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INTRODUCCION Y PRESENTACION.

El presente trabajo titulado “Aplicacion del Balanced ScoreCard a la planificacion
estratégica de la facultad de Ciencias Economia y Administrativas “tiene como
propdsito, presentar una propuesta que permita monitorear la ejecucion de la
Planificacion Estratégica de la Facultad.

De ser considerada la propuesta, esta tendria que ser implementada previo a los
necesarios ajustes que tiene que hacerse a la Planificacion Estratégica de la Facultad.
Debido a que su uso requiere de adaptaciones que la Planificacion de la Facultad no
cuenta, como es, una Misién explicita, Vision integradora, FODA correctamente
estructurado, para que de puedan surgir Temas Estratégicos que se descompongan a su
vez en Objetivos Padres y objetivos Hijos, ser debidamente catalogados y codificados
para la asignacion de responsables por cargos, areas, zonas geograficas y productos
alineados a los ejes estratégicos que surgen de la Mision.

Para lograr el proposito, se ha divido el trabajo en 3 partes: la Primera parte tiene que
ver con las definiciones de los problemas, hasta llegar a los objetivos pasando por las
respectivas consideraciones de las bases legales. En la parte Il, se hace uso del Marco
Ldgico, como herramienta para monitorear este proyecto Y la parte Ill, que es donde se
desarrolla paso a paso el procedimiento para implementar el Balanced ScoreCard en la
Facultad. Las herramientas de seguimiento y mejoramiento. También se hace un anélisis

de rentabilidad para medir el retorno de la inversion que requiere el proyecto.

Econ. Juan Miguel Esteves Dr. Orlando Ramos Cruz



PRIMERA PARTE: EL CONTEXTO DEL ESTUDIO

1.-EI CONTEXTO DEL ESTUDIO

El proyecto se ubica en la Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas de la
Universidad Catolica de Santiago de Guayaquil.

El proyecto tiene caréacter de unidad econdémica, ya que la Facultad genera sus propios
ingresos y egresos determinando sus propios excedentes que le permitirdn mantener el
crecimiento sostenible de la misma.

La Facultad contempla las siguientes carreras: Economia, Contabilidad, Administracién,
Gestion Empresarial Internacional e Ing. de Empresas modalidad Dual.

Se ha abordado el tema desde el punto de vista de la economia porque estudia Yy
practica profesionalmente la creacion, asignacion y distribucion de los recursos
economicos (factores de la produccion) entre los sujetos que conforman una agrupacion,
sociedad o dindmica mundial. En este, caso aplicado en una institucion que brinda un
servicio de educacion superior. Por lo tanto este trabajo no tiene nada de académico es
decir como profesional pedagdgico, sino como profesional economista que pretende
estudiar el caso y presentar una propuesta de asignacion y manejo de recursos
(inversiones) y medir la factibilidad en su aplicacion, esto es del Balanced ScoreCard,
con la finalidad de alcanzar metas de los Objetivos Estratégicos, plasmados en su
Planificacion Estratégica vigente, eso si, dentro de la naturaleza y lenguaje propio de
las actividades de la carrera en un marco eco-sistémico, derecho Yy sostenibilidad,

para lo Cuél se da inicio exponiendo los antecedentes:

2-ANTECEDENTES Y RESUMEN HISTORICO, DE LA FACULTAD DE CIENCIAS
ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS!

Como el trabajo esta en el contexto de la Facultad de Economia, es necesario que
tratemos acerca de su origen y formacion dentro de la Universidad Catélica Santiago de

Guayaquil logrando asi una mejor perspectiva del proyecto.

! Informacién basada en la tesis titulada “Prospectiva de la investigacion en las carreras
de ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad Catolica de Santiago de
Guayaquil”(2011).- Kléber Coronel



La Universidad Catélica de Santiago de Guayaquil fue fundada el 17 de mayo de 1962.
Inici6 su primer periodo académico con las Facultades de Jurisprudencia, Filosofia y
Ciencias Fisicas y Matemaéticas. Es en 1963 que se crea la Escuela de Economia como
una Unidad Académica adscrita a la Facultad de Jurisprudencia, durante el Decanato del
Dr. Héctor Romero Menéndez, quien designa una comision conformada por el Econ.
Héctor Anthony Chamba (+), Econ. Nicolas Escandon (+) y el Econ. José Icaza
Coronel, para disefiar el Plan de Estudio de la nueva carrera. Se encarg6 al Econ. Icaza
la seleccion de los primeros profesores, entre ellos al Dr. Miguel Barba Lyon, Econ.
Carlos Cortés Castro, Dr. Alfredo Baquerizo Lince, Ing. Pedro Aguayo Cubillo.
Posteriormente, el entonces cuerpo de Gobierno de la Universidad, en sesion del 18 de
marzo de 1965, aprobd la creacion de la Facultad de Economia; el primer Decano fue el
Dr. Teodoro Arrizada Vega. La nueva carrera tendria una duracion de seis afios. El 12
de enero de 1966 se crea la especializacion de Administracion, la que podia ser tomada
a partir de cuarto afio, por tener los tres primeros afios comunes y los tres ultimos de
especializacion.

En el Decanato del Econ. José Icaza Coronel, naci6 la propuesta estudiantil de la
creacion de un Instituto de Investigaciones Econdmicas, para que complemente la
formacion de nuestros graduados. Es entonces que el Rector encargado, Dr. Galo Garcia
Feraud, presenta la propuesta el 16 enero de 1978 ante el Consejo Universitario que
aprueba la creacion del Centro de Investigaciones Economicas, para que funcione como
un centro adscrito a la Facultad. Este Centro de Investigaciones de la Facultad de
Economia gener6 un boletin mensual de sus actividades de investigacion al que
denomind *“Informe de Coyuntura Econémica” el Cual es uno de los referentes de
informacion econémica a nivel nacional.

A partir del afio 1982 la Facultad cuenta con su propio edificio, hasta entonces las clases
eran dictadas en el Edificio Principal de la Universidad. EI 5 de abril de 1982, durante el
Decanato del Econ. Jorge Paez Egiiez (+), el Consejo Universitario aprobo la creacion

de la Especializacion de Contabilidad y Auditoria.

El 30 de Noviembre de 1992, durante el Decanato del Ing. Mauro Toscanini Segale, el

2 El Informe de Coyuntura Econémica a la fecha lleva editados 170 boletines de una manera
ininterrumpida, en el que se encuentra informacion de caracter econémica y empresarial, la
misma que ha sido mejorada en el transcurso de los afos, incluyendo actualmente articulos
traducidos al Inglés y es distribuido no solo para miembros de la colectividad universitaria
catolica sino para varias empresas privadas, ministerios, consulados, camaras de la
produccién, medios de comunicacion y de prensa, entre otras organizaciones nacionales.



Consejo Universitario aprob6 la creacion de la Especializacion de Gestion Empresarial
Internacional, avalizada por la Universidad de Tolousse de Francia, y nace como una
respuesta a la necesidad de encontrar personal preparado con conocimientos de
Economia, Comercio Exterior, Administracion e Idiomas (Inglés-Francés), manifestada
en los resultados de una investigacion realizada al sector empresarial. Estos
conocimientos facilitardn el desarrollo de las funciones del Administrador en un
ambiente cada vez mé&s globalizado, en donde sus efectos impactan las diferentes
industrias nacionales, mas aun si ejercen importantes actividades de comercio exterior y
se necesita por lo tanto, contar con personas con competencias en idiomas y que

dominen técnicas de intercambio comercial entre paises.

El 8 de abril del afio 2008, se crea la carrera de Ingenieria de Empresas modalidad Dual,
por pedido del Decano de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas,
después de atender la invitacion para una reunion del Consejo Superior Central de la
Berufsakademie en la Universidad de Cuenca y recabar informacion por parte de los
alumnos y de las empresas participantes en el programa. De esta manera, con apoyo del
Vicerrectorado Académico ante el Consejo Universitario se autoriza realizar el estudio y
luego la aprobacién de la Carrera® con la participacion de las camaras de la produccion
de la ciudad de Guayaquil para que a través de su intermedio, las empresas industriales
y comerciales de la localidad puedan brindar el apoyo necesario para la realizacion de

las précticas empresariales respectivas desde el primer semestre.

La creacion de las nuevas carreras de la Facultad hacian que el nombre de la misma se
modifique y las incorpore y es la Ultima en mencion (ademaés del proyecto de la carrera
de Administracion en Puertos y Aduanas) la que origina la propuesta del sefior Decano,
Ingeniero Kléber Coronel en sesion del Consejo Directivo de la Facultad el 14 de Mayo
del 2010, la sintetizacion y cambio de nombre de la Facultad, consensuando el de
“Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas” considerando que estas dos
ciencias son parte sustancial de todas las carreras de la Facultad. La decision fue

comunicada al sefior Rector y puesta en conocimiento del Honorable Consejo

®La Carrera de Ingenieria en Empresas modalidad Dual nace como parte de una Red
Internacional Berufsakademie con sede el la Republica Federal de Alemania en el estado de
Baden-Wurttemberg



Universitario para que finalmente el 14 de junio del mismo afio, logre el registro

correspondiente en el Consejo Nacional de Educacion Superior.

En lo que se refiere a la investigacion, el 18 de octubre del afio 2005 por resolucion del
Consejo Universitario se crean los Institutos en cada una de las facultades de la
Universidad, para lo Cuél se definen tres areas de funcionamiento concretas: la
Investigacion, la Educacion Continua y la Prestacion de Servicios y Consultoria,
actividades que deben ser llevadas a cabo por los Centros creados como unidades

ejecutoras de las mismas.

En la Facultad, el Centro de Investigaciones Econdmicas pasa a ser el Instituto de
Formacion, Capacitacion, Prestacion de Servicios e Investigacion (INFOCSI), en el que
se estructuran los centros en mencion y de esta manera su Centro de Investigacion
condensa y publica informacion econémica proveniente de fuentes primarias
acreditadas y desarrolla investigaciones econémicas en el &mbito social, monetario y
productivo principalmente; el Centro de Educacion Continua organiza cursos de
actualizacion profesional asi como seminarios y deméas programas de capacitacion
empresarial a pedido expreso de los interesados, y el Centro de Asesorias y Consultorias
presta servicios al sector publico y privado en diferentes areas afines a las carreras de la

Facultad.

La Facultad en lo que a infraestructura se refiere, ha realizado importantes inversiones
en equipamiento y tecnologia, para poder hacer frente a las exigencias de la formacion
de profesionales de las distintas carreras asi como de la generacion de conocimientos y
la investigacion. En sintesis, la Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas
cuenta con cinco carreras de pregrado: Administracion, Economia, Ingenieria en
Contabilidad y Auditoria, Gestion Empresarial Internacional (trilinglie) y la de
Ingeniera de Empresas modalidad Dual y un Instituto con tres centros que responden a

las areas de investigacion, Educacion Continua y Prestacion de Servicios y Consultoria.

Actualmente la Facultad cuenta con:
e Un Auditorio totalmente remodelado, con capacidad para 120 personas
comodamente sentadas

e Una sala de lectura con 40 computadoras con Internet



Wireless en todas las areas de la facultad.

5 Salas de Computo; 3 con 25 computadoras y 2 con 40 computadoras de Ultima
generacion.

Un Sistema Integrado Universitario para registro de asistencias y notas

Un sistema de seguridad por circuito cerrado de 8 cAmaras

Sala de Estudio para profesores, equipada con 4 computadoras y 1 impresora.
Equipos audiovisuales

45 Data Show

8 Televisores

6 DVD



3.- LOGICA DEL PROCESO DE DESARROLLO DEL PROYECTO

El desarrollo del trabajo, estara basado concretamente segun el proceso reflejado en el
gréfico 1. En el grafico podemos leer que se dard inicio al trabajo partiendo de las
definiciones del problema, luego se hard uso del Marco Ldgico, y se destaca
detalladamente la parte tres que corresponde al procedimiento de la implantacion del
Balanced ScoreCard (BSC).

