la investigacion en un 67%.

El cumplimiento en el area de acreditacion es heterogéneo. Mientras que algunos
objetivos no alcanzan niveles significativos, como la certificacion 1ISO 9001:2000 (33%),
otros objetivos alcanzan un cumplimiento mas sustancial, como acreditar la Institucién y
sus programas, en un 65%. Los resultados en el area financiera son variables ya que en el
periodo 2008-2013, los porcentajes de cumplimiento son relativamente bajos, como en el
desarrollo de proyectos de contribucidn social en un 35%. Sin embargo, a partir del afio
2010, se nota una mejora en el cumplimiento, alcanzando el 50% en la garantia de la
sostenibilidad financiera institucional en el periodo 2010-2014 y en el periodo 2015-2020,
se logra maximizar el uso de los recursos financieros en un 70%, indicando una mejora

en la gestion financiera.

La unidad estratégica funcional de marketing tiene niveles moderados de cumplimiento
en la medida en que en el periodo 2010-2014, se busc6 potenciar la Universidad en
diferentes contextos, logrando un cumplimiento del 45% en el marco del Plan Nacional
de Desarrollo, cumpliendo con la participacién en programas de internacionalizacion

alcanzando un cumplimiento del 40% en el periodo 2015-2020.

En cuanto a la unidad estratégica funcional de tecnologia e infraestructura se observa un
cumplimiento de objetivos con una tendencia creciente luego del periodo turbulento entre
el 2008 y el 2009, resultando en que en el periodo 2010-2014 se destaca por objetivos
alcanzados, como el disefio de adecuaciones para infraestructura (70%) y en el periodo
2015-2020, se logra incrementar y optimizar recursos didacticos y tecnoldgicos (70%) y

maximizar la estructura de e-learning (80%).
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Finalmente, para la unidad estratégica funcional de recursos humanos se destaca el
establecimiento del sistema de gestion y desarrollo del personal docente con un
cumplimiento del 55% en el periodo 2010-2014. Finalmente, el resultado de la
transformacion organizacional resulta, en que en el periodo 2015-2020, alcanza un

cumplimiento del 75% en la maximizacion del desarrollo del talento humano.

226



CAPITULO 7 - CONSIDERACIONES FINALES, CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

En los capitulos anteriores se desarrollaron la introduccion, planteamiento del problema
y metodologia (capitulo 1), el marco tedrico y estado del arte, asi como las principales
teorias fueron abordadas en el capitulo 2. Por su parte, se desarrollaron los entornos macro
y micro ambientalmente adversos, en el capitulo 3, asi como los hallazgos y resultados
de la investigacion de campo en cuentos a las estrategias implementadas para superar la
crisis en seis vectores en el periodo investigado, en los capitulos 4 y 5. Seguidamente, se
procedio al analisis de los resultados de los tres periodos bajo estudio 2008-2013, 2010-
2014 y 2015-2020.

7.1 Consideraciones Finales

Previo a adentrarse a responder el interrogante de investigacion es menester abordar los

hallazgos y consideraciones finales a las que el presente trabajo ha arribado:

1. Se demuestra que el cuerpo de conocimientos y teorias sobre gestion de crisis y
entornos dindmicos y turbulentos en instituciones de educacion superior se
encuentra poco desarrollado (Anderson, Hibbert, Mason y Rivers, 2018).
Adicionalmente, dada la dinamica que han adquirido diversos macroentornos,
cada vez es mas probable que las organizaciones en general, y las universidades
en particular, tengan que afrontar macroentornos de este tipo (Blaschke et al.,
2014). En base a estas dos consideraciones se puede fundamentar la justificacién
de la presente tesis y su problema de estudio.

2. Si se considera el relativamente escaso nivel de conocimientos sobre la gestion y
las estrategias desplegadas por las universidades bajo entornos turbulentos y en
tiempos de crisis, es justificable la seleccion de un método como el caso de
estudio, el cual no busca realizar generalizaciones estadisticas, sino construir
teorias que estaran sujetas a prueba (Yin, 2019).

