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PROLOGO

El presente texto, enfocado en la funcion directiva
orientada al cambio en la educacion superior,
constituye una herramienta técnica, académica
y reflexiva sobre los procesos que deben tenerse
en cuenta para garantizar la calidad universitaria
en funcion del desarrollo econdémico, ambiental y
social planteados por la Organizacion de Naciones
Unidas en su Agenda 2030.

Para ello, las politicas universitarias deben
sostenerse en los principios de calidad, inclusion
y diversidad, con el proposito de garantizar
el derecho a una educacion con igualdad de
oportunidades. Un punto de partida importante para
dicho proposito emerge de la buena gobernanza y
la gestion universitaria eficaz, 10 cual sugiere que
el desempefio en el ambito administrativo se erige
como un pilar fundamental en la generacion de
resultados y produccion de desarrollo de las casas
de altos estudios.

Los cambios en ese marco se sustentan en
programas de politicas institucionales que tributen
a garantizar procesos de equidad, elevar los
estandares de calidad, asegurar la gobernanza
universitaria, ejercitar la gestion institucional,
fomentar la creaciéon y sostenibilidad, asi como
incentivar las actividades cientificas, investigativas
e innovadoras. Todo ello debe reflejarse en la
concepcion del modelo educativo y pedagogico
apegado a la imbricacién entre tendencias
clasicas como el constructivismo social y modelos
mas actuales, como el conectivismo, para
permanecer a tono con las exigencias econémicas
y socioculturales de las nuevas Tecnologias de la
Informacion y la Comunicacion (TIC).

En este sentido, el texto hace hincapié en la
concepcion de la gestion universitaria como base



esencial del funcionamiento fructifero de las Instituciones de
Educacion Superior, y especificamente de la Universidad
Metropolitana del Ecuador (UMET), una institucion con 23 afios
de trayectoria en el sistema de educacion superior ecuatoriano
y que cuenta con un modelo de gestion universitaria basado
en las funciones de planificacion, organizacion, direccion y
control, lo cual, desde la concepcion tedrica de la gestion,
facilita la toma de decisiones y el alcance de objetivos al
menor costo posible.

Por tanto, en una primera instancia se parte de un diagndéstico
de la situacion, teniendo en cuenta las potencialidades y
necesidades de la institucion, a partir de la informacion desde
elanalisisintegral de lainformacion. Luego se estructurael plan
de desarrollo institucional que incluye vision, mision, objetivos
estratégicos y tacticos, metas y estrategias, sustentado
en procedimientos, politicas y presupuestos. Por otro lado,
a través del seguimiento y evaluacion de los procesos, se
miden y evaluan los resultados con el proposito de revisar los
planes y acciones organizacionales que permitan lograr con
efectividad el proceso de gestion universitaria.

Asi, el libro muestra una interesante vinculacion entre los
componentes tedricos de las ciencias administrativas,
ciencias de la educacion, politicas institucionales de la
educacion superior y el quehacer practico de la UMET a partir
de planteamientos estratégicos y operativos que contribuyan
a convertirla en una universidad de rango mundial. Esto sera
posible a partir de la conjugacion de factores claves como
la concentracion del talento, la gobernabilidad favorable, el
financiamiento y la correcta utilizacion de los recursos. A esto
se une el énfasis que debe prevalecer hacia las funciones
sustantivas docencia-investigacion-vinculacion y la estrecha
armonia con las funciones administrativas de asesoria vy
apoyo.

Los puntos medulares del texto se conciben a partir de la
gestion universitaria por procesos y el aseguramiento de la
calidad. Para la gestion se tienen en cuenta los procesos



sustantivos, los habilitantes y los gobernantes. Ello se despliega
a partir de la gestion estratégica, que a su vez conlleva a una
planeacion estratégica que cuenta con un nivel estratégico,
uno tactico y otro operativo. Por su parte, el aseguramiento
de la calidad se situa sobre la base de la mejora continua,
asi como de la evaluacion interna y externa a través de sus
respectivas politicas y modelos.

De esta manera, la autora presenta un examen que va desde
el nivel macro con la sistematizacion de teorias clasicas y
actuales a nivel mundial sobre los temas tratados, hasta
un nivel micro en el que describe la realidad observada y
vivida por todos los actores involucrados en la comunidad
universitaria. Los aportes de la autora al texto también son
construidos a partir de su propia experiencia con mas de 20
anos de experienciaen laactividad educativa, lo cual le permite
reconstruir aspectos importantes de la gestion institucional a
la luz del escenario universitario contemporaneo.

El libro se compone de 4 capitulos que persiguen una
secuencia logica y se desarrollan a partir de subtemas que
van de lo general a lo particular. El capitulo 1 se refiere a la
descripcion del escenario universitario desde una vision global
hasta las particularidades correspondientes a la comunidad
universitaria y las acciones de gestion en la UMET. El capitulo
2 aborda la gestion universitaria por procesos, con énfasis
en la gestion estratégica, el mapa de procesos, las funciones
sustantivas de la educacion superior y el marco regulatorio
universitario. El capitulo 3 se dedica a la calidad y su
respectivo aseguramiento. Se enfatiza en las caracteristicas
y particularidades de los modelos de evaluacion externa e
interna. Por su parte, el capitulo 4 se centra en la gestion
de las condiciones institucionales con la descripcion de
los procesos de Secretaria General Técnica y Procuraduria,
la gestion del talento humano, del bienestar universitario,
de las tecnologias de la informacion, de comunicacion, la
administrativa financiera y la planificacion institucional y de la
calidad.



En definitiva, la obra “La funcion directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior”, es un producto de la gestion
por procesos en la Universidad Metropolitana del Ecuador.
que expresa la dinamica en que se desarrolla la eficacia
educativa, como resultado de la investigacion durante varios
afos, en la relacion de los procesos que se desarrollan en
ella. En este sentido, se ha reunido informacién que responde
a los resultados alcanzados por la universidad y su relacion
con los referentes internacionales en torno al tema. Sus
aportes se materializan en la conjuncion de los anélisis de
elementos tedricos y practicos de la gestion institucional, a
nivel estratégico, tactico y operativo, articulados a un modelo
educativo y pedagogico.

Adalia Lisett Rojas Valladares, PhD.
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<_ CAPITULO I.

El escenario universitario

En este capitulo se
sistematizan algunos
conceptos  seleccio-nados
de la literatura especiali-zada
por su relacion con la gestion
universitaria, enfati-zando en
el desarrollo de la ensenanza
superior en el Ecuador y los
elementos que caracterizan
las universidades de mayor
posicionamiento desde una
perspectiva  global, que
faciliten la comprension de los
ejecutivos y directivos acerca
de la necesidad de cumplir
las respectivas funciones
sustantivas basadas la
construccion conceptual 'y
metodolégica del modelo
educativo y pedagogico, en
la busqueda de la calidad en
la Educacion Superior.

Los temas tratados permiten
explicar las particularidades
de la funcion directiva en
el ambito universitario con
una vision holistica de la
ensefianza de nivel superior
y la gestion universitaria,
particularizando en la
interrelacion entre estrategia,
calidad y entorno juridico
externo e interno de la
Universidad, a los efectos de
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aportar elementos de juicio, consideraciones criticas e ideas
que les permita actuar desde sus funciones en el desarrollo
estratégico, el desarrollo de la calidad y una oferta académica
y de servicios a la comunidad cada vez mas pertinente y
competitiva, de acuerdo con la mision y vision estratégicas.

1.1. Consideraciones acerca del escenario univer-
sitario

En septiembre de 2015, la comunidad internacional adopt6
la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, una serie de
objetivos globales disenados para poner fin a la pobreza,
proteger el medio ambiente y garantizar la prosperidad vy el
bienestar de todas las personas. Estos objetivos, conocidos
como los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS),
representan un compromiso universal hacia una colaboracion
internacional integral. Los ODS abordan aspectos clave
desde las perspectivas ambiental, econémica y social, con
el objetivo de promover un futuro de prosperidad y bienestar
para todos.

Segun lo establecido en la Agenda 2030, la comunidad
internacional tiene una gran responsabilidad directa en la
consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).
Sin embargo, es crucial destacar que las instituciones de
educacion superior también pueden desempefnar un papel
importante en la implementacion de estos objetivos como parte
de su responsabilidad social (Organizacion de las Naciones
Unidas, 2015).

En este sentido, el entorno universitario tiene como objetivo
principal, a través de sus funciones esenciales, difundir y
promover principios y valores que se materializan mediante la
gestion universitaria. La universidad posee la responsabilidad
de satisfacer las demandas y necesidades de la sociedad, en
consonancia con los procesos de ensefanza, investigacion
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y vinculacion con la comunidad, ya que es en este ambito
donde se generan conocimientos. Segun la Organizacion
de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la
Cultura (2000), las Instituciones de Educacion Superior (IES)
deben fomentar discusiones y acuerdos que den sustento a
la agenda social y puedan influir en la politica, reconociendo
asi la importancia de las universidades como agentes de
desarrollo.