La Parte Ill, comprende 5 etapas, que son: la etapa de induccion al BSC; estructuracion
estratégica que a su vez se divide en 5 etapas: Revision del Plan Estratégico,
elaboracion de los temas estratégicos, formulacion de catalogos, formulacion de
catalogos generales y la estructuracion estratégica; acta de compromiso; personalizacion

del BSC y mejora continua.
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4.-DEFINICION DEL PROBLEMA, JUSTIFICACION Y ANALISIS DE
INVOLUCRADOS

4.1.- ELABORACION Y GRAFICACION DEL ANALISIS DE INVOLUCRADO EN LA
CONDUCCION ORGANIZACIONAL CON CALIDAD

Para el éxito de la tarea, se tomo como muestra de trabajo al grupo directo de interesados,
como son el Decano y los Directores, de las cuatro carreras de la Facultad, a quienes se
les solicito llenar el cuestionario de autoevaluacion basada en el modelo de la EFQM*
(anexo 8) modelo que propone que la satisfaccion del cliente, la satisfaccion personal y el
impacto social se consiguen mediante el Liderazgo, Estrategias y Politicas, Gestion del
personal, recursos y procesos ; todo ello ha de conducir a lograr excedentes econdmicos
requeridos que permitan mantener a una institucion en pleno crecimiento y desarrollo
sostenido para el bienestar de sus interesados. Los resultados de la autoevaluacion se

exponen a continuacion:

CUADRO No. 1

RESULTADOS DE LA AUTOEVALUACION INTERNA DE LA FACULTAD DE CIENCIAS
ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS DE LA UCSG.

NOMBRE DEL

CRITERIO | CRITERIO DECANO | ADM. | ECONOMIA | CONT | GESTION | TOTAL | PROMEDIO | POND. | CALIFICA.

1 LIDERAZGO 41.25 39.17 45.83 |46.25 |31.25 203.75 4075 | 10% [4.08
PLANIFICACION Y

2 ESTRATEGIA 42.50 35.83 37.67 | 475 30.42 193.92 38.78 | 8% 3.10

3 PERSONAL 41.00 39.67 37.67 |44.33 |34.67 197.33 3947 | 9% 3.55
RECURSOS Y

4 ALIANZAS 49.00 44.33 41.67 |51.67 |41.00 227.67 4553 | 9% 4.10

5 PROCESOS 31.58 31.58 29.21 |36.32 |27.63 156.32 3126 |14% [4.38
RESULTADOS EN

6 EL CIUDADANO 30.77 25.38 10.00 | 36.54 |27.69 130.38 26.08 |20% |5.22
RESULTADOS EN

7 EL PERSONAL 54.09 38.18 11.36 |57.73 | 46.82 208.18 4164 | 9% 3.75
RESULTADOS EN

8 LA SOCIEDAD 52.92 56.67 62.50 |63.33 |44.17 279.58 55.92 | 6% 3.36
RESULTADOS EN

9 LA ORGANIZACION | 61.43 52.86 48.93 |60.71 |48.57 272.50 5450 [15% |8.18
TOTAL 404.53 363.67 324.84 |444.38 | 332.21 1,869.63 373.93 | 100% [39.70
PROMEDIO 4495 40.41 36.09 |49.38 |36.91 4155

Fuente: Cuestionario de Autoevaluacién. EFQM.- Adjunto anexo 8

Elaboracion: autores

* European Foundation for Quality Management.-Modelo 2000, que se basa en la excelencia de la calidad,
innovacion y aprendizaje permanente de los agentes de la organizacion y de sus resultados.




4.2.- INTERPRETACION DEL RESULTADO DE LA AUTOEVALUACION EFQM:

El modelo EFQM (European foundation for Quality Managament), es un modelo de
Autoevaluacion interna, que permite evaluar el progreso de una organizacion, basado en
nueve criterios en que sostiene que los resultados en los clientes (en este caso los
estudiantes), resultados en las personas (personal administrativo y académico) y los
resultados en la sociedad (vinculacion), se consiguen por medio de liderazgo (decanato y
directores de carreras), que a través de unos procesos establecidos (Matriculacion,
ensefianza, sistema de cobros y pagos, seleccion de personal, presupuestos etc.), conducen
una politica y estrategia (Plan estratégico), gestiona unas personas (liberacion potencial de
la capacidad del personal) y se sirve de unos recursos y alianzas (equipos, implementos,
contactos nacionales e internacionales), llevando finalmente a una excelencia en los
resultados claves de la una organizacion (servicio al cliente y excedente econdmicos para

continuar con el desarrollo permanente). El siguiente gréfico expresa mejor la idea:

GRAFICO No.2
MODELO EFQM - 2000

PROCESO FACILITADOR RESULTADOS
AGENTES, (CAUSAS) EL 50% (EFECTOS) EL 50%
3 _PERSONAS 7.- RESULTADOS
9% EN LAS
PERSONAS.
9%
1.- LIDERAZGO 2.- POLITICA Y 9.- RESULTADOS
10% ESTRATEGIA 5.- PROCESOS 6.- RESULTADOS CLAVES
8% 14% EN LOS CLIENTES 15%
20%
4.-ALIANZAS Y 8.~ RESULTADOS
RECURSOS EN LA
9% SOCIEDAD 6%

—

| INNOVACION Y APRENDIZAJE. PERMNANENTE. |

Fuente: José Antonio Pérez. (1996).- Gestion Por procesos. Editorial ESIC, Madrid-Espafia.

Elaboracion: autores.
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Una alta calificacion ésto es, entre 90 y 100, significa que la Facultad es conducida por
todos los responsables, son: el decanato a la cabeza y los directores, trabajando en

equipos y de manera sistematica.

Una Calificacion entre 65 y 85, trabajan la mayor parte de los responsables pero ya no de

manera sistematica, sino de manera “‘casi siempre”

Una calificacion entre 40 y 60, significa que intervienen varios responsables en la

conduccion de la Facultad, pero de manera frecuente.

Una calificacion entre 15 y 35, conducen la Facultad algunos responsables pero de manera

“en ocasiones”.

Y por ultimo, 0 y 10 significan que no_existe evidencia de que se esté conduciendo la

Facultad por ninguna de las maneras sefialadas.
Esto es aplicable a cada una de las preguntas del Cuestionario de Autoevaluacion.

Los 9 criterios se dividen en: 5 criterios como causas 0 agentes y 4 criterios de resultados

o efectos.

CRITERIOS AGENTES:

Liderazgo, comportamiento de todos los directivos al conducir la organizacion, hacia la
calidad. Cémo el decano y los directores, conciben y operan la Calidad Total como
meétodo principal de la Facultad para lograr la mejora continua, calificacion obtenido
4.08% sobre 10% requerido.

Estrategia y politicas (Plan Estratégico).-Mision, Vision, Valores y orientacion
estratégica de la Facultad, y medios utilizados por la misma. Cémo se refleja el concepto
de Calidad Total en la Estrategia y politicas de la Facultad, y como estas se incorporan a
los principio de la Calidad Total a la formulacion, implantacion, revision y mejora de su

estrategia y politicas. Calificacion obtenida 3,10% sobre 8% requerido.

Gestion del personal.- Direccion del personal en la Facultad. Como la Facultad, libera
todo el potencial de su personal empleado con el objeto de mejorar el crecimiento de la

misma de forma permanente. Calificacion alcanzada 3,55% de 9% requerido.
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Recursos.- Direccion, utilizacion y conservacion de los recursos. CoOmo se organizan
eficazmente los recursos de la facultad en apoyo a la estrategia y las politicas.

Calificacion 4.1% del 9% requerido.

Procesos.- Gestion de todas las actividades de la Facultad que generan valor agregado.
Cémo se identifican, revisan y corrigen los procesos con el fin de garantizar la mejora

permanente de la Facultad. Calificacion obtenida 4,38% de 14% requerido.

RESULTADOS O EFECTOS

Satisfaccion de los estudiantes.- ;Qué percepcion tiene los estudiantes como clientes
externos de la Facultad de los servicios? ;Como se miden y cubren las necesidades y

expectativas de los estudiantes? Calificacion obtenida 5,22% sobre 20% requerido.

Satisfaccion del personal.- ¢Cudl es la percepcion del personal con respecto a la
facultad? Un planteamiento de calidad total satisfara las necesidades y expectativa del

personal administrativo y académico.- Calificacion obtenida 3,75 %sobre 9 % requerido.

Impacto social.- (Cudl es la percepcion de la sociedad en general con respecto a la
facultad, en su calidad total, medio ambiente, conservacion de recursos, ayuda social?, etc.

Calificacion obtenida, 3,36% del 6% requerido.

Resultados econémicos.- ¢Cuél son los logros de la Facultad, en relacion con el
rendimiento econémico previsto? Comprende medidas financieras y no financieras.
Calificacion obtenida 8,18% de 15% requerido.

En conclusion la Facultad tiene un bajo perfil ORGANIZACIONAL, de 39 .70%

sobre el 100 % requerido para ser calificado como excelente.

4.3.- LISTA Y SELECCION DE PROBLEMAS

Acorde a lo manifestado en la seccidn anterior, la facultad presenta problemas en todos los

Criterios Agentes (causales de los Resultados de la Facultad).

Ordenados de manera ascendente en cuanto a los puntajes 'y tomando como referencia la
calificacion, el de mayor problema es la PLANIFICACION ESTRATEGICA criterio 2,
con calificacion de 3.10, seguido del criterio personal con 3,55; liderazgo 4.08; recursos y

alianzas 4.10 y proceso con 4,38., tal como se puede apreciar en el siguiente cuadro:
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CUADRO NO.2
PUNTAJES OBTENIDOS EN LOS CRITERIOS CAUSALES
DE RESULTADOS EN LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS

UCSG
CRITERIO CRITERIO CAUSALES PUNTAJE CALIFICACION
5 PROCESOS 31.26 4.38
2 PLANIFICACION Y ESTRATEGIA 38.78 3.10
3 PERSONAL 39.47 3.55
1 LIDERAZGO 40.75 4.08
4 RECURSOS Y ALIANZAS 45.53 4.10

Fuente: Cuadro, 1 del estudio

Elaboracion: autores.

Nuestro interés se centra en el Criterio 2 el de mas baja calificacion, Planificacion
Estratégica, ya que esta relacionado directamente con nuestro tema, la implementacion del
BSC.

Estos puntajes obtenidos de los cuestionarios de autoevaluacion, realizados a los directores
asi como al Decano, justifican desde ya la necesidad urgente de implantar el BSC® en la
Facultad. Esto permitiria realizar un plan Estratégico de alta calidad, con su respectivo
seguimiento y retroalimentacion diaria y en linea. El Decano podria mantener una

direccion de excelencia en la conduccion de la Facultad hacia la Vision formulada.

*Robert S. Kaplan y David P. Norton. Balanced Score Card, (2004) Gestién 2000 Barcelona Espafia
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4.4.-JERARQUIZACION DE LOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA FACULTAD

La calificacion alcanzada por la Planificacion Estratégica de la Facultad, puede ser
explicada por los componentes de las preguntas que se relaciona con la misma. Son 12
preguntas cuyos puntajes constan en el cuadro 3. Para jerarquizarla se usaron los

criterios de: Urgencia, Magnitud; Gravedad, Impacto y Gobernabilidad.