3. Los marcos teoricos y modelos mas Utiles para la presente tesis fueron: el modelo

de entorno o ambiente (Kotler y Keller, 2012), la escala de turbulencia (Ansoff,
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Kipley, Lewis, Helm-Stevens, y Ansoff, 1990), las propiedades de velocidad del
entorno (McCarthy, Lawrence, Wixted y Gordon, 2010), el modelo de las 5
fuerzas (Porter, 2000), el modelo de entorno interno (Hill, Jones y Schilling,
2015), los modelos de culturas organizacionales (Lussier y Achua, 2016), el
método de caso de estudio (Yin, 2018), el sistema de matrices de datos (Ynoub,
2014) y el analisis temaético interpretativo (Hernandez et al., 2010 y Silverman,
20006), finalmente se identificd el “Modelo Estratégico” de Académico de Valle
(2020).

Al reconstruir las estrategias de la UTI mediante informacién secundaria interna,
se puede concluir que una buena parte de estas estrategias no fueron producto de
planes de largo plazo, sin trazadas e implementadas con evaluaciones periodicas
y ajustes. Esto nos remite a la nocion de estrategias emergentes (Mintzberg, Quinn
y Voyer, 1997) y al hecho de que para comprender estas estrategias hay que
reconstruir la secuencia de las acciones y darles sentido.

La combinacion de dos métodos de recoleccion de informacion para el presente
estudio de caso: datos secundarios internos y externos, permitié generar un
panorama claro de la unidad de analisis y de su entorno, para finalmente poder
encontrar el sentido y la razén de éxito a sus estrategias.

Una valoracién de las fuerzas macroambientales durante el periodo 2008-2020
mediante el uso de la matriz de Ansoff et al. (1990), permite clasificar a la
demografia y a la cultura en un nivel de turbulencia 2 (en una escala de 5) es decir
de cambios lentos; a la economia con un nivel 3, es decir de cambios répidos; al
entorno politico-legal con un nivel 4 o discontinuo y a la tecnologia con el nivel
méaximo de 5 o sorpresivo.

En cuanto al diagndstico del microentorno del sector de educacion superior
ecuatoriano, y durante el periodo de andlisis, los publicos y stakeholders mas
destacados por su influencia fueron la Secretaria Nacional de Educacion Superior,
Ciencia y Tecnologia (SENESCYT), con funciones ejecutivas; el Consejo de
Educacién Superior (CES), con funciones de planificacion y regulacion y control;
y el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad
(CEAACES) con funciones de aseguramiento y evaluacion de la calidad.

Un hito central en la evolucion del sistema universitario ecuatoriano durante el
periodo de andlisis fue el cierre de 14 universidades en abril del 2012. Esta fue la

depuracion mas importante durante el periodo de analisis.
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9. Si bien la economia, la tecnologia y el entorno politico legal fueron fuerzas
macroambientales dinamicas durante el periodo de analisis. El entorno politico-
legal fue la fuerza que mas influy6 en el microentorno del sistema de educacion
superior. Esta fuerza politico-legal atenu6 la influencia del entorno tecnologico al
darle muy poca importancia y frenar el avance de la educacion online.

10. Por otro lado, el entorno econdmico que empezd a deteriorarse a partir del afio
2013y entrd en crisis en el 2015, frend la velocidad y profundidad de los cambios
que se venian dando en el entorno politico-legal y por lo tanto en su influencia en
el microentorno de las universidades.

11. Cuando se analiza el sector de la educacion superior posteriormente a la
depuracion del afio 2012 con el modelo de las 5 fuerzas de Porter, se puede extraer
como conclusién un escenario favorable dado por las altas barreras de ingreso y
la salida de 14 participantes.

12. Los antes mencionados factores adversos generan un entorno turbulento y se
propicia asi una crisis con un grado de afectacion alta al caso de estudio dado que
es ubicada en la categoria méas baja de las cinco disponibles en el esquema de
evaluacion y acreditacion, la categoria E.