El “escenario universitario” se refiere al entorno o contexto
en el cual se desenvuelven las actividades académicas,
administrativas y sociales de una institucion de educacion
superior. Este término engloba todos los elementos fisicos,
humanos, culturales y organizacionales que caracterizan
a una universidad en particular. Esto incluye los edificios y
campus universitarios, el cuerpo docente y estudiantil, los
programas académicos, la infraestructura tecnolégica, las
politicas y normativas institucionales, asi como también las
relaciones con la comunidad local e internacional.

El escenario universitario no solo se limita a la estructura
fisica de la institucion, sino que también abarca aspectos mas
amplios como la mision y vision de la universidad, su enfoque
educativo, su compromiso con la investigacion y la innovacion,
Su relacion con el entorno socioeconémico y cultural, y su
contribucion al desarrollo social y econdmico. Constituye el
marco en el cual se lleva a cabo la vida universitaria y se
desarrollan las actividades que tienen impacto en la formacion
de individuos, la generacion de conocimiento y el progreso de
la sociedad.

El escenario actual de la educacion superior esta marcado por
una serie de tendencias y desafios que estan transformando
profundamente este ambito. Aqui hay algunas caracteristicas
fundamentales del panorama actual de la educacion superior:

15
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Digitalizacion y aprendizaje en linea: La pandemia de
COVID-19 aceler6 la adopcion de la educacion en linea.
Muchas instituciones han tenido que migrar rapidamente a
plataformas virtuales para garantizar la continuidad de la
ensefianza. Esto ha llevado a un aumento en la oferta de
cursos en linea, programas de grado completos y enfoques
de aprendizaje combinado (blended learning).

Flexibilidad y personalizacion: Los estudiantes buscan
cada vez mas opciones educativas que se adapten a sus
necesidades y horarios. Las instituciones estan respondiendo
con programas mas flexibles, créditos transferibles y opciones
de aprendizaje a lo largo de toda la vida (lifelong learning).

Enfoque en habilidades del siglo XXI: Existe una mayor
atencion en el desarrollo de habilidades blandas (soft skills)
como la comunicacion, el pensamiento critico, la resolucion
de problemas y la colaboracion. Las instituciones estan
integrando estas habilidades en sus programas académicos
para preparar a los estudiantes para un mundo laboral en
constante cambio.

Internacionalizacion: La globalizacion ha llevado a un aumento
en la movilidad estudiantil y a una mayor colaboracion
entre instituciones de diferentes paises. Los programas
de intercambio, las alianzas internacionales y la diversidad
cultural en el campus son aspectos cada vez mas importantes
en la educacion superior.

Tecnologia emergente: El uso de tecnologias emergentes
como la inteligencia artificial, la realidad virtual y aumentada,
y la analitica de datos esta transformando la forma en que
se ensena y se aprende en la educacion superior. Estas
herramientas pueden mejorar la experiencia del estudiante,
personalizar el aprendizaje y proporcionar informacion valiosa
para mejorar la ensefanza.
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Acceso y equidad: A pesar de los avances, persisten desafios
en cuanto al acceso a la educacion superior, especialmente
para Qrupos subrepresentados como minorias étnicas,
personas de bajosingresosy estudiantes con discapacidades.
Las instituciones estan trabajando para abordar estas
disparidades y garantizar que todos los estudiantes tengan
igualdad de oportunidades.

En la concepcion de la educacion superior, la universidad se
concibe como un escenario realmente complejo en el que
interactdan gran cantidad de variables. Se caracteriza por
ser un espacio de toma de decisiones formativas, en que se
identifican cuatro grandes ejes: el propio marco institucional,
los materiales del curriculo, los profesores y los estudiantes.

La velocidad a la que cambia la sociedad se refleja en el
ambito educativo. Los métodos de ensefianza y aprendizaje
evolucionan, a partir de las nuevas tendencias emergentes con
relacion a los métodos mas clasicos. En los ultimos tres anos
en la educacion superior las TIC han tenido una expansion
sorprendente en el proceso de ensefianza aprendizaje y trae
consigo modelar métodos para adaptarse a los cambios, en
que se ofrecen nuevos entornos de aprendizaje que permiten
el desarrollo de actividades con estos fines. Este escenario
implica que las instituciones de educacion superior (IES)
deben ser capaces de adaptar su modelo e infraestructura
educativa para incorporar este formato diferente a su oferta
educativa.

Segun Purizaca y Jolay (2022), los principales retos de la
educacion superior en los dos ultimos anos han estado
relacionados con:

1. EI cambio que ha tenido que afrontar el docente de una
metodologia tradicional de ensefnanza presencial, al
uso de metodologias virtuales, que permitan de igual
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manera tener el impacto educativo, y cumplan con el ob-
jetivo establecido dentro de la malla curricular del sistema
educacional.

2. Implementacion de nuevas metodologias en el proceso
de ensefianza; ya que lo recursos usualmente fisicos, han
sido utilizados para impartir el conocimiento en entornos
netamente digitales.

3. La implementacion de metodologias de ensefianza virtual
corresponde a un desafio que tuvo que afrontar el docente
dispuesto a mantenerse en el ambito laboral.

Desde esta perspectiva, los organismos internacionales
muestran preocupacion por el futuro de la educacion superior
y toman como hilo conductor identificar las transformaciones
que necesitan hacer dichas instituciones para responder
adecuadamente a los retos y desafios de la sociedad
contemporanea.

En una consulta publica realizada por la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(2021), referente al futuro de la educacioén superior, identifican
cuatro caminos hacia el futuro desde una vision que contribuya
a un mejor futuro en la planificacion de los proximos treinta
anos, estos son:

Calidad de vida. En este aspecto se aborda la idea de la
preocupacion por ofrecer oportunidades a todos, lo cual
implica la ampliacion y asequibilidad en el acceso a la
educacion superior. Por otra parte, se alude considerar lo que
se ensena en la universidad y la manera en que se ensefa,
que debe ajustarse a las necesidades de los estudiantes.

Cambio social. Se plantea como elemento medular, el
compromiso de la universidad en la ensefianza y en la
investigacion, en que sus funciones basicas respondan a las
necesidades de la sociedad y la comunidad.

18
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Cuidado del medio ambiente. En este punto es importante la
sostenibilidad como centro del accionar universitario desde
una orientacion global y local. La educacion superior debe
ocupar un lugar central en todas sus actividades, adoptando
un enfoque que abarque tanto aspectos globales como
locales, y enfrentando diversos desafios relacionados con el
medio ambiente, el clima y otros problemas mundiales.

Desarrollo de la tecnologia. Cada vez mas la educacion
superior se enfrenta a una realidad digitalizada, por tanto, las
funciones sustantivas desempefian un papel significativo en
el proceso de desarrollo y la difusion de los nuevos avances
tecnologicos, desde la investigacion e innovacion sobre su
utilizacion y los impactos que se generan.

Con relacion a la universidad en el futuro, segun Lopez
Segrera (2023),

Habra que aprender a emprender: a preparar proyectos; a
trabajar en equipo con alumnos y profesores; a conectarse
a las redes de es a nivel mundial y regional en forma inte-
ractiva; a perfeccionar el conocimiento de idiomas como el
inglés, el chino, el ruso, el francés, el arabe, el portugués
y el swahili, entre otros; a tener un absoluto dominio de los
aportes tecnoldgicos propios de la inteligencia artificial y
de la revolucion digital (big data, software, ciberseguridad,
video juegos, 3D) y de las tics en sus versiones mas avan-
zadas. en resumen, sera clave aprender habilidades gené-
ricas mas alla de lo especifico disciplinario: el aprendizaje
y actualizacion permanente es imprescindible en la socie-
dad del conocimiento (p.52).

Como elemento medular en el actual escenario universitario es
importante considerar la vertiginosa incorporacion de las TIC
en el campo educativo en funcion del proceso de ensefianza
aprendizaje, la irrupcion del componente online cambia el
discurso de la educacion superior, que ya no es especifica
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de un lugar (Learning is everywhere), cuya imparticion esta
separada de las limitaciones de espacio y tiempo, teniendo en
cuenta que existen experiencias de aprendizaje tanto dentro
como fuera de las aulas; porque los recursos de aprendizaje
estan disponibles en linea. Esto conduce a cambios radicales
en todos los ambitos del mundo educativo, en los sistemas
pedagogicos, enlasfunciones delos docentes, enlaestructura
y organizacion de la universidad. En este ambito es necesario
considerar que, requiere segun Barrientos et al. (2021), que
no solo se quede en un nivel de infraestructura y equipamiento
tecnologico, sino que ademas se pueda avanzar hacia un uso
educativo como una herramienta, donde se pueda apostar
por una integracion critica, en la cual se defina el qué, por qué
y para qué de su incorporacion y aprovechamiento (Barrientos
et al., 2021).

Que no solo se quede en un nivel de infraestructura y
equipamiento tecnologico, sino que ademas se pueda
avanzar hacia un uso educativo como una herramienta,
donde se pueda apostar por una integracion critica, en la cual
se defina el qué, por qué y para qué de su incorporacion vy
aprovechamiento (Barrientos et al., 2021).

Desde esta perspectiva la universidad deviene en
una organizacion donde es importante “aprender” y
‘desaprender”, lo cual resulta una condicion basica en el
proceso de mejora, considerando que para avanzar hacia
fases superiores de desarrollo es preciso deshacerse de otros
lastres, “deconstruir” la situacion vigente, sus significados,
sus practicas. En este sentido se puntualiza a la “doble
direccion en la que la universidad debe avanzar: adaptarse a
las nuevas demandas, a la vez que es capaz de generar ella
misma lineas de actuacion nuevas”.