CUADRO No. 3
CRITERIOS DE JERARQUIZACION Y JERARQUIZACION DE PROBLEMAS?.
(CALIFICADOSDE 1 A 10)

Preg. PROBLEMA Puntaje | Urgencia | Magnitud | Gravedad | Impacto | Gobern. | Total

SISTEMA DE INDICADORES PARA AJUSTAR Y

12 | ACTUALIZAR Y MEJORAREL PE 42 10 10 10 10 10 50
CONCORDANCIA CON OBJETIVOS Y MECANISMO DE

1 ADAPTACION Y ACTUALIZACION PERMANENTE 54 10 8 9 10 10 47
IDENTIFICACION DE PROCESOS, NORMALIZACION Y

8 HOMOGENIZACION 29 10 8 9 10 10 47
CONSIDERACION DE LA EXPECTATIVA DE LOS

3 CIUDADANOS 24 10 10 10 9 7 46
INFORMACION PROCEDENTES DE INDICADORES DE

4 GESTION Y EVALUACION DE GESTION REALIZADA. 44 10 9 8 9 9 45

6 ADOPCION DE NUEVA TECNOLOGIA 38 9 9 9 9 9 45
RETROALIMENTACION DEL PE POR PARTE DELOS

11 INVOLUCRADOS 27 9 9 9 9 9 45

5 INVOLUCRACION DEL PERSONAL 41 9 8 9 9 9 44
CONSIDERACION DE IMPACTO O BARRERAS EN EL
DESPLIEGUE DE LA PLANIFICACION ESTRATEGIA 25 9 8 8 9 10 44

2 DETALLE DEPARTAMENTEAL Y PERSONAL 50 9 8 8 8 9 42
CONOCIMIENTO DEL PE Y CONTRIBUCION AL LOGRO

10 DE OBJEIVOS POR PARTE DEL PERSONAL. 47 9 8 9 8 8 42
DISENO DE COMUNICACION INTERNA Y EXTERNA

9 DE LAPE DE LA FACULTAD 31 8 8 8 8 9 41

FUENTE: Taller de autoridades de la Facultad de -ciencias Economicas y Administrativas UCSG.
Elaboracién: autores

En la Tabla se puede observar en la tltima columna el orden en que deben ser tratados los
problemas, acorde a los puntajes de jerarquizacion obtenidos.

De los 12 elementos el que mayor puntaje de jerarquizacion de accion inmediata es la
pregunta 12 con 50 puntos, que hace referencia a los sistemas de indicadores para ajustar,
actualizar y mejorar la Planificacion Estratégica. El de menor puntaje es la pregunta 9,
que hace referencia al disefio de comunicacion interna y externa de la Planificacion

Estratégica. Como los puntajes oscilan entre estos rangos, se puede afirmar que todos son

® Cecilia Condo Tamayo (2010). Curso docencia y/o tutorfa para los proyectos de investigacién e innovacion
social IDIS Nivel I Universidad Cat6lica Santiago de Guayaquil (UCSG)
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objetos de accion inmediata. Otra vez podemos afirmar que todas las sefiales dan hacia la
implementacion del BSC, ya que ésta herramienta, permite una vez implementada dar
seguimiento a todos estos problemas.

Con la aceptacion de la propuesta de implementacion del Balanced ScoreCard, estos
problemas constituyen prioridad de atencion inmediata por parte de las autoridades de la
Facultad.

Para la utilizacion efectiva y eficaz del BSC, se requiere de un Plan Estratégico
perfectamente elaborado, superando todos los requerimiento tratados como problemas
anteriormente, asi como la aplicacion correcta de los procedimientos en la elaboracion de
la Misién, Valores, Vision, F.O.D.A, Temas Estratégicos y Objetivos Estratégicos, de tal

manera que se pueda desplegar los objetivos en las Perspectiva que contempla el BSC.

Los criterios de jerarquizacion se justifican a continuacion:

Urgencia: Es un tema que tiene que ser tratado inmediatamente dada la calificacion
obtenidas.

Magnitud: Es alta, porque en realidad se esta actuando con poca direccionalidad.
Gravedad: Frente a un entorno cambiante, dinamico con una debilidad interna muy fuerte
en la elaboracion y proceso de la Planificacion Estratégica.

Impacto: Es fuerte ya que causa desorientacion de los responsables de la conduccion de la
facultad.

Gobernalidad: Se pierde la confianza en la direccion de la Facultad.
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4.5- DEL PLAN DE INTERVENCION DEL PROYECTO DE IMPLEMENTACION DEL BSC EN
LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y ADMINISTRATIVAS

Este trabajo, considera que los bajos puntajes obtenidos en todos los criterios del Modelo
EFQM, obliga a las autoridades de la Facultad, rehacer totalmente la Planificacion
Estratégica, que como se verd més adelante en los temas puntuales de la Planificacion
Estratégica, existe fallas a lo largo de toda la elaboracion de las Estrategias. De ahi se
recalca que el proyecto contempla solamente el disefio y una propuesta de
implementacion del BSC para la Facultad, sin poder entrar a “basear” el Plan Estratégico

vigente de la Facultad, en los formatos del BSC que se propondran més adelante.

4.5.1 OBJETIVOS

Acorde atodo lo tratado hasta ahora, se percibe plenamente la necesidad de implementar
el BSC en la Facultad de Ciencias Economicas y Administrativa de la Universidad
Catolica Santiago de Guayaquil (UCSG). Con el finalidad de alcanzar su Vision acorde a
su plan vigente. De ahi que nos planteamos el siguiente objetivo general y los objetivos

especificos de este estudio.

OBJETIVO GENERAL

Presentar una propuesta de implementacion del BSC en la Facultad de Ciencias
Economicas y Administrativas de la Universidad Catélica de Santiago de Guayaquil

(UCSG), con la finalidad de operacionalizar el Plan Estratégico de la Facultad.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Cuantificar la excelencia de la organizacién interna de la Facultad, utilizando el

modelo EFQM. (European Foundation for Quality Management).

2. ldentificar los elementos del marco legal de la LOES y de la UCSG que sustentan

la calidad de la Institucion Superior.

3. Verificar si el disefio e implementacién del Balanced ScoreCard (BSC), puede
pasar el filtro de eficiencia en el manejo de proyectos que exige el modelo del

Marco Lagico.
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Verificar si la Facultad cuenta con los formatos necesarios para el levantamiento

de informacion exigida por el BSC.

Comprobar  si la Mision, estd formulada adecuadamente, acorde a la exigencia

del BSC, es decir que pueda ser monitoreada acorde al Plan Estratégico.

Comprobar si el FODA, est4 técnicamente  bien realizado para poder derivar y

codificar los Temas Estratégicos.

Comprobar si la Vision, esta formulada adecuadamente acorde a la exigencia del

BSC, es decir que pueda ser monitoreada acorde al Plan Estratégico.

Comprobar si los Valores, estan formulados adecuadamente acorde a la exigencia

del BSC, es decir que pueda ser monitoreada acorde al Plan Estratégico.

Disefar el procedimiento del BSC y proponer su implementacion.
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5.- ANTECEDENTES LEGALES

El presente proyecto se basa en dos aspectos legales, la LOES del Ecuador y los Estatutos
de la Universidad Catélica Santiago de Guayaquil, vigentes a la fecha del presente

trabajo.

De la constitucion:

La actual Constitucion en su Art. 353, numeral 2 establece que: El Sistema de Educacion
Superior se regiré por:

“Un organismo publico técnico de acreditacion y aseguramiento de la calidad de las
instituciones, carreras o programas, que no podrd conformarse por representantes de las
instituciones objeto de regulacion.”

La Disposicion Transitoria Vigésima en el parrafo tercero expresa lo siguiente:

“en el plazo de cinco afos a partir de la entrada en vigencia de esta Constitucion, todas las
instituciones de educacion superior; asi como sus carreras, programas Yy postgrados
deberdn ser evaluados y acreditados conforme a la ley. En caso de no superar la

evaluacion y el acreditacion, quedaran fuera del sistema de educacion superior.

Este marco legal se complementa con el contenido de los siguientes articulos de la LOES:

Art. 94.- Evaluacién de la calidad.- “La Evaluacion de la Calidad es el proceso para
determinar las condiciones de la institucion, carrera o programa académico, mediante la
recopilacion sistemética de datos cuantitativos y Cualitativos que permitan emitir un juicio
o diagndstico, analizando sus componentes, funciones, procesos, a fin de que sus

resultados sirvan para reformar y mejorar el programa de estudios carrera o institucion.”

Art.95.- La Acreditacion.- “La Acreditacion es una validacion de vigencia quinquenal
realizada por el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior, para certificar la calidad de las instituciones de educacién superior,

de una carrera o programa educativo, sobre la base de una evaluacion previa.

La Acreditacion es el producto de una evaluacion rigurosa sobre el cumplimiento de

lineamientos, estandares y criterios de calidad de nivel internacional, a las carreras,
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programas, postgrados e instituciones, obligatoria e independiente, que definira el Consejo

de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior.

El procedimiento incluye una autoevaluacion de la propia institucion, asi como una
evaluacion externa realizada por un equipo de pares expertos, quienes a su vez deben ser

acreditados periddicamente.

El Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior es el organismo responsable del aseguramiento de la calidad de la Educacion
Superior, sus decisiones en esta materia obligan a todos los Organismos e Instituciones

que integran el Sistema de Educacion Superior del Ecuador.”

Art. 96.- Aseguramiento de la calidad.- “El Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior, estd constituido por el conjunto de acciones que llevan a cabo las
instituciones vinculadas con este sector, con el fin de garantizar la eficiente y eficaz
gestion, aplicables a las carreras, programas académicos, a las instituciones de educacion

superior y también a los consejos u organismos evaluadores y acreditadotes.”

Art. 100.- La Evaluacion Externa.- “Es el proceso de verificacion que el Consejo de
Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior realiza
a través de pares académicos de la totalidad o de las actividades institucionales o de una
carrera 0 programa para determinar que su desempefio cumple con las caracteristicas y
estdndares de calidad de las instituciones de educacion superior y que sus actividades se
realizan en concordancia con la mision, vision, propdsitos y objetivos institucionales o de
carrera, de tal manera que pueda certificar ante la sociedad la calidad académica y la
integralidad institucional.

Para la emision de informes de evaluacion externa se deberé observar absoluta rigurosidad

técnica y académica.”
Propdsitos de la evaluacion para la acreditacion

El proposito fundamental del proceso de evaluacion y acreditacion de las carreras

es poner al servicio de los responsables académicos de la carrera una herramienta
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10.
11.

que permita la identificacién de parametros bésicos de calidad’ y su comparacion

con el promedio de las evaluaciones de las carreras con denominaciones similares,
con el fin de adoptar medidas para la mejora continua de la calidad de la carrera.
De manera mas detallada, este proceso permite:

Hacer visibles los resultados o los logros del aprendizaje (learning out comes), las

competencias y caracteristicas de las carreras ofertadas por las Instituciones de
Educacion Superior (IES).

Acreditar explicitamente el nivel de calidad con el que las carreras cumplen sus

fines y objetivos especificos.

Generar procesos permanentes de mejoramiento de la calidad académica y de

gestion de las carreras.

Contribuir en los procesos de creacion de nuevas carreras de Educacion Superior
adecuadas a las necesidades de desarrollo del pais.

Transparentar la pertinencia de las carreras y su relacion con los objetivos de
desarrollo local, regional y nacional, de acuerdo a los grandes objetivos
establecidos por las entidades de planificacion del desarrollo nacional. (Art. 107
LOES).

Contribuir a garantizar la equivalencia de estudios, grados vy titulos profesionales
en el pais y en el exterior.

Servir de medio para transparentar ante la sociedad la calidad de las carreras que

ofertan las IES.

Dar fe publica de que las carreras acreditadas tienen niveles de calidad y cumplen

sus propdsitos v objetivos.

Contribuir a afirmar la plena autonomia y pertinencia académica de sus carreras.
Facilitar el acceso a fuentes de recursos estatales y otros.
Crear un incentivo para los docentes, investigadores y estudiantes de la carrera al

hacer publicos los mecanismos de mejoramiento profesional, apoyo a la

investigacion que a los docentes y estudiantes de una carrera proporciona la
institucion acorde con los propésitos establecidos en los articulos 156° y 157°. de
la LOES.

"El subrayado y sombreado es realizado por los autores.
8 Art. 156.- Capacitacion y perfeccionamiento permanente de los profesores o

profesoras e investigadores o investigadoras.- En el Reglamento de Carrera y Escalafon del

Profesor e Investigador del Sistema de Educcion Superior se garantizara para las universidades, su
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12. Preparar efectivamente a los estudiantes que asi lo desearen para proseguir estudios
de cuarto nivel.