13. Las estrategias desplegadas por la UTI, bajo entornos turbulentos y crisis, son
distintivas del management privado de la educacion superior, a la vez que éstas
validan también la originalidad del presente caso de estudio. De esta forma, la
presente investigacion, no busca realizar generalizaciones estadisticas, sino

construir teorias que estaran sujetas a prueba (Yin, 2019).

De esta forma, en base a la metodologia, a la base tedrica, a la investigacion de campo y
al analisis de los resultados, en este apartado, se logra responder el interrogante principal

de investigacion de rige la presente tesis doctoral:

e (Cudl fue el impacto de las estrategias implementadas para afrontar un entorno
adverso y superar la crisis por parte de la Universidad Tecnoldgica Indoamerica,
en el periodo 2008-20207

7.2 Conclusiones de la Tesis

El trabajo realizado en la presente Tesis permite generar las siguientes conclusiones:
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En primer lugar, vale destacar que la crisis en la UTI inicia con la categorizacion
institucional en literal “E” fuertemente condicionada por CEAACES, por los
limitantes de evaluacion de calidad por parte de los actores estatales. Ello sumado
a los demas condicionantes analizado en los entornos macro y micro, catalizaron
un escenario de turbulencia y adversidad.

Ante ello, es que la institucion bajo estudio desarrolla, implementa y ejecuta
estrategias que requirieron de desafios en diferentes componentes, tales como
recursos; cognitivos académicos, tangibles, financieros, tecnoldgicos y de
investigacion, para generar primero adaptabilidad al nuevo entorno, superar la
incipiente crisis y retomar el rumbo del crecimiento institucional.

Desde el andlisis de las estrategias en los periodos de evaluacion en la UTI,
dispuestas en seis Unidades Estratégicas Funcionales (UEF), se puede concluir
que las estrategias fueron redisefiadas en el corto y mediano plazo y los planes
estratégicos en el largo plazo, como expresan los datos recolectados y analizados.
La transformacion a nivel de planificacion y priorizacion de objetivos permitio
que en la UEF de academia e investigacion diversificara sus programas y atrajera
con esto a un numero creciente de estudiantes, demostrando un despliegue de
liderazgo superando el entorno institucional de incertidumbre y el primer
indicador del impacto de la crisis que habia sido la reduccion del ndmero de
estudiantes.

La Unidad Estratégica Funcional de Academia e Investigacion se alcanzd un
cumplimiento del 66% en promedio para los tres objetivos establecidos para, a
partir del afio 2010, se observa una mejora significativa en el cumplimiento de los
objetivos, alcanzando un promedio del 70% en el periodo 2010-2014. Durante el
periodo 2015-2020, se lograron altos porcentajes de cumplimiento, especialmente
en la maximizacién del impacto de programas y proyectos de vinculacién con la
sociedad en un 90% y en la transferencia de conocimiento a través de la
investigacion en un 67%.

La Unidad Estratégica Funcional de Marketing alcanza niveles moderados de
cumplimiento en el periodo 2010-2014, se buscd potenciar a la UTI en diferentes
contextos, logrando un cumplimiento del 45% en el marco del Plan Nacional de
Desarrollo, cumpliendo con la participacion en programas de internacionalizacion

alcanzando un cumplimiento del 40% en el periodo 2015-2020.
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7.

8.

10.

11.

12.

La Unidad Estratégica Funcional de tecnologia e infraestructura, el cumplimiento
de los objetivos tiene una tendencia creciente luego del periodo turbulento entre
el 2008 y el 2009, en el periodo 2010-2014 se cumplen en un 70% los objetivos
de adecuaciones e infraestructura, mientras que en el periodo 2015-2020, se
incrementan y optimizan recursos didacticos y tecnoldgicos en un 70% y
maximizan la estructura de e-learning en un 80%.