Esta concepcion de desaprendery aprender ha sido abordada
por diferentes autores (Bellén, 2012; Martinez, 2012; Vallaeys,
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2022), que marcan una tendencia hacia la necesidad de
repensar el ambito educativo en funcion de las exigencias y
demandas sociales. En este sentido Belldon (2012), enfatiza en
esta concepcion cuando apunta que “hay que desaprender y
eliminar de nuestro cerebro lo que ya no nos sirve y empezar
a explorar en el inconsciente con una mirada clara, inquisitiva,
fransparente y empezar de nuevo a aprender” (p.257).

Por su parte Martinez et al. (2012), refiere que “ciertamente
lo que pretende la formacion por competencias es que las
personas desarrollen capacidades amplias, que les permitan
aprender y desaprender a lo largo de su vida, sabiendo
adaptarse a situaciones cambiantes” (p.329).

Mas reciente Vallaeys y Alvarez (2022), enfatizan que
desaprender y aprender, es “una ampliacion de la mirada
hacia los efectos colaterales globales de las rutinas locales de
la organizacion, una imaginacion creativa para innovar desde
el imperativo categdrico de disminuir los impactos negativos
y maximizar los impactos positivos” (p.116).

Es un hecho que resulta necesario interiorizar que los procesos
en la universidad se deben ajustar al desarrollo social y cultural,
que permiten ascender, dejar de hacer las cosas de la misma
manera, descubrir que existen otros caminos que nos permiten
llegar al mismo lugar, segun los cambios del contexto.

En la primera Conferencia Mundial sobre Educacion Superior
enelafo 1998, se proclamaencontrar respuestas alos desafios
que enfrenta la Educacion Superior, para abordarlos de
manera pertinente. Por otra parte, en la Segunda Conferencia
desarrollada en el afio 2009, se promulga que la universidad y
Sus procesos, constituyen un bien publico que debe contribuir
a la construccion de una sociedad del conocimiento con
enfoque de diversidad e inclusiva, que fomente los procesos
de investigacion, la innovacion y la creatividad.
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En esta perspectiva se enfatiza que la calidad y el valor
agregado del trabajo en las universidades se enfocan hacia
justificar su pertinencia y sobre todo dirigidas hacia qué y
cOmMo se ensena; qué investigan y para quién, que se orienta
a la formacion de un profesional preparado para contribuir de
manera significativa a los planes de desarrollo nacionales y
regionales.

En mayo de 2022, se realiza Tercera Conferencia Mundial
de la Educacion Superior con el tema: reformulando ideas
y préacticas en la educacion superior para asegurar un
desarrollo sustentable del planeta y de la humanidad, al que
se agrega la importante formulacion de la Agenda 2030 para
el Desarrollo Sostenible, con su objetivo explicito de “no dejar
a nadie atras” (Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacion, la Ciencia y la Cultura, 2022).

Dentro de este marco, las universidades constituyen el
espacio para impulsar la docencia, investigacion, el desarrollo
tecnoldgico y las capacidades de innovacion en funcion
del beneficio social. En esta perspectiva en la Universidad
Metropolitana (UMET), para el aseguramiento de la calidad, la
integracion de las funciones sustantivas deviene en un papel
fundamental, por su caracter estratégico, a partir de que esta
se impligue en la busqueda de respuestas y soluciones que se
establecen desde la ciencia a las diferentes problematicas que
emana del contexto social, segun los dominios académicos
universitarios.

Es importante considerar las ideas Barrientos et al. (2021),
como elemento medular en el actual escenario universitario en
funcion del proceso de ensefianza aprendizaje, es necesario
considerar que la vertiginosa incorporacion de las TIC en el
campo educativo, exige que se tenga en cuenta un nivel de
infraestructura y equipamiento tecnolégico, enfatiza el autor
pero que “‘ademas se pueda avanzar hacia un uso educativo
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como una herramienta, para apostar por una integracion

critica, en la cual se defina el qué, por qué y para qué” de su
incorporacion y aprovechamiento” (p.5).

Desde esta perspectiva la universidad posee un importante
reto en cuanto a repensar sus objetivos, metodologias vy
organizacion del proceso educativo. En que han estado
condicionada en dos escenarios diferentes: por una parte
la adaptacion tecnologica a partir del cambio educativo que
genero la pandemia provocada por la Covid-19 lo cual implicé
cierta flexibilidad curricular y de otra parte comprender que
la conduccion del proceso de ensefanza aprendizaje con el
uso de las TIC es “aqui y ahora” y en este sentido demanda
de la preparacion del profesorado hacia la transformacion de
sus practicas educativas de una ensefnanza centrada en el
docente hacia una ensefanza centrada en el estudiante, a
partir de sus necesidades de conocimiento.

Es asi que se requiere un ‘transito desde la Iogica
presencial a una logica virtual interactiva y motivadora que
requiere cambios en los docentes, en los estudiantes, y en
la comunidad educativa en su conjunto, para que las TIC
puedan ser incorporadas” (Barrientos et al.,, 2021, p.8).
Esta consideracion exige de la concepcion de propiciar
enfoques metodolégicos novedosos desde un aprendizaje
colaborativo y dejando atras enfoques tradicionales.

1.2. La Institucion de la Educacion Superior en su
entorno

El proyecto que dio origen al sistema educativo del Ecuador
actual, se implement6 desde el 2004 y, en este se introdujeron
mejoras como estabilidad e inclusion educativa, educacion
intercultural y acceso gratuito; que constituyen importantes
pasos de avance, pero no se puede afirmar que estas
mejoras, igualan o superan los planteamientos teéricos del
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sistema educativo mundial, en cuanto a derechos, formacion
de competencias y condiciones laborales que conforman
el clima escolar donde se desenvuelven los docentes en
los centros educativos en el Ecuador, especialmente las
entidades a cargo de la ensefnanza superior.

A partir de la promulgacion de la Constitucion de 2008 define
al Ecuador como un Estado de Derecho, equitativo, inclusivo
e igualitario; por mandato constitucional el Estado garantiza
a todos los ciudadanos pleno derecho a acceder al sistema
educativo, de salud, seguridad, empleo, y otros considerados
imprescindibles para que un ser humano pueda subsistir
y desarrollarse fisica y psicolégicamente, en autonomia,
igualdad vy libertad.

La constitucion es la base del marco juridico, la estructura y otros
fundamentos del actual sistema educativo de Ecuador, que ha
sido el resultado de la evolucion de complejos procesos historicos
y sociales de la nacion. Aunque como toda obra humana, este
sistema no es perfecto, sino susceptible a transformaciones y
mejoras en relacion con las dinamicas politicas, econémicas y
sociales presentes en lo que va de siglo XXI.

Concebida como un sistema, ensefanza superior del Ecuador
en su base esta conformado por instituciones de educacion
superior (IES), como drganos rectores posee: un consejo
homonimo, de forma abreviada: CES, y un consejo a cargo
de evaluar, acreditar y asegurar la calidad de este nivel
educativo, de forma abreviada: CEAACES'. También integra
otros ¢rganos consultivos: como una asamblea, de forma
abreviada: ASESEC, asi como comités a nivel de territorios
encargados de las consultas en materia de planificacion;
ademas de una secretaria, que rectorea la politica publica

1 Como parte de la reforma de la Ley Organica de Educacion Superior
(LOES), en el afio 2018, fue restructurado y pasa a nombrarse como
Consejo de Aseguramiento de la Calidad (CACES).
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y funge de coordinadora entre los centros de altos estudios
y el ejecutivo, de forma abreviada: SENESCYT. Todas estas
instituciones conforman un sistema complejo que debe
articularse con el resto de los niveles de educacion, asi como
con organizaciones del sector productivo y social, ademas
de otros actores vinculados a la produccion cientifica y la
generacion de tecnologias e innovaciones.

En la Figura 1.1 se muestra el esquema de actores que
conforman este sistema.

OTROS ACTORES

Organismos nacionales
Organismos Internacionales

ORGANISMOS PUBLICOS

Consejo de Educacion Superior
Secretaria de ducacion Superior, Ciiencia, Tecnologia e
Innovacién
Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior

INSTITUCIONES DE LA EDUCACION SUPERIOR

Universidades y Escuelas Politécnicas
Institutos técnicos, tecnoldgicos yfo, pedagdgicos conservatorios
de musica y artes.

Figura 1.1. Esquema del sistema de ensefianza de nivel superior.

Los centros de altos estudios de forma abreviada: IES, de
caracter publico o privado, son: las universidades, escuelas
politécnicas; los institutos de estudios superiores en
materias técnicas, tecnolégicas y/o pedagogicas, asi como

25

La funcion directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



los conservatorios artisticos y musicales de nivel superior,
reconocidos por la ley y las entidades publicos relacionadas
con el funcionamiento de este tipo de ensefianza en el pais.