13. Propiciar la autoevaluacion permanente de las carreras en el contexto de una
cultura de evaluacion.

14. Estimular procesos de cooperacion académica entre las instituciones de educacion
superior, sobre la base del reconocimiento de su calidad.

15. Promover la investigacion formativa mediante la evaluacion de los planes y
programas que aseguren el mejoramiento de las capacidades de los docentes y de
los estudiantes mediante su incorporacion en las actividades de investigacion
aplicadas y de acuerdo al nivel de la carrera.

16. Evidenciar la idoneidad, solidez y transparencia de las instituciones que ofrecen

grados y titulaciones de grado.

De los estatutos de la Universidad Catolica Santiago de Guayaquil

Capitulo VIL.- del Consejo Directivo de Facultad. Articulo 36 literal b dice:
“...Aprobar el Plan Estratégico y operativo de la Facultad, sus carreras, institutos y

entidades adscritas...”

Se puede observar a través de la lectura de base legal expuesta, que el proyecto se
sustenta en leyes de aplicacion inmediata, ya que las mismas tratan de impulsar la calidad

como fundamento para la excelencia académica. EL Balanced ScoreCard, es una

capacitacion y perfeccionamiento permanentes. En los presupuestos de las instituciones del
sistema de educacién superior constaran de manera obligatoria partidas especiales destinadas a
financiar planes de becas o ayudas econdmicas para especializacion o capacitacion y afio

sabatico.”

9 Art. 157.- Facilidades para perfeccionamiento de los profesores o profesoras e
investigadores e investigadoras.- Si los profesores titulares agregados de las universidades
publicas cursaren postgrados de doctorado, tendran derecho a la respectiva licencia, segun el
caso, por el tiempo estricto de duracion formal de los estudios. En el caso de no graduarse en
dichos programas el profesor de las universidades publicas perdera su titularidad. Las
instituciones de educacion superior deberan destinar de su presupuesto un porcentaje para esta

formacion.”
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herramienta que obliga a que los Planes Estratégicos estén bien  documentados y
elaborados para poder ser implementados y monitoreados. En el caso de los Estatutos de

la UCSG identifica a los responsables de aprobar el Plan Estratégico de la Facultad.
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6.- MARCO CONCEPTUAL, RAZON, MODELOS Y FUNDAMENTO TECNICO DEL
BALANCED SCORECARD

INTRODUCCION:

Desde que se inici6 el concepto de Planificacion Estratégica las organizaciones, han
sufrido el problema de la ejecucion del Plan. Es decir han continuado con el que hacer
diario de sus actividades y el Plan se ha guardo o consultado, esporédicamente, sin haber
sido utilizado para la vigilar el cumplimiento de las directrices, que en el mismo se

formulan para alcanzar la Mision de las entidades organizacionales.

Como consecuencia de eliminar esta problemética, surge el concepto de Balanced

ScoreCard.
6.1.- ORIGEN, BREVE HISTORIA Y SIGNIFICADO DEL BALANCED SCORECARD (BSC)

El concepto de cuadro de mando integral - CMI (Balanced ScoreCard - BSC) fue

presentado en el nimero de Enero/Febrero de 1992 de la revista Harvard Business

Review, con base en un trabajo realizado para una empresa de semiconductores (La

empresa en cuestion seria Analog Devices Inc.). Sus autores, Robert Kaplan y David

Norton, plantean que el CMI es un sistema de administracion o sistema administrativo
(Management system), que va mas alla de la perspectiva financiera con la que los gerentes

acostumbran evaluar la marcha de una empresa.

Es un método para medir las actividades de una compafiia en términos de su vision y
estrategia. Proporciona a los administradores una mirada global de las prestaciones de la

organizacion...

Es una herramienta de administracién de empresas que muestra continuamente cuando una

compafiia y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico.

También es una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e iniciativas

necesarias para cumplir con la estrategia

Segun el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action Harvard
Business School Press, Boston, 1996: el BSC es una herramienta revolucionaria para
movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el
logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio actual como
apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en cuatro categorias -desempefio financiero,

conocimiento del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento- para
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alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica

procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y los interesados o

involucrados con la organizacion... EI BSC es un robusto sistema de aprendizaje para

probar, obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el
sistema gerencial para que las compafias inviertan en el largo plazo -en clientes,
empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en gerenciar la Gltima
linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia
un negocio

Por otro lado, Score significa examen, test, puntuacion y Card, tarjeta en donde se
contabiliza los avances, resultados tanteos, etc. por lo tanto El Balanced ScoreCard es un
registro diario de los avances de las tareas, acciones, actividades que se deben desarrollar
dia a dia, (como una contabilidad) para dar cumplimientos de los objetivos estratégicos
identificando responsables, espacio geogréfico, tareas, ejes estratégicos etc. para lograr la

Misién de la institucion.

Como ya se manifesto, el Balanced ScoreCard fue difundido por R. S. Kaplan y D.
Norton, que ademéas fueron sus creadores. Operando bajo la firma consultora
Renaissance Solutions, Inc. desde enero-febrero de 1992, centraban sus objetivos
fundamentales en la asesoria de estrategias empresariales, empleando el modelo del BSC,
colaboraban en las empresas traduciendo y llevando a la practica la estrategia formuladas

en el Plan Estratégico de las mismas.

La herramienta- metodologia- filosofia, denominado BSC se basa en la configuracién de
un mapa estratégico gobernado por las CAUSA —-EFECTO, en torno a 4 perspectivas:
financieras, cliente, procesos internos y formacion e innovacién, orientadas a alcanzar la
Vision de las  instituciones. En la actualidad se pueden ampliar en nimero de
perspectivas acorde a las necesidades de cada organizacion. Cuando se trata de empresas
sin fines de lucros, como es nuestra Facultad la perspectiva eje, es la del Cliente,

ordenandose después de ella la financiera, procesos y formacion.

6.2.- RAZONES PARA UTILIZAR EL MODELO DEL BALANCED SCORECARD
En términos generales el concepto de BSC es utilizado para resolver problemas como:

1. Traduccion y/o transformacion de la vision y la estrategia de las entidades

organizacionales a términos cuantificable.
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Reelaboracion del FODA, la Mision, Vision y Valores.

Sembrar, incentivar y fomentar el trabajo en equipo y creacién de liderazgo

propietarios de los procesos.

Traduccion del F.O.D.A a términos de temas estratégicos, para el despliegue de los

objetivos.
Comunicacion y vinculacion con los objetivos e indicadores estratégicos.
Dar calidad a la Planificacion Estratégica.

Aumento del “Feed-back” (Retroalimentacion) de los objetivos y de la formacion

estratégica, capacidades del personal.

En la sociedad de la informacién, el entorno es cada vez mas competitivo, y las
organizaciones deben esforzarse para mantener sus capacidades criticas que le

permitan mantenerse al ritmo exigido por entorno:

a. Perspectiva cliente: Exigen productos cada vez méas a la medida es decir,
sus preferencias son cada vez primordiales en el proceso de elaboracion y

produccién de los bienes.

b. La globalizacién, se combina con un marketing local. Es decir, tener

vinculacion internacional pero sin descuidar nuestro ambito local.

c. La mejora continua ya no es un término académico si no practico. Los
ciclos de hoy, son mas corta, especialmente en el sector tecnoldgico, que

obliga a cambios permanentes en los productos y servicios.

d. El capital humano (personal administrativo, profesional, operativos) es una
dimension estratégica necesaria para aportar valor en las entidades

organizacionales.

e. Los procesos con la implementacion del BSC se ven en la necesidad de ser
identificados, homogenizados, documentados, evaluados y estar en
permanente revision y mejora continua. Deben estar cada vez mas

consolidados e integrados, buscandose la maxima calidad y eficiencia.
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6.3.- EL MODELO MULTICRITERIAL DEL BALANCED SCORECARD, EN LAS
INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR

6.3.1.-Fundamentos para la utilizacion del modelo multicriterial para la elaboracion
del BSC.

El fundamento radica en las nuevas realidades tecnoldgicas y comunicacionales asi como
las politicas locales, nacionales y mundiales, que se encuentran estrechamente
relacionadas entre si, crean condiciones de gran competencia y dinamismo en todos los
ambitos del desarrollo del pais. Esto condiciona a las entidades a mantener una continua
actualizacion y un permanente mejoramiento de la calidad de su oferta y de igual forma
una constante adecuacion de éstas y de los procesos de aprendizaje de los procesos, a estas
realidades que deberian estar contempladas en la Planificacion Estratégica. Las
Perspectivas definidas en el modelo en BSC no solamente, que permiten una evaluacion
de la calidad de la Planificacién, sino que los indicadores estan en concordancia con los
articulos pertinentes de la LOES, lo que se traduce en su adecuacion y sintonia con los
objetivos de desarrollo de los diversos sectores econdémicos y sociales del pais y de una

educacion superior pertinente. Como lo establece el Art. 107 de la LOES.

6.63.2.-El Balanced ScoreCard: abordaje conceptual

El Balanced ScoreCard, dentro de una institucién de educacién superior, a diferencia de
las tipicas empresas de negocios, corresponde a un “concepto pluridimensional ya que
comprende no solo los aspectos organizacionales de conduccidn, procesos, innovacion,
sino que comprende todas sus funciones de vinculacion, formacion, investigacion y
actividades: ensefianza y programas académicos, investigacion y becas, personal,
estudiantes, edificios, instalaciones, equipamiento y servicios a la comunidad y al mundo
universitario” (UNESCO, 1998). Estas dimensiones multiples constituyen los ejes que
sirven de referencia para determinar en qué medida el desempefio de las instituciones
superiores y especificamente de sus carreras responden al compromiso de calidad de la
ensefianza y del direccionamiento de la Facultad.

Generalmente, al trabajar en el disefio e implantacion del BSC, se presenta un problema
que consiste en que el objetivo central de las instituciones de educacion superior, y las
dimensiones que lo caracterizan no son claramente definidos. Es mas, existe un alto nivel

de ambigledad en los conceptos de Vision, Mision, Valores, FODA, ejes estratégicos,
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objetivos estratégicos etc. Los mismos que pueden entrar en conflicto; una parte
considerable de la informacién a ser procesada es informacion semantica y por
consiguiente, sujeta a amplios méargenes de discrecionalidad en su interpretacion; y la
naturaleza misma del problema exige modificaciones en el curso exploracion vy
levantamiento. En otras palabras, las planificaciones estratégicas y su consiguiente
despliegue corresponden a la categoria de problemas llamados problemas vagamente
estructurados (ill-structured problems: Simon, 1998), en contraposicioén con los problemas
claramente estructurados y cuyas diferencias substanciales se resumen en el gréfico
siguiente:
GRAFICO No. 3
PROBLEMAS ESTRUCTURADOS Y NO-ESTRUCTURADOS.

Objetivos v restricciones definidos
= Asumen certitud y precisidn en la

Problemas informacicn

claramente * Pertenecena una discipling
estructurados reconocida y establecida del
conocimiesnto cientifico
* Reguieren aplicacidn de métodos
¥ procedimientos estandar

Problemas = Las soluciones constituyen respuestos
objetivas ol problema plonteado

Objetives v restricciones aombiguos

Problemas Incertidumbre en la informacian
vagamente

N — Cardecter multidisciplinario

Métodos y herramientas diversos

Las saluciones & cons triryen

Fuente: Guia General de Evaluacion de Carreras. Consejo de Evaluacién, Acreditacion, Aseguramiento, de la

Calidad de la Educacién Superior (CEAACES) 2010.