Asimismo, la transformacion en la cultura organizacional orientada al servicio y
la excelencia generd que en la Unidad Estratégica Funcional de Recursos
Humanos se priorizara la formacion a los colaboradores de la universidad,
logrando una apropiacion y sentido de pertenencia por la institucion, posicionando
la calidad como una ventaja competitiva.

En cuanto al desempefio y cumplimiento de objetivos relacionados con la Unidad
Estratégica Funcional financiera, se resalta la toma de decisiones en el 2009 en el
momento de la crisis, estableciendo una estratégica de reduccidn, lo que permitid

posteriormente la reacreditacion y potenciar el alcance.

Este manejo financiero eficiente permitié el cumplimiento de la Unidad
Estratégica Funcional de tecnologia e infraestructura en la medida en que fue
posible realizar inversiones significativas en la modernizacién de la
infraestructura y tecnologia de la universidad, lo que mejoré la experiencia de los
estudiantes y la eficiencia operativa.

Por su parte, la Unidad Estratégica Funcional de marketing impulsé todas las
iniciativas llevadas a cabo por la universidad visibilizando la generacion de
capacidad y recursos adquiridos, asi como capitalizando los nuevos
relacionamientos para reposicionar a la UTI como una institucién de calidad en el
pais.

En consecuencia, el proceso detallado de planificacion, la transformacion
organizacional que derivo en la redefinicién de prioridades y estrategias de
gestién, acompafiado de un liderazgo estratégico provocaron un impacto de
crecimiento en el desempefio de la UTI luego de la crisis. Consecuentemente, se
puede concluir que el resultado de la implementacion de las estrategias para
afrontar un entorno adverso y turbulento al que se enfrent6 la UTI en cada una de
las unidades estratégicas funcionales gener6 un impacto institucional altamente

positivo, de un cumplimiento total de sus propias metas de un 54,38%, a pesar de
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las condicionantes de los micro y macro ambientes turbulentos y adversos. De
esta forma, se logra reencauzar a la organizacién en el sendero de la superacion
de la crisis, lograndose asi transformar el entorno adverso y de crisis en un
interesante caso de estudio del management privado de la educacion superior del

Ecuador. Debido a lo cual, se desprenden las siguientes recomendaciones.

7.3 Recomendaciones
El trabajo realizado en la presente Tesis permite generar las siguientes
recomendaciones:

1. Los directivos de organizaciones en situaciones de crisis y entornos turbulentos
deben realizar un cuidadoso analisis del macroentorno que rodea su sector o
industria. En este sentido una combinacion de los modelos de entorno o ambiente
(Kotler y Keller, 2012), escala de turbulencia (Ansoff, Kipley, Lewis, Helm-
Stevens, y Ansoff, 1990) y propiedades de velocidad del entorno (McCarthy,
Lawrence, Wixted y Gordon, 2010) se presentan como muy Utiles. Una conclusion
de esperarse es que no todas las fuerzas macroambientales tengan la misma
influencia sobre el sector o industria y no todas sean igual de dinamicas.
Adicionalmente otra recomendacion es la de tener presente que entre las fuerzas
macroambientales suelen existir interacciones que pueden llevar a amplificar o
atenuar los efectos de ciertas fuerzas.

2. EIl otro nivel de analisis que los directivos de organizaciones en crisis y bajo
entornos turbulentos deben realizar de forma cuidadosa es el anlisis del sector o
industria. En este sentido el modelo de las 5 fuerzas (Porter, 2000) es muy
recomendable ya que ha sido ampliamente probado y fue una herramienta muy
atil en la presente tesis.