En su caracter de |ES, las universidades devienen
actor importante integrado a su entorno  social,
donde trabaja con diversos grupos econoémicos, politicos,
productivos y socioculturales en formar los profesionales que
necesita el pais y la colectividad, asi como en investigaciones
conjuntas para plantear respuestas a las distintas necesidades
y desafios concretos que existen en su contexto local. De
esta forma, la universidad se presenta como una institucion
innovadoray actualizada en investigacion y desarrollo, dirigida
hacia la comunidad en general, en lugar de ser percibida
como una entidad aislada e independiente.

A escala social, las universidades son vistas como
organizaciones de naturaleza especial, reconocidas por sus
experiencias pedagogicas, axioldgicas y culturales, ademas
por su compromiso con la educacion de profesionales,
provistos convalores éticosy comprometidos conlacomunidad
que los rodeas; en resumen, las universidades inculcan en los
graduados el pleno ejercicio profesional y axioldégico dentro
de la comunidad.

A nivel mundial, se estan sintiendo transformaciones a un
ritmo acelerado, gran parte de los cambios se imponen a las
organizaciones por acontecimientos fuera de su control como
la crisis ecoldgica, la crisis econdémica global, la crisis politica
y las crisis socio-humanitarias, coincidentes con avances
tecnologicos (Tabla 1.1), que en muchos casos vuelven
obsoletos los modelos de gestion de algunas organizaciones,
entre ellas las IES.
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Tabla 1.1. Tecnologias disruptivas que impulsaran
profundas transformaciones sociotécnicas.

Internet de las cosas
Cloud computing

Artefactos portatiles
Computacion cuantica

TICS

) Grafeno
Nanomateriales avanzados ) ;
Nanomateriales para electrodos de baterias

Robdtica avanzada Nueva generacion de Robots industriales

Medicina Proxima generacion de secuenciacion genomica

Vehiculos eléctricos

Transporte ; o
Vehiculos autoasistidos

Baterias de ion oxigeno

Almacenamiento avanzado de energia ; . ’ ) '
& Sistemas domeésticos de almacenamiento de ion-Li

Fuente: Asamblea del Sistema de Educacion Superior Ecuatoriano (2016).

En la actualidad los centros de altos estudios, ademas de
los retos planteados a escala local, territorial y nacional,
asumen el compromiso de cumplir los objetivos para alcanzar
un desarrollo econémico, ambiental y social sostenible
planteados por la Organizacion de las Naciones Unidas en su
Agenda 2030 (Comision Econdémica para América Latina y el
Caribe, 2019).

Para responder a los incesantes cambios y mantener la
vitalidad de los modelos de gestion universitaria, la secretaria,
qgue rectorea la politica publica y coordina los centro de altos
estudios y el ejecutivo, de forma abreviada: SENESCYT, en
colaboracion conla Organizacion de Estados Iberoamericanos
para la Educaciéon, la Ciencia y la Cultura (OEl), ha
implementado la Agenda 2035, que “busca definir a través
de mecanismos participativos las politicas institucionales
a implementarse en los proximos anos, de cara a fortalecer
el sistema en todas sus dimensiones y con la participacion
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de todos los actores”. Este documento, “se constituye en un
insumo para el debate sobre el futuro” de este nivel educativo
en Ecuador (Asamblea del Sistema de Educacion Superior
Ecuatoriano, 2016).

El proceso de discusiones previo a la Agenda 2035, reafirma
el contenido de la Constitucion actual; por tanto, ratifica que la
educacion universitaria es un derechoy un bien social gratuito.
Reafirma la norma constitucional que esta actividad es de
maxima prioridad del Estado y de la inversion gubernamental
y ademas ratifica sus composicion sistémica regida por
principios tales como: autonomia, cogobierno, igualdad,
calidad, pertinencia, integralidad, y la autodeterminacion
para producir ideas y conocimientos que, sin desconocer la
diversidad de culturas y saberes nacionales, aporte al acervo
del conocimiento y la cultura universal y a la construccion
de la ciencia y la tecnologia a escala global (Asamblea del
Sistema de Educacion Superior Ecuatoriano, 2016).

En los didlogos y debates previos a la formulacion de politicas
publicas en este nivel de educacion, participaron diversos
actores de la sociedad, quienes dieron lugar a acuerdos
suscritos entre dichos actores, que tomaron en consideracion
la urgencia de construir politicas publicas en el largo plazo y
formular objetivos y metas nacionales para el afio 2035, sobre
la base de los siguientes elementos:

1. Vision estratégica hacia el futuro.

2. Voluntad politica y compromiso de los diversos actores de
la sociedad, ecuatoriana.

3. Implementacion de acciones periddicas y coordinadas de
monitoreo, control y evaluacion, a fin de obtener informa-
ciones oportunas para la toma de decisiones.

Segun documento de la Asamblea del Sistema de Educacion
Superior Ecuatoriano (2016), relacionado con la descripcion de
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los asuntos clave a tomar en cuenta a la hora de formular las
politicas publicas; los diversos actores de la sociedad deben
trabajar articuladamente para alcanzar los objetivos siguientes:

Garantizar procesos de equidad e inclusion para ingresar,
permanecer, transitar y egresar de los centros de altos es-
tudios, por lo que ningun ciudadano sea postergado por
causa de su posicion econémica o social, raza, cultura, pre-
ferencia politica, sexo, orientacion sexual o discapacidad.

Estimular a los centros de altos estudios a que trabajen se-
gun los mas elevados estandares de calidad, sin importar
sus caracteristicas y tipo de formacion.

Asegurar una gobernanza universitaria, informada en los
principios de: cogobierno y autonomia solidaria, la libertad
de catedray la trasmision de conocimientos diversos como
las culturas y saberes nacionales y desde esta perspectiva
realicen aportes universales y coadyuven a la construccion
de la ciencia y la tecnologia a escala mundial.

Ejercitar una gestion institucional en conformidad con la
Constitucion y el marco juridico establecido.

Fomentar la creacion y sostenibilidad de polos de desarro-
llo en diversas regiones del pais, para potenciar la ciencia,
el rol de la academia y/o la productividad, bajo el principio
de complementariedad.

Asegurar que las politicas publicas, estrategias, progra-
mas, planes y proyectos sean econdémica y financieramen-
te sostenibles.

Asegurar que la concesion de recursos econémicos vy fi-
nancieros para los centros de altos estudios y otras enti-
dades publicas dedicadas a las actividades cientificas,
investigativas e innovadoras sea bastante y se distribuya a
través de mecanismos confiables y transparentes.
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Segun la Asamblea del Sistema de Educacion Superior
Ecuatoriano (2016), en el documento anteriormente citado, la
Agenda 2035 afronta “el reto que representan los incesantes
cambios y mantener la vitalidad de los modelos de gestion
universitaria”, y define diez asuntos claves que alinean
principios y las funciones de la ensefianza superior; con la
Constitucion (Ecuador. Asamblea Nacional Constituyente,
2008), y la vigente ley que regula organicamente este nivel
de educacion, de forma abreviada LOES (Ecuador. Asamblea
Nacional, 2018). Los diez asuntos claves, se mencionan a
continuacion:

» Matricula, continuaciény egreso enlos niveles de formacion.

« Oferta profesional y académica de calidad, relevante vy
pertinente.

* Investigacion, desarrollo e innovacion.

» Desarrollo local, territorial y nacional del sistema.

* Integralidad del sistema.

» Bienestar de la colectividad universitaria y equidad.
+ Garantia de calidad.

* Internacionalizacion.

+ Autonomia y gobernanza.

« Sostenibilidad financiera del sistema.

Continuando el analisis de la Agenda 2035, los retos que se
erigen ante la ensefanza superior ecuatoriana implican la
necesidad de trabajar estos asuntos claves en un escenario
deseable para las IES en un horizonte a mediano plazo, sin
perjuicio del horizonte estratégico a largo plazo.

Retomando el documento de la Asamblea del Sistema de
Educacion Superior Ecuatoriano (2016), relacionado con la
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descripcion de los asuntos clave a tomar en cuenta a la hora
de formular las politicas publicas; el escenario deseable para
las IES a mediano plazo se propone articular los diez asuntos
clave para alcanzar mayor pertinencia y excelencia en la
formacion integral de los ciudadanos y generar conocimientos
que favorezcan la transformaciéon socio productiva del pais
y la solucion a los enormes problemas socioambientales,
enfocados en lograr el Buen Vivir en al afio 2035. En la Tabla
1.2, se muestran los objetivos y metas, propuestos por cada
asunto clave identificado en la Agenda al 2035.

Tabla 1.2. Objetivos y metas propuestos por la
Agenda al 2035.

[e)

€<

38 Objetivos Metas

<°
Lograr un indice bruto de matricula
del 70%.
Lograr la extension de la ensefianza
universitaria a las personas
pertenecientes a sectores de la

Asegurar la poblacion tradicionalmente excluidos.

1: Acceso, permanencia y titulacion

universalizacion de la
educacion superior
con igualdad de
oportunidades, asi
como la permanencia y
titulacion, garantizando
la gratuidad de la
educacion superior
publica

Alcanzar el 50% de la matricula de
mujeres en carreras y programas
relacionadas con las ciencias y las
ingenierias.

Acrecentar el porciento de
matriculados en la ensefanza
universitaria publica del 64% al 80%.

Que al menos en las Universidades
y Escuelas Politécnicas (U y EP), se
alcance un indice de retencion inicial
del 90%.