La  implementacion de un BSC plantea un tipo de problema caracterizado como
“vagamente estructurado” en tanto conduce a definiciones en conflicto (basicamente por
la limitacion de recursos); ambigliedad en sus valores y/o conceptos (el propio concepto de
calidad, vision, objetivos etc.); naturaleza hibrida de su problema (informacion
cuantitativa y Cualitativa); incertidumbre en la informacion (escasa confiabilidad de los
datos; dificultad para identificar los criterios adecuados) heterogeneidad de los objetos de
evaluacion de carreras de tipos tan diferentes como economia, ingenieria comercial,
gestion empresarial, contabilidad) ausencia de métrica comin (no todos los indicadores

pueden ser sometidos a una misma escala de valoracion) cardcter multidisciplinario
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(armonizacion de conceptos y métodos de varias disciplinas cientificas) mediacion de lo
Cualitativo  (percepciones del entorno social y apreciacion de multiples actores

involucrados).

Estas caracteristicas conducen a plantear el Desarrollo del BSC como un problema de
decisién bajo criterios multiples, un tipo de problema abordado por la rama de las
matematicas aplicadas conocida bajo la denominacion de Métodos de Decision
Multicriterio (MDM). Se trata, a la vez, de un enfoque conceptual y un conjunto de
técnicas disefiadas para asistir en la toma de decisiones que implican una evaluacion bajo
objetivos y valores caracterizados por criterios multiples, muchas veces en conflicto y no

conmensurables. Se sustenta en tres principios:

a) Principio de identidad y descomposicion, que establece la posibilidad de
identificar objetivos y establecer relaciones entre ellos (identificacion de los

elementos de la estructura y su articulacion en un cuadro coherente de analisis);

b) Principio de discriminaciébn comparativa, que establece la posibilidad de
discriminar objetivos a partir de sus interpretaciones y definir un orden de
intensidad en la Misidn-vision (definicion de un orden de preferencia y escalas de

valoracion); y

c) Principio de sintesis, que posibilita condensar los objetivos en sus relaciones y sus

intensidades en una totalidad en el plan estratégico.

Se debe anotar que el orden de preferencia y la valoracion de los objetivos estratégicos que
definen la estructura del BSC son numéricos; pero, en esencia, ambos son inherentemente
subjetivos, en el sentido de que puede existir desacuerdo sobre ellos y no existe
posibilidad de resolverlo. Se parte de la idea que los juicios subjetivos son mas utiles si
éstos son expresados numéricamente. Este principio, conocido como subjetividad
numérica, contradice el mito ampliamente difundido sobre la precision y objetividad de la
informacion expresada en nimeros.

Es verdad que los juicios son raramente precisos, pero también es verdad que la precision
de los niimeros es ilusoria (Kosko, 1993). Casi todos los niimeros que describen el mundo

fisico, asi como aquellos que describen juicios, son imprecisos en cierto grado. La ventaja
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de la subjetividad numérica consiste en que la expresion de juicios en forma numérica
facilita el uso de herramientas aritméticas para su agregacion. La agregacion de varias
categorias de juicios es la etapa esencial en la evaluacion multicriterial.

El uso de conceptos de la teoria multicriterial de decision ademas de sustentar el analisis
en el marco de un riguroso esquema conceptual y académico, pretende, por un lado,
asegurar niveles aceptables de coherencia del andlisis con ayuda de herramientas y
técnicas de control de consistencia; y por otro, transparentar el proceso formulacion del
BSC sobre todo si se trata de la primera vez asegurando la claridad en las hipdtesis del
método de andlisis en la interpretacion de la informacion y en la formulacién de las
conclusiones para ser integradas al proceso.

En este sentido es necesario puntualizar tres aspectos:

a) El plan estratégico es un producto de nuestra cognicion. Los objetivos
estratégicos estan sometidos a aspiraciones (Lewandowski, 1989). por lo tanto
sujetos a desviaciones las Cuéles tienen que ser controladas. Aqui el BSC cumple

un papel fundamental.

b) El BSC plantea problemas de depuracion. Trabajar con objetivos estratégicos
realizables, lo Cudl implica tomar decisiones drasticas, como eliminar personal,
cerrar carreras, escoger estudiantes etc. Pero frente a esta decisiones, existe la
racionalidad limitada como producto de lo ilimitado que es tratar con mucha
informacién, lo Cudl conlleva, no a la maximizacion de los logros, si a la

satisfaccion de tratar de alcanzarlos.

c) Lo anterior nos conduce a tener efectividad de las herramientas e instrumentos de
despliegue, seguimiento y control de los objetivos estratégicos del BSC,
(racionalidad procedimental), antes que en la efectividad de los resultados
(racionalidad sustantiva). En este sentido, el modelo del BSC se orienta a un

proceso que va mas alla de los resultados.

El diagrama a continuacion presenta de manera esquematica las principales actividades

que comprenden el disefio e implementacion del BSC.
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GRAFICO No. 4

FLUJOGRAMA DE IMPLANTACION DEL BALANCED SCORECARD
MEJORAMIENTO
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Fuente: Asesores empresariales CAPITAL.
Elaboracion: Autores.
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El gréfico nos indica que el proceso completo de la implementacion del BSC
comprende 22 actividades. De los Cudles 5 actividades corresponden exclusivamente
a la elaboracion de la Planificacion Estratégica. A partir de las actividades 6 hasta el 22,
entra a operar el BSC. Como se puede apreciar, la fuente principal para dar inicio al
BSC, es el analisis FODA, porque de aqui es donde se obtienen los TEMAS
ESTRATEGICOS vy se inicia el despliegue hasta llegar a los “Objetivos Hijos™*°
codificarlos y relacionarlos con las funciones y &mbitos de la Facultad acorde a la
acreditaciones, responsables, &reas geograficas, ejes estratégicos, tiempo etc.,
posteriormente, viene la generacion de los resultados, andlisis, mejoras y actas de

decisiones de mejoramiento.

6.4.- FUNDAMENTOS TECNICOS

En éste trabajo, el fundamento técnico se basa en dos consideraciones: El analisis de

situaciones y al procedimiento de estructuracion del Balanced ScoreCard.

En relacion al analisis de situaciones.

Como se menciond anteriormente, el desarrollo del BSC, se realiza en un ambiente y
contexto basado en modelo multicriterial de ayuda a la decision (Bana e Costa, 1995).
Esto quiere decir, que como es trabajo de y en equipos, cada miembro del equipo
aporta diferente puntos de vista o propuestas, ejemplo en la revision de la Mision,
Vision, Valores, FODA, temas estratégicos, clasificacién de objetivos, elaboracion de
catalogos etc., Los supuestos de base para la discusion, deben ser abordados bajo la

secuencia siguiente:

i) Consideraciones relacionadas con la fase de andlisis del proceso de Elaboracion
del BSC.;
ii) Consideraciones relacionadas con la fase de modelizacion de preferencias intra-

criterio; cada miembro del equipo tiene parecer distinto pero aporta sugerencias.

19'Un Obijetivo Hijo es la descomposicién ultima de un Objetivo Estratégico, Es la accién concreta que se
tiene que realizar para lograr los objetivos padres y por intermedio de este los objetivos estratégicos.

31



iii) Consideraciones relacionadas con la fase de agregacion de preferencias

(criterios). Asignar peso a cada sugerencia.
Consideraciones relacionadas con la fase de analisis

a. Existe un conjunto definido de objetos a ser considerados. Ejemplo componentes
del FODA a ser interrelacionados, en tantas combinaciones entre oportunidades,
amenazas, debilidades y fortaleza, para de entre ellos disefiar Temas

estratégicos.

b. Surge el problema de evaluar y en clasificar las alternativas de acuerdo a un

orden global de preferencia, en las diferentes perspectivas del BSC.

c. Para lograrlos se deben considerar ciertos atributos a cada tema estratégico para
ser considerados en cada perspectiva y proceder posteriormente a la ordenacion

y codificacion de cada objetivo estratégico.

d. De manera exhaustiva, los atributos, representan un conjunto de puntos de vista,
definidos a priori, que cubren todos los aspectos, consecuencias 0 componentes
consensualmente aceptados como importantes y significantes para una
discriminacion entre Cualquier par de objetos combinaciones de los

componentes del FODA, para lograr Temas Estratégico de Calidad.

e. El conjunto diverso de atributos satisface la condicion de independencia
preferencial; es decir, es posible ordenar los Temas Estratégicos, de acuerdo a un
sistema de preferencia, independientemente de los niveles de evaluacion sobre el

resto de los (n-1) atributos propuestos.
f. Respecto a la relacion de preferencia, cada atributo esti acotado por un valor

superior (el mejor nivel) y un nivel inferior (el peor nivel). Sobre todo para

determinar los “objetivos hijos”.
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Consideraciones relacionadas con las preferencias intra-atributos

Para el caso de la elaboracion del BSC, la hipdtesis radica en encontrar y asignar
atributos que hacen que los Objetivos Estratégicos puedan ser clasificados en “Padres e
Hijos”, nivel 1 o nivel 2 etc. Es decir un atributo hace que un Objetivo Estratégico sea

diferente en cuanto a la categoria de Padre o Hijo.

Consideraciones relacionadas con la fase de agregacion de preferencias

Se basa en la poca o suficiente informacion lo que hace que se pueda definir o no la
preferencia a ser Objetivo Estratégico padre o hijos y por tanto su nivel respectivo y a la
codificacion correspondiente con los Objetivos Relacionados.

Permite una correcta Formulacion del Mapa Estratégico. Se perfila eficientemente la
interpretacion de los resultados y puntaje de calificacion alcanzan en la consecucion del

Objetivo Estratégico y su aporte a la Mision.

En cuanto al procedimiento de la estructuracion estratégica o Balanced ScoreCard

Este estudio se basa en el trabajo de los creadores del Balanced ScoreCard, R. S. Kaplan
y D. Norton, en sus obras “The Balanced ScoreCard” (1992). Que desde ese afio han
difundido por todo el mundo la Metodologia, a tal punto que desde el afio 2000 en
Ecuador, a través de la Secretaria Nacional Técnica de Desarrollo de Recursos
Humanos y remuneracion del Sector Publico (SENRES), ahora perteneciente al
Ministerio de Relaciones Laborales, ha venido implementandolo en todas las
instituciones publicas ecuatorianas.

La propuesta basica del Modelo y que muestra en el grafico 5, es la siguiente:

El Cuadro de Gestion de una institucion atenta al pasado, al entorno, y a las tendencias
del entorno, ha de contener indicadores que le informen y orienten acerca su

funcionamiento eficiente y eficaz en cuanto a grandes areas:

CLIENTES, FINANZAS, PROCESOS INTERNOS, FORMACION E INNOVACION.

Los Rasgos mas importantes que perfilan la imagen del BSC son:
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El modelo no supone un cambio revolucionario, no sustituye a los métodos de gestion
existentes ni elimina las medidas e indicadores actuales, especialmente a los de
acreditacion evaluacion universitaria y de carreras si no que les da mayor coherencia y
los ordena jerdrquicamente, pero esos métodos se han de usar siguiendo los criterios
mas adecuados, e introduciendo en ellos cambios y mejoras que incluyen los hallazgos

que aparecen en distintos campos de gestion.

Es esta ordenacion jerarquica se distingue entre los indicadores de diagndstico y de
resultados que comprenden casi todos los empleados normalmente por una institucion,
que siguen siendo necesarios Yy los indicadores estratégicos, unos pocos con influencia
clara en las decisiones estratégicas, que son los que formaran el nlcleo para las

decisiones en el BSC.

La aplicacion del BSC, solo es posible (al igual que los que propugna la Calidad Total)
con una cultura participativa, transparencia e informacién, comunicaciéon, motivacion
del personal administrativo y académico de la Facultad., delegacion de autoridad,

equipos multifuncionales etc.

La Facultad ha de ser selectiva y flexible acorde a las leyes y acreditaciones en sus
estrategias ante los estudiantes, para asegurar los ingresos suficiente par mantener un

crecimiento y cumplir cos los otras perspectivas.

La facultad, ha de buscar mejoras y resultados equilibrados (de ahi Balanced)

contrastando con su influencia en los demas factores y en los resultados globales.

Criterios de aplicacion.