3. Las organizaciones en situaciones de crisis y bajo entornos turbulentos deben
darle una importancia central al rol del liderazgo en la creacion de resiliencia
organizacional. De acuerdo con los resultados de la presente tesis, dichas
organizaciones deben procurar que este liderazgo exteriorice determinacion para
superar la crisis, haga tangible esta determinacion con el despliegue de recursos y
mejor aun si se puede contrastar este comportamiento con el de otras

organizaciones que van por la via contraria.
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La presente tesis ha encontrado que el cambio cultural es necesario para salir de
una situacion de crisis y posteriormente retomar el camino del crecimiento y del
éxito. De esta forma, baséandose en la tipologia de Lussier y Achua (2016), por lo
que se recomienda planificar una transicion cultural que lleva de una cultura
cooperativa a una cultura adaptativa, y finalmente a una cultura competitiva.

Los resultados de la presente tesis también permiten recomendar a las
organizaciones en situacion de crisis considerar la estrategia de reduccion de la
escala, no solo con miras a reducir costos (David y David, 2017), sino también
como un medio de retomar el control de las operaciones estratégicas y de elevar
la calidad de los bienes y servicios.

Otra recomendacién para organizaciones en situacion de crisis que afrontan
entornos turbulentos, gira en torno a la construccion de recursos y capacidades.
De esta forma se recomienda combinar el liderazgo con los recursos financieros
para construir las nuevas capacidades y recursos y finalmente las competencias
distintivas, la ventaja competitiva y por ultimo la imagen organizacional.

Una recomendacion adicional de la presente tesis es la de combinar estructuras
organizacionales pequefias y organicas con liderazgos fuertes para afrontar
cambios turbulentos. Si bien en el caso de la UTI, esta combinacion fue talvez
fruto de una estrategia emergente o construida por la secuencia de las acciones

(Mintzberg, Quinn y Voyer, 1997), mostrd en la practica su efectividad.
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ANEXO 1: Listado de informacion a ser recopilada en el analisis del macroentorno

del sector universitario

Fuerza macroambiental Informacion a ser recopilada

Macroentorno cultural e Principales clasificaciones culturales.
e Ubicacion del Ecuador en las dimensiones
culturales.
e Evolucion de las dimensiones culturales en

Ecuador.

Macroentorno tecnolégico e Tecnologias mas influyentes en las
universidades y en sus sustitutos.

e Evolucion de estas tecnologias.

Macroentorno econdmico e  Evolucion del producto interno bruto (PIB) del
Ecuador.
e Evolucion del consumo e inversion.
e Evolucion de la balanza comercial ecuatoriana.

e Evolucion del empleo y desempleo.

Macroentorno demografico e Evolucion del tamafio de la poblacion en
Ecuador.
e Evolucion de la tasa de crecimiento de la
poblacién.
e Evolucion de la poblacién ecuatoriana por
rangos de edades.
e Evolucion del nivel de escolaridad de la
poblacion.
e Evolucion de la poblacion en la dimension

urbano-rural.

Macroentorno politico- e Ley Orgénica de Educacion Superior y sus
legal cambios.
e Reglamento de Educacion Superior y sus

cambios.
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e Marcos legales que han regido los procesos de

acreditacion de las universidades

e Evolucion del entorno politico.

ANEXO 2: Listado de informacion a ser recopilada en el anélisis del microentorno

del sector universitario

Fuerza microambiental Informacion a ser recopilada

El sector universitario en el e Evolucion del niUmero de universidades en el

Ecuador y la demanda Ecuador.
educativa e Evolucion de universidades cerradas en el
Ecuador.

e FEvolucion del ndmero de estudiantes
matriculados en el sistema de educacion

superior.

Los publicos y stakeholders e Publicos reguladores de la educacion superior

de las universidades y su evolucion.

¢ Identificacion de otros publicos relevantes.

ANEXO 3: Listado de informacién a ser recopilada en el analisis interno de la

Universidad Tecnoldgica Indoamérica (UTI)

Area sustantiva de la Informacion a recopilarse

Universidad

Gestion  administrativa 'y e Evolucion del tamafio de los activos.
academica e Evolucion de la planta docente.
e Evolucion en el nimero de estudiantes.
e Cambios en la infraestructura.

e Evolucion de las estrategias de la UTI.
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