Alcanzar un findice de eficiencia
terminal (indice de titulacion) en la
ensefianza universitaria del 60%.
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2. Oferta profesional y
académica

Diversificar y ampliar

la oferta profesional

y académica en

las instituciones de
educacion superior, en
todas las modalidades
y niveles en el marco de
procesos de pertinencia
e innovacion educativa.

Aumentar el porciento de la
matricula pertinente en la ensefanza
universitaria al 70%.

Acrecentar el porciento de la matricula
en el nivel técnico y tecnolégico al
20%, en referencia a la matricula total
en ensefanza universitaria.

Acrecentar el porciento de la matricula
de maestria y doctorado al 25%, en
comparacion con la matricula total en
ensefianza universitaria

3: Investigacion,
desarrollo e innovacion

Desarrollar tecnologia,
generar conocimiento e
innovar democratizando
SU acceso, uUso 'y
aprovechamiento.

Aumentar el gasto en investigacion
y desarrollo proporcional del PIB, en
comparacion promedio de gastos
similares de los paises de la OCDE.

Acrecentar la generaciéon de ciencias
hasta lograr el promedio de América
Latina.

4: Desarrollo regional

Consolidar en los
territorios del pais el
Sistema de Educacion
Superior, en los distintos
niveles, con calidad,
integralidad, pertinencia
y capacidad de
vinculacion social.

Descongestionar en 15  puntos,
la  oferta académica  técnica,
tecnologica, de lll y IV niveles.

Constituir comités territoriales
consultivos de planificacion de la
ensefianza universitaria, ciencias,
tecnologias, innovaciones y
conocimientos tradicionales a fin de
confeccionar las agendas a escala
regional.

Profundizar la
recuperacion,
revalorizacion y
proteccion de los
conocimientos de
nuestras nacionalidades
y pueblos, en el

marco del respeto a la
diversidad y el didlogo
de saberes.

Crear el Programa Nacional de
Dialogo de Saberes entre las ciencias
y otras formas de generacion de
conocimientos que aporten a la
edificacion de un Estado Plurinacional
e inter-cultural.
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5: Integralidad

Articular los distintos
niveles de aprendizaje
para garantizar una
educacion pertinente
y de calidad a lo largo
de toda la vida, que
permita desarrollar las
capacidades humanas
individuales y colectivas
para alcanzar el Buen
Vivir.

Alcanzar el 25% de titulos nacionales
de IV nivel, respecto al total.

6: Bienestar de la colectividad universitaria
y equidad

Fortalecer el bienestar
de la comunidad
universitaria desde un
enfoque integral

de calidad de vida

en toda la ensefianza
universitaria

Multiplicar por tres la cantidad
de becas “Eloy Alfaro” e incluir la
formacion de IV nivel.

7: Garantia de calidad

Consolidar la cultura de
calidad en la ensefianza
universitaria con
pertinencia, equidad

y relevancia, de

manera que todas las
instituciones alcancen la
excelencia.

El 100% de docentes en las U y EP
tengan el titulo de master o doctor.

El 80% de docentes en las U y EP
estén dedicados a tiempo completo.

El  100% institutos técnicos vy
tecnolégicos logren la acreditacion
segun los procedimientos
establecidos.
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8: Internacionalizacion

Impulsar la insercion
inteligente de los actores
de la ensefianza superior
nacional en el sistema
mundial, orientada a la
construccion soberana,
libre y colaborativa

de la produccion

y reproduccion

del conocimiento

para la integracion
latinoamericana y del sur
global.

Que en los tratados internacionales se
convenien clausulas sobre propiedad
intelectual, acceso a medios genéticos
y aprobaciéon de usar conocimientos
ancestrales y otras antes de conceder
la correspondiente. Ademas de
incluir mecanismos de solucién de
controversias.

Establecer dispositivos de
coordinacion entre centros
educacionales similares con los

paises del sur global.

Obtener cooperacion internacional
sostenida y sostenible para becas
de posgrado, especialmente en los
paises del sur global.

Establecer un programa regional
para fomentar las investigaciones e
innovaciones.

Trabajar por que un minimo de tres
universidades ecuatorianas, se
cologuen entre las cien primeras a
nivel mundial.
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9: Autonomia y gobernanza

Potenciar el ejercicio
pleno y responsable

de la autonomia de los
centros de ensefianza
superior para el
cumplimiento de su
funcién publica y social.
Garantizar el cogobierno
como principio que
acompana al principio
de autonomia solidaria
y ejercicio de la
gobernanza de los
centros de ensefianza
superior

Que el 100% de los centros de
ensefianza superior se gestionen a
través del cogobierno.

Garantizar el cogobierno
Ccomo principio
consustancial de la
autonomia responsable
y ejercicio de la
gobernanza de los
centros de ensefianza
superior

Que el 50% de los cargos de direccion
en |los centros de ensefianza superior
sean ocupados por mujeres, con en
igualdad de condiciones y de salarios,
en relacion con los hombres.

Que funcione un ente externo, publico,
independiente y especializado en
auditoria financiera, para garantizar el
caracter no lucrativo de los centros de
ensefianza superior

Promover que el 100% de los centros
de ensefanza superior reinvierten sus
excedentes en el fortalecimiento de
este nivel de ensefianza.

Garantizar que se cumpla el principio
de igualdad a través de mecanismos
transparentes para cobrar aranceles y
matriculas de estudios de posgrado y
en centros particulares de ensefianza
superior.

Fuente: Asamblea del Sistema de Educacion Superior Ecuatoriano (2016).
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La Agenda 2035 se articula con el marco programatico de
instrumentos de planificacion estratégica anivel global regional
(Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, 2019),
ademas de otros planes estratégicos de nivel nacional, entre
los que se mencionan: los Objetivos de Desarrollo Sostenible;
el Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021-Toda una Vida; el
Plan Nacional de Desarrollo 2021-2025-Plan de Creacion
de Oportunidades; la Agenda 2040-Inventar el futuro un
compromiso existencial; el Plan de Desarrollo del Sistema de
Educacion Superior 2022-2026, entre otros (Asamblea del
Sistema de Educacion Superior Ecuatoriano, 2020).

Generalmente los inicios de las ideas acerca de los rankings
globales de universidades se datan en el afo 1999, cuando se
reiinen miembros de la Union Europea y emiten la Declaracion
de Bolonia, que da inicio a la creacion del Espacio Europeo
para la Educacion Superior (EEES), que esencialmente
plantea la convergencia de normas y objetivos comunes
(equiparacion de estudios, calificacion de los estudiantes
y convergencia), para la gestion de la ensefianza de nivel
superior, regida por los principios de: calidad, movimiento,
diversidad, competitividad y orientacion (Salmi, 2009).

El mismo autor apunta que a la declaracion inicial siguieron
otras como: la de Praga en el afno 2001, Berlin en el afio 2003,
el Comunicado de Bergen en el afio 2005 y la Conferencia de
Londres en el afio 2007, que consolidaron progresivamente la
implantacion del EEES en el afio 2010.

Al respecto, en Martinez (2013), se comenta que partir del
2010, se han generado cambios en la gestion de la ensefanza
superior nacional e internacional (en las titulaciones, la
implantacion de los créditos, la constitucion de organismos
relacionados son la calidad, las reformas curriculares, etc.),
que pueden ser resumidos en tres ambitos fundamentales:
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+ Transformacidn estructural: se organiza en tres ciclos:
grado (primer nivel de formacion basica y general), maes-
tria (segundo nivel de formacion especializada) y doctora-
do (tercer nivel de formacion especializada).

+ Ordenamiento de las ensehanzas: se implanta un nuevo
marco de titulaciones y se estandariza el catalogo de titula-
ciones en la region, se crea el sistema de créditos y el su-
plemento al titulo (que incluye informacion adicional sobre
los estudios realizados, las competencias obtenidas y las
competencias en idioma extranjero). Todo ello influye favo-
rablemente en la movilidad internacional de los graduados.

+ Calidad universitaria: se acentua en el concepto de cali-
dad bajo el principio de mejoramiento continuo para lo que
se construyen mecanismos de acreditacion como medio
de certificar la calidad de la gestion educativa.

Como parte del aseguramiento de la calidad, surgen diversos
organismos y agencias encargadas de certificar la calidad
de centros de ensefanza superior, medida especialmente
por los resultados de sus instituciones. Paralelamente, ha
ido en aumento el interés de comparar el desempeno de
las universidades, tanto a nivel nacional como internacional,
lo que ha propiciado el auge de rankings como elementos
de comparacion de la calidad de la ensefanza entre
universidades, paises, regiones e incluso a escala global
(Martinez, 2013).

Estos rankings son oficialmente conocidos como
Clasificaciones Académicas de las Universidades que
esencialmente constituyen listas ordenadas para clasificar
centros de ensefianza superior y de investigacion con el
objetivo de socializar la calidad relativa de la gestion de tales
instituciones. Las listas pueden ser de dos tipos: globales
(toman en cuenta dos o mas criterios) o especificas (toman
en cuenta una sola categoria y se usan para valorar aspectos
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unicos en los que las instituciones pueden destacarse). Para
ello, como criterio objetivo pueden utilizar una metodologia de
corte bibliomeétrico o criterios subjetivos basados en sondeos
de opinion (Salmi, 2009).