El Balanced ScoreCard, encuentra su principal funcion como herramienta estratégica
para la accion. Su uso requiere una aplicacion ciclica continua que se puede sintetizar en

los siguientes pasos:

Definir con claridad la estrategia.- Establecer la vision que va a guiar a la Facultad,
derivar de ella las estrategias para el proximo periodo y conseguir el consenso sobre la

mision y las estrategias.
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Comunicar las estrategias.- especialmente de los acuerdos alcanzados, incluidos
estrategias e iniciativas, debatir el despliegue del objetivo y los indicadores de
resultados y vincular el reconocimiento a los indicadores de resultados.

Establecer y desplegar los objetivos.- Fijando estos en los sucesivos niveles de
despliegue, alinear las iniciativas y estrategias, asignar recursos y programas las metas y
presupuestos.

Fijar el sistema de realimentacion estratégica.- Disefiar el sistema de indicadores y
de difusién de esta informacion, proporcionar la realimentacion estratégica a todos los
participantes. Facilitar la formacion para actualizar capacidades y posibilitar la revision

de estrategias.

Definir con claridad la estrategia.- Pasado un tiempo hay que reorientar la gestion

repitiendo el ciclo.

Indicadores y objetivos.- El ciclo operativo del BSC, concede mucha importancia a los
procesos y a los indicadores de rendimiento de los procesos, clasificados acorde a las
perspectivas, estudiante, finanzas, procesos y formacion y crecimiento, por cada funcion

y ambito de que exige las acreditaciones.

Enfasis en los procesos internos.- Los procesos internos, son los medios de que
dispone la Facultad para contribuir a la cadena de valor de los estudiantes Por ello el
objetivo de este componente ha de ser llevado al nivel méximo posible en el aporte de
valor a los estudiantes mediante la suma y combinacion de los procesos de innovacion,

operaciones servicio posterior.
Como se puede apreciar la aplicacion del BSC en la Facultad, puede constituir el

instrumento de gestion de la misma en todos sus aspectos, desde la Planificacion

Estratégica hasta las operaciones diarias.
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GRAFICO No. 5

VISION DE CONJUNTO DEL BSC. FUNCIONES Y AMBITOS DE LA

FACULTAD
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El CMI - BSC describe la teoria de la Facultad:
| 95 relaciones de causa-efecto entre los obietivos estratéaicos
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Habiendo definido el problema, fijado el aspecto legal y el marco conceptual del trabajo
asi como los objetivo, se procedera a la segunda parte del mismo siguiendo la

metodologia del Marco Ldégico.

6.5. EL MARCO LOGICO™.

Es una herramienta dindmica que sirve para facilitar el proceso de conceptualizacion,
disefo, ejecucion y evaluacion de proyectos. Su fortaleza como herramienta depende
del grado de participacion en el proceso de disefio de los posibles involucrados y
beneficiarios.

El Marco Ldgico, incorpora 4 elementos analiticos importantes que ayudan a guiar el
proceso:

Andlisis de involucrados.

Analisis de Problemas.

Analisis de Objetivos.

Identificacion de alternativas de solucion a problemas.

Lo importante de este  modelo es su estructura que permite articular horizontal y
verticalmente los fines, propdsito, componentes y actividades, uniéndolos con
indicadores, medios de verificacion y supuestos, bajo una relacion de CAUSA-
EFECTO, de tal forma que permite armar un despliegue del problema central hacia sus
causas y hacia sus efectos. Los fines con las Acciones (Causas de més bajo nivel).
Propositos con Actividades (Causas de Segundo nivel) y los Componentes o productos
con el Objetivo Central el que tiene que ser resuelto.

De ahi que esta metodologia fue escogida para dar una estructura a los problemas con
sus causas Y efectos el impacto en los fines, propésitos y objetivos de los involucrados
en el proyecto de implementacion del BSC.

A continuacion se procede a desarrollar segunda parte del trabajo.

ICEPAL Series Manuales, niimero 52, Santiago de Chile, julio 2005.
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SEGUNDA PARTE

ESTRUCTURACION DEL PROYECTO DE INTERVENCION EN BASE AL

MODELO DEL MARCO LOGICO

Como se menciond anteriormente, en esta segunda parte se hace uso de la herramienta

del Marco Logico lo que se pretende es darle un direccionamiento estructurado a la

propuesta, de tal manera que se identifique plenamente cada una de sus actividades en

relacion a sus interesados.

7.-ANALISIS DE INVOLUCRADOS

7.1.-IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE INVOLUCRADOS:

Los involucrados en el proyecto, su vinculacion, modo de manifestacion en el problema,

el logro esperado y el impulsor se identifican en el siguiente cuadro:

CUADRO No. 4

IDENTIFICACION Y CLASIFICACION DE INVOLUCRADOS"

PROBLEMA CENTRAL IDENTIFICADO:”La Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas, carece

de un sistema de despliegue, seguimiento, control y evaluacién de la planificacién Estratégica de la Facultad.

CLASIFICACION

MODO
INVOLUCRADO (VINCULACION) MANIFESTACION LOGRO ESPERADO IMPULSOR
EN RELACION AL
PROBLEMA
. Alta participacion en el proyecto,
Nece_sm_lad de mayor control Y | asumiendo de manera
seguimiento a los informes de | poroonificada en el mismo o a
a“td'tt(?”‘? de Ida .pl_artuflt(.:acmn través de un representante. Acreditacio
estratégica, administrativa y creditacion
RECTOR DIRECTA académica CONEA
. Falta de gestion | Calidad y excelencia | Acreditacion de la
DECANO directo direccionadora acreditacion CONEA Facultad
. Falta de gestion | Vinculacion, convenios, | Acreditacion de la
DIRECTOR directo EMPRENDEDORA intercambios carrera
. Competencia
COORDINADOR directo Falta de gestion ADM. Coordinacion, y desempefio administrativa
Capacitacion y
Falta de INTEGRACION y entrenamiento,
. poca importancia los eventos vinculacion e
PROFESOR directo académicos, capacitacion etc. Competencia académica intercambio
Retorno de inversién
ALUMNO directo Reclamo permanente de la | Inversion en educacion retorno | y alto perfil
situacion financiero y perfil profesional profesional
Plan de gobierno nacional y el
GOBIERNO indirecta Ley de educacion superior en | papel de las universidades.- | Alto desempefio de la

aprobacion

acreditaciones.

Educacion -superior

12 Alfredo Bastidas, (2003). Il programa de capacitacion Gerencia Politica de la Gobernabilidad. UCSG
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CLASIFICACION MODO
INVOLUCRADO (VINCULACION) MANIFESTACION LOGRO ESPERADO IMPULSOR
EN RELACION AL
PROBLEMA
CAMARAS,
GREMIOS, BARRIOS,
ASOCIACIONES, Existe ausencia de solicitud
DISCAPACITADOS, de servicios para asesoria, | Usuario de profesionales, | Apoyo de gestién y
MUJER Y EL NIRO. indirecta capacitacion, consulta o vmcu_lacmn _con asistencia de servicio, informe vy
asistencia social. estudios y orientacion orientacion
ORGANISMOS Y . i . Usuarios profesionales.
Existe ausencia de solicitud
EMPRESAS de servicios para asesoria, | vinculacion con estudios y | Apoyo de gestion y
INTERNACIONALES indirecta capacitacion, consulta o servicios de _investigacion | servicio, _|nforme,
asistencia social financiera, economica y social asesoria y orientacion
Fuente: Taller sociodrama. Ver procedimientos en el anexo 1
Elaboracién: autores
7.2.-GRAFICA DE RELACIONES
GRAFICA No 6

ACTORES VINCULADOS EN EL PROYECTO Y SUS RELACIONES"

Camaras
gremios

nifio

Discapacita.
La mujery el

Decano

L g

Instituciones
internacio
nales

Y medio

ambiente

Directores

/o \
(L X

Profeso
res

nadores

),

Gobierno

Fuente: Taller con autoridades de la Facultad.

Elaboracion: autores

13 Basado en Cecilia Condo Tamayo (2010). Curso docencia y/o tutoria para los proyectos de
investigacion e innovacion social IDIS Nivel | Universidad Catolica Santiago de Guayaquil (UCSG).
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En el gréfico, podemos observar las relaciones entre los involucrados, considerado
como un sistema de interdependencia, circularidad, complejidad, flexibilidad,

equifinalidad, retroalimentacion, comunicacion, totalidad y de hosmeotasis.

Interdependencia, porque toda accion a desarrollar por el proyecto del BSC, implica
un despliegue de actividades acorde a las funciones de las universidades, a través de sus

facultades, carreras y materias: Administracion, Vinculacién, Docencia e investigacion.

Circularidad, Porque el despliegue de las acciones del proyecto del BSC, retornan a su
fuente, como homeostasis, de sancion o premiacion, esto es entropia y anantropia.

Cumplimiento de las metas y objetivos.

Complejidad.- El gréafico trata de hacer sencillo lo complejo entre las relaciones,
acciones, resultados, exigencia grupal, conducta, homeostasis, premios, castigos,

productos, acreditacion, etc. a traves de los resultados logrados.

Flexibilidad.- Las acciones que pueda desplegar el proyecto del BSC, debe estar acorde
a los cambios que ejerzan los actores indirectos frente a los directos y por lo tanto al

proyecto.

Equifinalidad.- Todos los involucrados actdan en funcion de los resultados esperados,

por lo tanto entran en un proceso de consenso Yy trabajo en equipo.

Retroalimentacion, Todos los actores tienen en alguna manera sistemas de
retroalimentacion, en nuestro caso el sistema de indicadores permitiran crear

homeostasis.

Comunicacion.- El Internet, las leyes como la rendicion de cuentas, presionan para que
los actores (sobre todo directos) se vinculen con mayor coherencia y establezcan

mecanismo de comunicacion en sus proyectos.
Totalidad.- Se pretende que el proyecto, se enfoque desde un marco holistico.

Homeostasis.- El proyecto debe generar dispositivos o mecanismos de control, para
mantener el orden, estabilidad del sistema, es decir los indicadores para “Objetivo

Hijo”.
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7.3.-ANALISIS DE FUERZA DE INVOLUCRADOS

Tomando como modelo de andlisis el mapa politico, y por conversaciones con los
involucrados, se perfila que el proyecto cuenta con adeptos al mismo, no importa de que
orientacion sea, ya que el beneficio esperado es para el bienestar de todos los que

forman la Facultad y comunidad universitaria.

El proyecto no prevé antisistema, es decir, actos oposicion tendiente a detener el

proyecto.
CUADRO No. 5
MATRIZ DEL MAPA POLITICO DEL ENTORNO DEL PROYECTO"
1ZQUIERDA DERECHA
ACTORES INTERESADOS CENTRO
Antisistema Legal Legal Antisistema
INTERESADOS EXTERNOS
INTERNACIONALES O
GOBIERNO O
iégéiﬁbees. GREMIOS, BARRIOS, O
PROYECTO
BSC
INTERESADOS INTERNOS
RECTOR O
DECANO O
DIRECTOR CARRERA O
COORDINADORES O
PROFESORES O O
ALUMNOS O

Fuente: Taller sociodrama con autoridades de la facultad.- Técnica lluvias de ideas Anexo 1y 2 respectivamente.

Elaboracién: autores.