Como ejemplos de rankings internacionales se mencionan:
el World Universitiy Ranking, que lleva a cabo el Times
Higher Education Supplement; el Academic Ranking of World
Universities, auspiciado por la Universidad Jiao Tong de
Shanghai; la Clasificacion Webométrica del Consejo Superior
de Investigaciones Cientificas (CSIC) de Espafia; el University
Ranking by Academic Performance (URAP) emitido por la
Universidad Técnica del Medio Oriente, con sede en Turquia,
entre otros (Martinez, 2013).

Para obtener la clasificacion académica de las universidades,
se procesa la informacion disponible y formulan sus propias
listas de criterios y subcriterios ordenados de forma
comparativa en relacion a un conjunto de indicadores
preestablecidos, aunque con independencia a tales
especificidades, se pueden deducir algunos de los elementos
que caracterizan las universidades de mayor posicionamiento
segun las miradas y modelos de caracter global, entre ellos:

» Criterios objetivos de corte bibliométrico:

» Cantidad de publicaciones en revistas mediadas e indi-
zadas en editoriales y sitios de circulacion internacional.

* Numero de citas y referencias a los trabajos publicados
por sus académicos.

+ Cantidad de publicaciones en medios reconocidos por
su impacto o rigurosidad.

* NuUmero de ex-alumnos galardonados con premios inter-
nacionalmente reconocidos.
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* Numero de académicos galardonados con premios in-
ternacionalmente reconocidos.

« Cantidad y volumen de produccion de contenidos de
tipo académico en internet.

+ Criterios objetivos no bibliométricos:
« (Cantidad de estudiantes matriculados.

* Relacion entre estudiantes graduados/estudiantes
matriculados.

+ Cantidad de académicos con grado de doctores.
* Numero y tipo de cursos impartidos.

« Cantidad de posgrados registrados en padrones de
calidad.

+ Numero detitulos clasificados por ISBN enlas bibliotecas.

« Cantidad de suscripciones a revistas clasificadas por
ISSN.

Del trabajo de Saiz & Jacome (2022), se puede inferir que
las universidades mas prestigiosas se caracterizan por reunir
una alta concentracion y atraccion de talento, abundantes
recursos, financiacién y una gobernanza agil y profesional.

A tono con estas caracteristicas, en el contexto ecuatoriano
la Secretaria de Educacion Superior, Ciencia, Tecnologia e
Innovacion (SENESCYT) en su Agenda 2035, ha identificado
diez asuntos o factores clave que fundamentan los principios
y las funciones de todos los componentes de la ensefianza
superior (Asamblea del Sistema de Educacion Superior
Ecuatoriano, 2016, 2020), de cara a las proyecciones de la
Agenda 2040. Entre estos se mencionan:
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* Matricula, estabilidad y egresados.

+ Oferta profesional y académica de calidad, relevante y
pertinente.

* Investigacion, desarrollo e innovacion.

» Desarrollo local, territorial y nacional.

+ Integralidad.

« Bienestar de la colectividad universitaria y equidad.
« Garantia de calidad.

* Internacionalizacion.

« Autonomia universitaria y gobernanza colectiva.

« Sostenibilidad financiera

Conforme a Espinoza (2021), en el Ecuador, la funciéon de
acreditacion estd encomendada al Consejo de Aseguramiento
de la Calidad de la Educacion Superior (CACES), el cual
en el periodo 2019 — 2020, otorgd a la UMET, la evaluacion
institucional: “Universidad acreditada”, por su alto desempefo
en los estandares de acreditacion de acuerdo al modelo para
la evaluacion externa, aplicable alas Uy EP; basado en cuatro
ejes: docencia, investigacion, vinculacion con la sociedad
y condiciones institucionales evaluados a traves de los 20
estandares, segun se explicara en los Capitulos siguientes.

En correspondencia con la normativa externa e interna,
especialmente en el Reglamento del Estatuto Institucional
(en lo adelante reglamentacion estatutaria) se reconoce
que toda la gestion universitaria se basa en procesos; por
tanto, la estructura y funcionamiento estan disefladas de
forma flexible y dinamica, para poder responder en cada
momento a las demandas del desarrollo estratégico de la
casa de altos estudios. Esta flexibilidad y dinamismo estan
presentes su mapa de procesos, en su organigrama general
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y otros caracteres de sus estructuras (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022).

En consecuencia, se identifican los procesos fundamentales
de: gestion de direccion estratégica institucional, gestion de
procesos sustantivos o agregadores de valor y de gestion de
procesos habilitantes, que aportan a las funciones sustantivas:
docencia, investigacion, vinculacion con la sociedad segun
se explicaréa en Capitulos posteriores.

Tambiénensintoniaconlanormativaexternaeinterna,lagestion
procesos se evidencia en instrumentos de planificaciéon como
los planes de mejoras, de forma abreviada: PMI (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022a), planes estratégicos, de
forma abreviada: PEDI (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2020), o planes para asegurar la calidad de estos procesos, de
forma abreviada: PAC (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2021), y lograr la acreditacion de sus resultados. En este
sentido, el PAC confeccionado para los afios del 2021 al
2022, menciona los distintos procesos de evaluacion que
ha realizado esta casa de altos estudios conjuntamente con
investigaciones de pertinencia y el analisis del cumplimiento
de los planes correspondientes.

Retomando el trabajo de Espinoza (2021), la autoevaluacion
alcanz6 a todas las dependencias universitarias, en
cumplimiento de la normativa vigente, tuvo su inicio el 15
de julio de 2019 y su terminacion el 18 de octubre de 2019.
Cabe destacar la masiva participacion de los miembros de
la comunidad universitaria, asi como la presencia de pares
evaluadores externos y la aprobacion final por Resolucion del
Consejo Académico Superior de esta casa de altos estudios.

El mismo autor expresa que este proceso conllevo a la
acreditacion de esta casa de altos estudios, que, por su
relevancia, fue oficializado por Resolucion emitida en octubre
de 2020, por el organismo competente (CACES). De acuerdo
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al Articulo 2, de dicha Resolucidon esta acreditacion esta
vigente por un periodo de cinco anos; tema que se explicara
con mayor detalle en Capitulos posteriores.

1.3. El modelo Educativo y Pedagodgico

Revisados la investigacion realizada por Saiz y Jacome (2022),
y el plan de desarrollo correspondiente a la ensefianza superior
en el periodo del 2022 al 2026, elaborado por el Consejo de
Educacion Superior del Ecuador (2021), es posible deducir que la
sociedad actual necesita modelos? de universidad mas creativa
que privilegie el cambio de roles de los docentes y los estudiantes
en la ensefianzay aprendizaje, asi como transformaciones de las
metodologias de ensenanza, herramientas didacticas, espacios,
etc.

Siguiendo el trabajo de Valencia (2021), existe diversidad
de modelos educativos y pedagdgicos, que encuentran
fundamento en variados constructos tedricos psicoldgicos,
sociolodgicos, comunicativos y/o gnoseoldgicos del proceso
de ensefianza y aprendizaje. En el ambito de la Educacion
Superior ecuatoriana, se hace necesario el analisis de la
relacion entre modelos educativos y pedagogicos, para
reorientar la renovacion de los modelos pedagoégicos en una
gestion universitaria mas eficiente, efectiva e innovadora,
desde las perspectivas de la inclusividad, la igualdad, la
creatividad y la transformacién universitaria (Espinoza, 2021).

En Castro (2022), se catalogan modelos educativos
y pedagdgicos como construcciones sociales como
estructuras en torno a la cual se organiza el conocimiento
basado en supuestos cientificos e ideoldgicos para tratar de
explicar la realidad escolar y orientarla hacia determinados
objetivos educativos. Valencia (2021), parece coincidir, y

2 A los efectos del presente texto, se entiende como modelo la
representacion fisica o mental de los caracteres de un objeto, fendmeno
0 acontecimiento, con la intencion de analizarlo y comprenderlo.
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puntualiza que tales estructuras pueden ser de utilidad como
representaciones simbodlicas de la realidad educativa, al
funcionar como esquemas que permiten visualizar la realidad
educativa y el pensamiento.

Sin embargo, el mismo Valencia (2021), dice que es preciso
distinguir las siguientes caracteristicas entre uno y otro:

* Modelo educativo:

+ Abarca la politica educacional, la filosofia y la concep-
cion tedrica sobre la educacion.

« Seenfoca en unificar los codigos culturales y se concreta
en la comunidad de participantes del hecho educativo.

* Modelo pedagdgico:

+ Abarca el contenido de la ensefianza, el desarrollo del
estudiante y las caracteristicas de la practica docente.

+ Se enfoca en lograr aprendizajes y se concreta en el
aula.

« Constituye un instrumento de investigacion tedrica para
interpretar, disefar, ajustar el proceso enseflanzay apren-
dizaje y reproducirlo producirlo o recrearlo dentro de un
contexto historico, geogréfico y cultural determinado.

« Constituye un paradigma que sirve para entender, orien-
tar y dirigir la educacion.

En otras palabras, Valencia (2021), define que un modelo
educativo se puede entender como una construccion social
que refleja las politicas educativas especificas de un entorno
sociocultural y econémico determinado. Este modelo se
basa en la filosofia y la teoria educativa predominante en ese
contexto, buscando establecer una unidad en los codigos
culturales que se manifiestan en las experiencias cotidianas
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de las comunidades. Ademas, sugiere direcciones para la
investigacion y establece procedimientos especificos de
actuacion en el ambito educativo.

El mismo Valencia (2021), considera que se puede entender
un modelo pedagodgico como un sistema estructurado que
busca establecer vinculos entre los actores fundamentales
de la comunidad educativa y el conocimiento cientifico, con
el proposito de preservarlo, generar nuevos conocimientos
o reinterpretarlo en un marco histérico, geogréfico y cultural
especifico. En tanto sistema, el modelo pedagdgico
desempena las siguientes funciones

* Interpretacion: se refiera a explicar, representar los as-
pectos mas significativos del objeto de forma simpli-
ficada, mediante las funciones ilustrativa, traslativa vy
sustitutiva-heuristica.

+ Diseno: significa proyectar, delinear los rasgos mas im-
portantes, a través de las funciones aproximativas y
extrapolativa-pronosticadora.

* Ajuste: debe ser entendido en el sentido de adaptar, aco-
modar, conformar para optimizar determinada actividad,
por medio de las funciones transformadora y constructiva
(de ser necesaria esta ultima).

Tanto Valencia (2021), como Castro (2022), expresan que existen
diversos modelos pedagogicos en relacion a las elaboraciones
tedricas acerca de la educacion, entre estos se mencionan: el
tradicional, el romantico, el conductista, el cognitivo y el social-
cognitivo. Ambos autores mencionan que los mas extendidos
en la literatura especializada, son los siguientes:

* Modelo Conductista: en este modelo el aprendizaje se de-
fine como la adquisicion de acontecimientos, habilidades
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y conceptos que ocurren, mediante el entrenamiento, la
exposicion y la practica, donde el proceso educativo es
protagonizado por el docente, en detrimento de los proce-
sos mentales del estudiante, los que no son tomados en
cuenta por tratarse de procesos psicolégicos invisibles en
el ambito material. El Modelo Conductista o Conductismo
sostiene que la ensenanza y aprendizaje es algo mecanico
(el disefio del proceso es lineal y unidireccional) y deshu-
manizado (la ensefianza es concebida como maquina de
ensefar), pese a este criterio se ha mantenido como uno
de los paradigmas que se ha mantenido durante afios en la
educacion; incluso hoy es posible encontrar instituciones
educativas que utilizan algunas de las practicas propias
de este modelo. Sin embargo, se le atribuye el aporte del
concepto investigativo en la pedagogia, que aun sirve de
base a los actuales paradigmas educativos. Sus estrate-
gias de evaluacion hacen énfasis en producir resultados
observables y medibles, se centran en el resultado final, se
valen de estimulos o refuerzos (premios, retroalimentacion,
castigos psicologicos, etc.) para mejorar el desempefio y
el dominio de conductas por parte de los estudiantes de-
termina su promocion. El rol asumido por el docente y los
estudiantes se muestra en la Tabla 1.3. Como rasgos ca-
racteristicos de este modelo se mencionan los siguientes:

+ El objetivo de la ensefianza es transmitir los contenidos
tecno-cientificos.

+ Elaprendizaje se evidencia a través de cambios de con-
ducta observables.

+ Laensenanzay el aprendizaje usan técnicas tales como:
el refuerzo, la extincion y el castigo sicologico.
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Tabla 1.3. Roles del docente y del estudiante en

el Modelo Conductista.

Rol del docente

Rol del estudiante

Centro del proceso ensefianza y
aprendizaje

Sujeto secundario, actitud pasiva,
carente de identidad y de intencion

Explica los temas de clase

Atiende las explicaciones

Expone conocimientos

Adquiere

Asigna tareas

Realiza tareas

Elabora examenes

Prepara examenes

Calificalosavances delaprendizaje
de los estudiantes

Aprueba o reprueba

Modelo Constructivista: este modelo tiene sus principios
pasicos en el estudio y la praxis de disciplinas como la
psicologia, la filosofia y la sociologia. En el campo de la
educacion, gira en torno a la idea central que el aprendi-
zaje se construye en la mente de las personas que, por
medio de complejos procesos psicologicos elabora nue-
VOS conocimientos partiendo de conocimientos anteriores.
Este modelo se basa en procesos de ensefianza y apren-
dizaje colaborativos con el empleo de diversas estrategias
y herramientas didacticas. La evaluacion del aprendizaje
hace énfasis en la actuacion integral ante determinados
problemas del entorno, en dependencia del momento en
que se realiza puede ser inicial o de diagnostico, sistema-
tica o continua y final, los tres momentos son un proceso
continuo, cuyo objetivo es hacer los ajustes necesarios en
el momento preciso, en base a la retroalimentacion que
informa sobre los avances y aspectos por mejorar. El rol
asumido por el docente y los estudiantes se muestra en la
Tabla 1.4. Como rasgos caracteristicos de este modelo se
mencionan los siguientes:
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« Su desarrollo esta centrado en el aprendizaje

* En el aprendizaje se facilita a las personas la interaccion
con variadas representaciones del entorno real.

« Estas representaciones no admiten ser simplificadas y
tratan de mostrar la complejidad del mundo real.

+ Se enfatiza en la construccion del conocimiento por me-
dio de su reproduccion.

+ Resalta de forma significativa tareas objetivas, en vez de
instrucciones subjetivas.

+ Fomenta entornos de aprendizaje relacionados con la
vida cotidiana, en vez de una secuencia prestablecida
de conocimientos.

* Los entornos de aprendizaje fomentan la reflexion en la
experiencia.

* Los entornos de aprendizaje fomentan la contextuali-
zacion y el contenido, como variables necesarias para
construir el conocimiento.

* Los entornos de aprendizaje facilitan la construccion co-
laborativa del conocimiento, por medio de la interaccion
social, evita la competencia entre estudiantes.

Tabla 1.4. Roles del docente y del estudiante en
el Modelo Constructivista.

Rol del docente Rol del estudiante

Disefa actividades de aprendizaje,
fomenta el gusto por la lectura y el
uso de la tecnologia

Aprende a aprehender
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fuentes
con

Usa materia prima vy
primarias en  conjunto
materiales fisicos interactivos y
manipulables

Es el principal responsable de
construir su conocimiento

Usa terminologia cognitiva, tal
como clasificar, analizar, predecir,
crear, inferir, deducir, estimar,
elaborar y pensar

Manifiesta actitudes
proactivas

activas vy

Investiga acerca de la comprension
de conceptos que tienen los
estudiantes, antes de compartir
con ellos su propia comprension
de estos conceptos

Auto motivacion para construir
conocimientos, a través de la
interpretacion de conceptos y su
interrelacion con estructuras vy
experiencias cognitivas adquiridas

Desafia la indagacion haciendo
preguntas que necesitan
respuestas muy bien reflexionadas
y promueve la construccion de
preguntas en el grupo

Responde del proceso de auto-
aprendizaje, para lo cual atiende
la explicacion del docente vy
la combina con experiencias
experimentales y construcciones
subjetivas derivadas de una
actividad mental compleja vy
permanente

Reflexionan sobre temas
educativos que les permita mejorar
Su préctica cotidiana

Durante la interaccion entre alumno
y profesor, el primero formula vy
propone acciones de mejora para
la construccion del conocimiento

Construye ambientes para el
trabajo autébnomo y colaborativo,
favorece el autoconocimiento y
la valoracion de si mismos y los
demas

Aprende y participa proponiendo y
defendiendo sus ideas, selecciona
y transforma la informacion,
construye hipotesis

Propicia el deseo de aprender
al igual que da oportunidades y
herramientas para avanzar en el
proceso de construccion

Toma decisiones basandose en
una estructura cognitiva

Promueve pensamiento critico,
reflexivo y creativo y favorece
el didlogo como mecanismo de
resolucion de problemas

El  sujeto posee estructuras
mentales previas que se modifican
através del proceso de adaptacion
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* Modelo Social-cognitivo: en este modelo el trabajo pro-
ductivo y la educacion estan estrechamente relacionados;
su objetivo fundamental el crecimiento integral y diversifica-
do del potencial y la motivacion del estudiante en su partici-
pacion y comunicacion con la sociedad y los grupos en los
que esta involucrado, mediante la aplicacion de enfoques
como el intercambio de ideas, el analisis critico en grupo y
la conexion entre teoria y praxis y la solucion de demandas
que interesan a la comunidad. Por este modelo, el docente
y los estudiantes asumen el compromiso de participar con
sus opiniones para explicar su acuerdo o desacuerdo con
la situacion o tematica estudiada, se concibe el aprendiza-
je y el conocimiento como una construccion social que se
concreta a través de la actividad del grupo y la evaluacion
tiene como finalidad valorar el potencial de aprendizaje, en
consecuencia la retroalimentacion necesaria sera suminis-
trada en cada etapa del ciclo de ensefianza y aprendizaje
(ensenar, aprender y evaluar). La ensefianza y el apren-
dizaje, constituyen un proceso uUnico y de esencia social,
mientras que las ideas previas son elementos que pueden
mejorar por la influencia de actividades grupales que favo-
recen la explicacion de puntos de vista y experiencias indi-
viduales y su comparacion con los otros. La evaluacion del
aprendizaje se basa en las relaciones que se establecen
para favorecer la autoevaluacion y la coevaluacion (las zo-
nas de desarrollo préximo o ZDP, propias de las teorias de
Vygotsky). El rol asumido por el docente y los estudiantes
se muestra en la Tabla 1.5. Como rasgos caracteristicos de
este modelo se mencionan los siguientes:

+ Aplica problemas de la vida real (motivacion intrinseca
del estudiante).