Habiendo identificados a los involucrados, su clasificacion y conociendo sus intereses y
el apoyo esperado al mismo se puede resumir sus intenciones, necesidades y

cooperacion en el siguiente cuadro de analisis de involucrado:

14 Basado en Lindenberg y Crosby (2009).-Libro libre Managua Nicaragua.
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CUADRO No. 6
MATRIZ DE ANALISIS DE INVOLUCRADOS®®

MATRIZ DE ANALISIS DE INVOLUCRADOS

PROBLEMA CENTRAL IDENTIFICADO: ”La Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas, carece de un
sistema de despliegue, seguimiento control y evaluacion de la Planificacion Estratégica de la Facultad”

CAPACIDADES

COOPERACION

INTERES QUE | PROBLEMA INTERES EN
ACTORES SE RESUELVA PERCIBIDOS MANDATOS Y EL PROYECTO O CONFLICTOS
RECURSOS POTENCIALES
APOYAR CON ASIGNAR MAYOR
OBTENER TIEMPO Y APOYO A LOGRAR LA INDICADORES DE
RECTOR ACREDITACION FINANCIAMIENTO LA PROBLEMATICA. ACREDITACION CONEA
ASIGNAR MAYOR
TENER NO SE RESPETA TIEMPO Y APOYO A LOGRAR LA COMPETENCIA DEL
DECANO AUTOGESTION PRESUPUESTO LA PROBLEMATICA ACREDITACION ENTORNO
CAPACIDAD DE
GESTION DE
FALTA VINCULACION
PREPARACION DE BUSQUEDA DE LOCAL E
DIRECTOR RETO PERSONAL PROFESORES ALIANZAS INTERNACIONAL PRESUPUESTO
ENTREGAR MAYOR
i EL PROFESOR NOES | TIEMPO AL PROCESO TENER TRABAJOS
COORDINADOR REMUNERACION ENTRENADO DE MEJORA CAPACITACION EVENTUALES

PROFESORES

REMUNERACION

LAS AUTORIDADES
NO CONOCEN EL
VALOR AGREGADO
DE LOS
PROFESORES,

DAR TIEMPO A LAS
CAPACITACIONES

TENER
CAPACITACION

CONTRATACIONES
EVENTUALES

LAS AUTORIDADES
NO HACEN NADA

POSIBLE REACCION
EN COSTOS
ESPERADOS EN

COSTO DE PARA TRATAR EL INTERVENIR EN CONSEGUIR MATRICULAS Y
ESTUDIANTES OPORTUNIDAD PROBLEMA DIALOGOS EMPLEO SEGURO PENSIONES.
CAMARAS, FALTA POLITICA DE
GREMIOS, CALIDAD DE VIDA ESTADO.
BARRIOS, Y DESARROLLO,
ASOCIACIONES, FUENTE DE FALTA RECURSO
DISCAPACITADOS, PERSONAL CREDIBILIDAD APOYAR CON HUMANO HONORARIOS DE
MUJER Y EL NIRIO. CAPACITADO INSTITUCIONAL CONFERENCISTAS PROFESIONAL CONFERENCISTAS

ORGANISMOS Y
EMPRESAS
INTERNACIONALES

CALIDAD DE VIDA
Y DESARROLLO,
FUENTE PERSONAL
CAPACITADO

FALTA POLITICA DE
ESTADO

FALTA
CREDIBILIDAD
INSTITUCIONAL

APOYAR CON
CONFERENCISTAS

RECURSO
HUMANO
PROFESIONAL

HONORARIOS DE
CONFERENCISTAS

Fuente: Cuestionarios de preguntas a los interesados.

Elaboracién: Autores

15 Alfredo Bastidas (2010).-Curso formulacién de proyectos bajo el uso del Marco Légico. UCSG
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7.4-ELABORACION Y GRAFICACION DEL ECO-MAPA DEL _PROBLEMA"

Tomando como referencia el paradigma de Cibernética Social'’, las dinamicas, o las
dindmicas del juego mundial holografico, donde convergen todas las
conceptualizaciones de sistema, derechas, sostenibilidad, sustantibilidad etc., el
proyecto queda enmarcado tal como aparece en el siguiente gréfico:

GRAFICO No.7

GRAFICO DE LA RELACION ECOSISTEMICA DEL PROYECTO DEL BSC
DINAMICA - NIVELES -TRANSVERSALIDAD Y EQUILIBRIO.

CAUSAS CANAL (JUEGO) EFECTO
>
ENTROPIA ANATRQPIA
b LA TRASCENDENCIA DINAMICA 4
UNIVERSAL
LA SABIDURIA _ DINAMICA
/ g SIMBOLOSFERA
EL PODER o DINAMICA
" GRUPAL
MAXIVIVENCIA
GRANVIVENCIA
MEDIOVIVENCIA
MINIVIVENCIA
PROYECTO LA SOBREVIVENCIA DINAMICA
BSC $» AGENDONOMICA
SER ALGUIEN R DINAMICA
" INDIVIDUAL
e EL CONOCIMIENTO R DINAMICA
\ " NOONICA
EL ECOSISTEMA DINAMICA
A " POTENCIAL
LA ENERGIA R DINAMICA v
v ENERGETICA

Fuente: taller sociodrama.

Elaboracion: autor.

16 Basado en Cecilia Condo Tamayo (2010). Curso docencia y/o tutoria para los proyectos de
investigacion e innovacion social IDIS Nivel | Universidad Catolica Santiago de Guayaquil (UCSG).
17 Basado en Waldemar de Gregori (1984) Cibernética Social 1.Esca Editores Bogota, Colombia
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Se utilizo el paradigma de Cibernética Social, porque es Holografo social mejor
disefiado hasta ahora, es una creacion de la tltima parte del siglo anterior por Waldemar
de Gregori, cientifico social de nacionalidad brasilera. Es una sintesis de todo el

enfoque sistémico, energético, teoria del caos, de la complejidad etc.

Acorde a este Paradigma, el problema se centra en la Dinamica agendononomica, desde
del punto de vista de Organizacional, que es lo que comprende este trabajo, si fuese
académico estaria en el eje de la dindmica noonica, que no es el caso. Estd en la
dindmica Agendonomica porque se trata de un servicio de Educacion Superior, brindado
a la sociedad lo Cuél exige un producto de Calidad, acorde a las exigencias de la
actualidad, por lo tanto las dos grandes flechas (representan la homeostasis del sistema
total e individual dentro de cada dindmica) se cruzan en el eje donde se esté sefialando
el mismo. Demarca 2 dimensiones, hacia arriba los origenes de los impactos que
ocasionan el problema, divididos en tres niveles grupales, que se refiere al pais y sus
regiones, lo simbolosfero que se refiere al los paises en su organizacion mundial y lo
universal que es la disputa entre los paises para alcanzar la trascendencia. Hacia abajo
los origenes  de los impactos que ocasionan el problema esto son desde la familia, el
individuo mismo, el entorno ecosistema y la energia constituyente. Traduciendo estos
origenes, en sus Definiciones de problemas, se pueden interpretar asi mismo las
soluciones y su impacto en las dindmicas desde donde se originaron, cerrando asi la
brechas entre causas y efectos, pasando por todo el sistema o canal denominados los
juegos en donde se define los resultados de la copa, en recompensa o castigo, esto es
anatropico y entrépico. Los derechos, sustentabilidad y sostenibillidad, competencia,
estdn comprendido en el simbolo de los tridngulos, la bandera, las iglesias y la moneda.
La bandera significa el juego politico de los actores, la iglesia el poder Sacral y la
moneda el poder econdmico, se debe interpretar que las acciones a llevar siempre
estaran sujeto a estos tres poderes, que en este caso, acorde a la primera tarea, se
deduce que existe consenso para la realizacion del proyecto. En este trabajo y para esta
tarea solo se contemplaran el disefio e implementacion del BSC. Ahora bien esto no
implica que los problemas necesariamente provengan de todas las dinamicas, y
converjan a las mismas. Para lograrlo se tendria que invertir en todo un proceso de

investigacion altamente costosos y de mucho tiempo, y un numeroso personal
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agrupados en varios equipos de trabajo. Este proyecto solamente, da ejemplos de unas

cuantas dinamicas desde donde se origina y convergen los problemas y soluciones.

7.5.- DERIVACIONES DEL PROBLEMA CENTRAL

Del problema central, se derivan

CUADRO No.7

CAUSAS DERIVADAS DEL PROBLEMA CENTRAL

PROBLEMA CENTRAL IDENTIFICADO: “La Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas carece de un sistema

de despliegue, seguimiento, control y evaluacién del Plan Estratégico de la Facultad.”.

CATEGORIAS

PROBLEMA

DINAMICA: ORIGEN Y
RETORNO (PROBLEMA -
SOLUCION)

COMPROMISO Y
METODOLOGIA DE
TRABAJO

INEXISTENCIA DE FORMATOS DE CAPTURA DE
INFORMACION E INDUCCION AL BSC

DINAMICA GRUPAL, POTENCIAL

AUSENCIA DE ACTAS DE COMPROMISO Y TRABAJO
EN EQUIPO (F1,2,3, 4)

DINAMICA GRUPAL, POTENCIAL

ACTAS DE DECISION.

DINAMICA GRUPAL, POTENCIAL

PLAN ESTRATEGICO DE
LA FACULTAD.

EXISTE UNA MISION Y EJES MAL DISENADOS

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

EXISTEN DECLARACION DE VALORES MAL
DISENADOS (F8)

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

EXISTE UNA VISION MAL DISENADA (F8)

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

EXISTE UN ANALISIS EXTERNO MAL PLANTEADO (F6)

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

EXISTE UN ANALISIS INTERNO MAL PLANTEADO (F7)

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

EXISTE UN FODA MAL PLANTEADO (F9)

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

FALTA UN DIGNOSTICO FODA VALORADO,
CALIFICADO y GRAFICADO

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

NO HAY CATEGORIZACION DE TEMAS
ESTRATEGICOS (F10)

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

CATALOGOS DE LOS
TEMAS Y OBJETIVOS
ESTRATEGICOS.

FALTA DE MAPAESTRATEGICO (F11)

DINAMICA GRUPAL Y NOONICA.

NO HAY CATALOGOS DE OBJETIVOS CON
INDICADORES SIGNOS, MEDIDAS Y PESO (F12)

DINAMICA GRUPAL Y NOONICA.

NO HAY CATALOGOS GENERALES DE LA
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y COBERTURA (F13)

DINAMICA GRUPAL Y NOONICA.

NO HAY METAS FIJADAS A CADA OBJETIVO
RELACIONADO

DINAMICA GRUPAL Y NOONICA.

NO HAY CATALOGOS DE OBJETIVOS RELACIONADOS

DINAMICA GRUPAL Y NOONICA.

NO EXISTE UNA ESTRUCTURACION ESTRATEGICA
(F14)

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

AUSENCIA DE RUTAS Y
MAPAS ESTRATEGICOS.

AUSENCIA DE RUTAS Y CAMINOS A SEGUIR PARA LA
VERIFICACION Y EVALUACION DE LAS ACCIONES Y
METAS. MAPA ESTRATEGICO FINAL. (HOJA DE
RUTAS).

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

CARPETAS DE
REPORTES.

AUSENCIA DE REPORTES ESTRATEGICOS: 8
REPORTES.

DINAMICA NOONICA, GRUPAL,
POTENCIAL Y SIMBOLOSFERA

Fuente: trabajo con el grupo Sociodrama.

Elaboracion: Autor del Trabajo.
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Del problema central se derivan 5 categorias de problemas, obtenidas a través del
proceso de despliegue del las actividades a realizar en la propuesta. De estas categorias

se desprenden a su vez problemas clasificadas de la siguiente manera:

De la categoria 1, 3 problemas de nivel 1; categoria 2 con 8 problemas nivel 2 y 3;
categoria 3 con 6 actividades de nivel 1; categoria 4 con una actividad de nivel 1 y
categoria 5 con 8 productos de causas directas. Total suman 26 causas que se resolveran

con la propuesta del presente estudio.

7.6.- DISENO DEL PLAN DE ACCION BAJO METODO DE ACCION PROFESIONAL
EVIDENCIANDO ENFOQUE ECO-SISTEMICO DERECHO Y SOSTENIBILIDAD

Para dar inicio a esta tarea, se partié de la lista de 26 problemas identificados en la
tarea anterior, seleccionando entre ellos los que mé&s puntajes alcancen acorde a la

siguiente matriz:

CUADRO No. 8
MATRIZ DE CRITERIO DE SELECCION
CRITERIO ABREVIATURA | CONTENIDO
FACTIBILIDAD F Se consider6 el factor econémico

) Se consider6 la participacion activa de ambos sexos el en la
GENERO G participacion del proyecto

activa sobre todos de los y las estudiantes a una calidad de la

DERECHO D ensefianza profesional.

Se considero6 lo mas inmediato y facil de realizar acorde a la
RELEVANCIA R necesidad de hacerlo y su inmediata verificacion
SOSTENIBILIDAD S Se espera que el proyecto funciones por la autogestion,

Fuente: Sociodrama

Elaboracién Autor.

Basado en los criterios arriba citados en la matriz anterior, se elabord en taller la

siguiente matriz:
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CUADRO No. 9
MATRIZ DE SELECCION DE PROBLEMAS

PROBLEMA CENTRAL IDENTIFICADO: “La Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas carece de un sistema
de despliegue, seguimiento, control y evaluacién de del Plan Estratégico de la Facultad.”

CATEGORIAS PROBLEMAS F |G |[D |R |S | Tota

INEXISTENCIA DE FORMATOS DE CAPTURA
COMPROMISO Y DE INFORMACION E INDUCCION AL BSC 10 10 | 10 | 10 10 50

METODOLOGIA DE | AUSENCIA DE ACTAS DE COMPROMISO Y 10 110 110 10 | 10 50
TRABAJO. TRABAJO EN EQUIPO (F1,2,3, 4)
ACTAS DE DECISION. 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 50

EXISTE UNA MISION Y EJES MAL DISENADOS 10 | 10 | 10 | 10 | 10 50

EXISTEN DECLARACION DE VALORES MAL 10 110 1 10 1 10 1 10 | 50
DISENADOS (F8)

EXISTE UNA VISION MAL DISENADA (F8) 10 1 10 | 10 | 10 | 10 50

PLAN EXISTE UN ANALISIS EXTERNO MAL 0110110101 10| 50
ESTRATEGICO DE | LCANTEADO (F6)
EXISTE UN ANALISIS INTERNO MAL
10 | 10 | 10 | 10 | 10 50
LA FACULTAD. PLANTEADO (F7)
EXISTE UN FODA MAL PLANTEADO (F9) 10 | 10 | 10| 10 | 10| 50
FALTA UN DIGNOSTICO FODA VALORADO, 0 110110 101 10 | 50
CALIFICADO y GRAFICADO
NO HAY CATEGORIZACION DE TEMAS 0 110110 101 10 | 50
ESTRATEGICOS (F10)
10 | 10 | 10 | 10 | 10 50
FALTA DE MAPA ESTRATEGICO (F11)
NO HAY CATALOGOS DE OBJETIVOS CON
INDICADORES SIGNOS, MEDIDAS Y PESO 10 | 10 | 10 [ 10 | 10 | 50
) (F12)
CATALOGOS DE [ "NOHAY CATALOGOS GENERALES DE LA
LOS TEMAS Y ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 50
OBJETIVOS COBERTURA (F13)

ESTRATEGICOS. NO HAY METAS FIJADAS A CADA OBJETIVO 10 10110110 101 50
RELACIONADO

NO HAY CATALOGOS DE OBJETIVOS 10 10 10 10 10 50
RELACIONADOS
NO EXISTE UNA ESTRUCTURACION 10 10 | 10 | 10 10 50
ESTRATEGICA (F14)

AUSENCIA DE AUSENCIA DE RUTAS Y CAMINOS A SEGUIR

PARA LA VERIFICACION Y EVALUACION DE
RUTASY MAPAS | | &' ACCIONES Y METAS. MAPA 10 | 10 | 10 [ 10 | 10 | 50

ESTRATEGICOS. | ESTRATEGICO FINAL. (HOJA DE RUTAS).

CARPETAS DE AUSENCIA DE REPORTES ESTRATEGICOS: 8
REPORTES. REPORTES. 10 | 10 | 10 | 10 | 10 | 50

Fuente: Taller socio rama.

Elaboracién: autor

La calificacion obtenida es uniforme para todos, los problemas, la razén es una sola, no
existen los elementos operativos requeridos para la implementacion, por lo tanto se

tienen que elaborar.
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Sobre estos problemas seleccionados se procedera a dar inicio al plan de accion

requerido para su intervencion.

7.7.-HIPOTESIS ORIENTADORA

HIPOTESIS ORIENTADORA

Habiendo identificado y fundamentado los problemas, seleccionado el de mayor
prioridad y haber realizado a su vez la identificacion de los involucrados directos e
indirectos, asi como la matriz de involucrado, descomponiendo el problema central en
problemas puntuales y en objetivos se puede formular una hipdtesis orientadora del
proyecto de implementacion del Balanced ScorCard en la Facultad de Economia y

Administracion.,

HIPOTESIS:

Las exigencias del entorno legal asi como el apoyo interno de los involucrados, en
el proyecto, permiten prever que, con el cumplimiento respectivo del ajuste, a
proponerse, al Plan Estratégico de la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Administrativas, se realice con éxito el disefio e implantacion del Balanced
ScorCard.

IMPACTO: ALTO POTENCIAL DE CAMBIO:
ALTO

Con estos antecedentes se puede elaborar los &rboles de problemas, objetivos y

acciones, que se presenta a continuacion.
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7.8 ARBOLES
7.8.1ARBOL DE PROBLEMAS

GRAFICO No. 8
ARBOL DE PROBLEMAS®,
ARBOL DE

PROBLEMAS

Mal disefio

Mal disefio de los delos valores

<4

-~
=

valores terminales N <
(Dinamica hl
Dinamica
simbolosferal) Simbolosfera)

Baja nivel de gestion
enia conduccion dela

acultad
(Dinamica agendonomica)

A

La Facultas de Ciencias Economicas y Administrativas carece de un sistema de despliegue, seguimiento
, control y evaluacion del Plan Estratégico de la Facultad

NORRY
RENDIMENTO Y NO HAY METAS NO HAY DESPLIEGUE
CUMPLIMIENTO DE DE | PLANIFICADAS VS DEL . NOHAY
LOS OBJETNIVOS | ALCANZADAS POR 4' P MAPA ESTADISTICA
ESTRATEGICOS E ESTRATEGICO
[ESTRATEGIA) I
NO HAY REPORTES
DEL ANALISIS Y
ey e eroes ] SEGUIMENTO DE LA
NO HAY OBJETIVOS NO HAY MISION,

NOHAY - EN ESTRATEGIA VISION Y VALORES NOHAY %(;NTROLES
responsaBLE v peL [ AEELOETEER <—| 4 |—> DELAFACULTAD | e sccesos aL
EQUIPO DE TRABAJO POR CADA RESPALDADO Y BSC

RESPONSABLE DOCUMENTADO
<
HOJA DE RUTA—————P “imaricicn | ¢
2
HO HAY CATALOGOS HO HAY CATALOGOS
FALTA DE MAPA DE OBJETIVOS CoN ‘GENERALES DE LA Jucliiniu 1 Ash ——
ESTRATEGICO I OBJETIVO DE OBJETIVOS.
o Siostiennacy onchuzmconn v [ R B oREI
F12) F13)

EFECTO
3

EFECTO
GENERAL

PROBLEMA
CENTRAL

8
CAUSAS
DIRECTAS

i LEYENDA
CATEGORIAS O

VINCULACION CAUSA- EFECTO

A RUTA DE CAUSAS-EFECTOS

Fuente: Taller sociodrama, Matriz de objetivos.

Elaboracion: autor

8Basado en CEPAL 2004.-Series manuales No. 42.
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El &rbol de problemas nos indica, que a partir del problema central se despliega hacia

arriba los efectos de las causas de los problemas, que se despliegan hacia abajo.
Se identificé una finalidad especifica y cinco finalidades generales.

La finalidad especifica,”Falta de trascendencia nacional e internacional de la facultad”
considerada como Baja vision corresponde a una dindmica universal, lo que quiere decir
que la Facultad asi como estd, tiene poca probabilidad de trascender, debido a las 9
causas de nivel 3 que se despliega en el fondo del &rbol. La vision se puede alcanzar
por el grado de operacionalidad que tengan los objetivos estratégicos. Esta
operacionalidad se logra si tenemos superado la existencia de formatos, actas de
compromiso y trabajo en equipo. Un buen diagndstico FODA, con temas estratégicos
claros y definidos que sustenten a una Mision bien formulada y que se pueda desdoblar

en ejes tangibles. Todo esto se recoge en el &rbol como categoria 1 y 2.

La finalidad general, identificadas tiene que ver con los bajo resultado obtenido en la
autoevaluacion presentada al inicio de este trabajo, en el personal administrativo vy
académico (dindmica grupal), bajos resultados en la sociedad (Dinamica universal),
falta de capacidad epistemoldgica y Sabiduria (Dinamica simbolosfera), bajo perfil
profesional (Dindmica potencial), falta de conciencia desarrollo sostenible (Dindmica
potencial) .Se puede transformar esta debilidades en fortalezas, con resolver las causas
de nivel 2 que son la falta de categorizacion de temas estratégicos, falta un
diagndstico FODA valorado, calificado y graficado. Esto es asi porque su elaboracion
requiere de un anlisis profundo de la situacion, tener la capacidad de ser traducidos a
una facil operacionalizacion para el despliegue, seguimiento y control hasta alcanzar la
finalidad deseada.

Se tiene dos efectos especifico y uno general: mal disefio de los valores terminales
(Dindmica simbolosfera), mal disefio de los valores instrumentos (Dinamica
Simbolosfera) y bajo nivel de gestion en la conduccion de la Facultad (Dindmica grupal
y agendonomica). Estos efectos pueden tornarse alcanzable con realizar las actividades
causas de nivel 1 es decir realizar la estructuracion estratégica y tener los productos
es decir los reportes del BSC en forma de carpetas que son las causas directas. En el

arbol, aparecen identificados como categorias 4 y 5 respectivamente.
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A continuacién se presenta el arbol de objetivos. En el arbol de objetivos se ha
traducido todos los problemas presentados en el arbol de problemas como las metas a

alcanzar por el despliegue de la propuesta del BSC.
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7.8.2 ARBOL DE OBJETIVOS
GRAFICO No. 9
ARBOL DE OBJETIVOS®

C ARBOL DE OBJETIVOS D)

A\
EFECTOS
Valores terminales Valores instrumentos
BIEN DISENADOS »| BIENDISENADOS | g PROPOSITO
(Dinamica Dinamica - ESPECIFICO
simbolosferal) Simbolosfera)
Liderazgo en P PROPOSITO
conduccién de la Facultad |« GENERAL
(Dinamica agendonomica)
La Facultltad de Ciencias Economicas y Administrativas , tiene y aplica un sistema de despliegue, OBJETIVO
seguimiento, control y evaluacién del Plan Estratégico de la facultad. CENTRAL
RENDIMIENTO Y
CUMPLIMIENTO DE DE DESPLIEGUE DEL
L PLANIFICADAS VS | o r
FOSIOBIEIVVOS) ALCANZADAS POR MARS) ESTADISTICA
ESTRATEGICOS CADA RESPONSABLE ESTRATEGICO
(ESTRATEGIA) N PRODUCTOS
REPORTES DEL
NALISIS Y ‘ ‘
OBJETIVOS SEGéJ;¥§NTL%ﬂE L& MISION, VISION Y CONTROLES DE
RENDIMIENTO DEL ASIGNADOS EN VALORES DE ACCESOS AL
RESPONSABLE Y DEL : ARBOL OEN TABLA “ DE LA FACULTAD BSC
EQUIPO DE TRABAJO POR CADA RESPALDADO Y
RESPONSABLE DOCUMENTADO
EXISTE UNA
ESTRUCTURACION | ¢
il
(F14)
wos
ﬁ] 1C0S.
CATALOGOS DE CATALOGOS
MAPA OB.ETIVOS CON GENERALES DE LA METAS FlUADAS A S S
o INDICADORES 5|  ESTRUCTURA CADA OBJETNO
ESTRATEGICO SIGNOS, MEDIDAS Y v [P Setacionabo [P DEOBETOS
{F11) PESO COBERTURA
F12) (F13)
CAUSAS

LFYCOA

VINCULACION CAUSA- EFECTO
RUTA DE CAUSAS-

Fuente: Fuente arbol de problemas.- Taller sociodrama

Elaboracion: autores

18 Basado en CEPAL 2004.-Series manuales No. 42
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