+ La situacion problematica se trabaja de manera integral
(comunidad y contexto).
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+ Desvela procesos ideologicos implicitos, tales como: ar-
gumento, coherencia y utilidad de las propuestas.

* La evaluacion es dinamica: interaccion del estudiante
con aquellos mas expertos que él.

Tabla 1.5. Roles del docente y del estudiante en
el modelo Sociocognitivo.

Rol del docente

Rol del estudiante

Mediador del conocimiento porque
identificay desarrolla capacidades,
destrezas y habilidades en el
aprendiz, que lo lleve a mejorar
“las herramientas mentales para
aprender”

Analiza situaciones reales,
complejas y retadoras presentadas
por el profesor

Genera secuencias inductivas
partiendo de las experiencias de
los aprendices o deductivas a
partir de los conceptos para llegar
a los hechos y explicarlos

Busca, estudia y aplica
informacion de diversas fuentes
(Internet, Biblioteca digital,
Biblioteca del campus, textos,
articulos de consulta a expertos de
organizaciones y empresas) para
ofrecer soluciones fundamentadas

Maneja técnicas arquitectonicas,
se apoya en la representacion

Comparte las soluciones con los
miembros del grupo, buscando

en imagenes mentales (base de
datos) que faciliten la organizacion
de base de conocimientos

mental y la imaginacion: redes entre todos, forma colaborativa, la
conceptuales, esquemas | 1 Lis s viable
conceptuales, mapas

conceptuales, etc.

Genera estructuras

interrelacionadas construyendo | Utiliza las tecnologias de la
imagenes visuales para convertirlas | informacion para aprender,

investigar, exponer e interactuar
con el profesor y sus compafieros
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Decide sobre situaciones para
facilitar las didacticas, actividades,
etc.

Cuando lo necesita, consulta al
profesor y a otros expertos para
pedir orientacion

Plantea al grupo propuestas
para facilitar la evolucién del
pensamiento, de actuaciones y
actitudes del estudiante

la administracion
y organizacion del proceso
compartiendo responsabilidades
con sus companeros

Participa en

Evalta en forma permanente lo
que sucede en el aula sobre como
razonan y actuan los estudiantes

Participa en sesiones de grupo
para reflexionar sobre el proceso,
los resultados logrados y proponer
juntos soluciones de mejora bajo la

guia del profesor

Sin embargo, las aceleradas transformaciones politicas,
econdmicas y sociales a nivel mundial, influenciadas por
acontecimientos como las crisis politicas, la crisis econdémica
global, la crisis ecoldgica y las crisis socio-humanitarias,
que paralelamente a los incesantes avances tecnoldgicos,
imponen lanecesidad de replantear la estructura, organizacion
y el funcionamiento de las instituciones universitarias y
construir nuevos modelos sobre la base de los existentes
y Su readaptacion a los grandes desafios de la sociedad
contemporanea, a partir del perfeccionamiento de las
siguientes pautas estratégicas:

* Nuevas ensenanzas: incorporar a la oferta académica
nuevas carreras y programas acordes con las tendencias
mas significativas marcadas por el desarrollo de la tecno-
logia e innovacion, sin descartar el perfeccionamiento de
carreras y programas tradicionales.

+ Modificacion del rol del docente: continuar consolidando
el rol de guia del docente y sin abandonar las funciones
docentes e investigativas, dar mayor protagonismo a los
estudiantes y fomentar su participacion en actividades do-
centes, investigativas y el vinculo con la colectividad.
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+ Defensa de los valores compartidos: promover valores
como la democracia, la inclusividad, respetar los dere-
chos fundamentales, la libre expresion a través de la liber-
tad de catedra, la autonomia universitaria y la gobernanza
compartida.

+ Busqueda de la calidad: la gestion universitaria integrada
y sistematizada en procesos, se basa en el principio del
mejoramiento continuo.

Estas pautas estratégicas significan un conjunto de
transformaciones derivadas en la Educacion Superior, que a su
vez implican cambios sustanciales en los modelos educativos
implementados y el perfeccionamiento de la responsabilidad
social de la universidad, reorientando la mision institucional
en relacion a los cambios y la influencia del entorno social
en que se desenvuelven desde perspectivas multifacéticas,
segun se muestra en la Figura 1.2.

Perspectiva de

X I+D+I
Perspectiva —
Formacion en Generacion de

conocimient L > conocimiento

= Formacion de
consolidado
\ - \ postgrado //' e/

Cooperacion con
Impacto en |
8 los sectores
la sociedad .
empresariales
/'Difusiéu de ‘\

educativa

Difusion social A Transferencia
resultados
del < »> de
- conocimiento Perspectiva de conocimiento

impacto social

Figura 1.2. Perspectivas multifacéticas de la universidad.
Fuente: Martinez (2014).

En el contexto actual, las IES ecuatorianas estan obligadas a
un acercamiento a la sociedad y crear modelos especificos
innovadores y flexibles para garantizar una gestion de calidad
que debe estar orientada a mejora progresiva de la eficienciay
la excelencia, a fin de aumentar la capacidad investigativa, la
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vinculacion con la sociedad y mejorar el desempefio docente,
administrativo y financiero. Estos modelos se caracterizan por:

+ Desarrollar la docencia y la investigacion a través de la
innovacion: al tradicional binomio docencia-investigacion
se afade la variable innovacion, para conformar el llamado
“triangulo del conocimiento” cuyas aristas funcionan de for-
ma articulada y complementaria y es considerado un com-
ponente esencial de la gestion universitaria presente y futura.

+ La formacion de conocimientos y desarrollo de compe-
tencias: muy relacionada al elemento precedente, sobre-
pasa la idea de la universidad como mera trasmisora de
conocimientos para centrarse en la formacion de nuevos
saberes, ideas y competencias que faciliten la compren-
sion, el analisis multifactorial, la colaboracion, la solucion
de dificultades vy la facilitacion del proceso de autoforma-
cion de los estudiantes.

« Aumentar el nivel de preparacion para enfrentar retos
futuros: de la conjugacion armonica vy flexible de los ele-
mentos anteriores, se deriva la responsabilidad social de la
universidad de formar ciudadanos activos y participes de
los procesos de transformacion de las organizaciones en
particular y de la sociedad en general. De esta forma, la
universidad deviene fuente de preparacion para procesos
de cambios y transformaciones resultantes de un contexto
cada vez mas complejo y dinamico.

* Mejorar la empleabilidad y la formacion para el em-
pleo: los elementos anteriores deben estar articulados
para potenciar conocimientos, habilidades y competen-
cias de utilidad en el campo profesional a través del saber
hacer, donde el concepto de empleabilidad significa que
la universidad debe desarrollar procesos de ensefianza y
aprendizaje inter y multidisciplinarios, que generen nuevas
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conocimientos, ideas y competencias que mejoren las po-
sibilidades de los graduados de insertarse en el ambito
laboral.

* Generar el desarrollo econémico y social: no por ultimo
menos importante, habida cuenta de la responsabilidad
social en la formar los ciudadanos del futuro e importante
fuente motivacional del desarrollo socio-econémico y ac-
tor contribuyente a la modernizacion y transformacion de
la economia, cuya prognosis se basa en el conocimiento.
En el contexto de la Sociedad del Conocimiento, la uni-
versidad asume un rol protagénico en el desarrollo social,
desde perspectivas humanistas, inclusivas e innovadoras.

La construccion de modelos especificos innovadores y
flexibles, deben tomar en cuenta la necesidad de mejorar el
disefo de estrategias que incluyan la pedagogia la didactica,
quefortalezcanlacolaboracionentre estudiantesy docentesen
proyectos educativos institucionales concretos, inspirados en
valores como: democracia, inclusion, atencion a la diversidad,
la observancia de los derechos fundamentales, a través de la
autonomia universitaria y la gobernanza compartida.

Todo ello, debera impactar en la calidad de la gestion
universitaria, contribuyendo a la generacion de una comunidad
agradable, donde no solo se imparte conocimiento, sino que
se concreta la filosofia del Buen Vivir y la integracion desde
los contextos educativos.

Enresumen, laimplementacion de nuevos modelos educativos
y pedagogicos no solo implica substanciales cambios
organizativos, metodologicos y curriculares, sino también la
necesidad de recursos materiales, humanos y financieros en
las IES del pals.

En este sentido, la Universidad Metropolitana plantea que
la reglamentacion estatutaria tiene por objeto precisar los
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elementos normativos, organicos y funcionales dispuestos en
su correspondiente Estatuto, con la intencion de desplegar
su propio modelo educativo y pedagdgico en conformidad
con los principios de la Educacion Superior ecuatoriana, al
mismo tiempo remarca que ambos modelos deben contribuir
a resultados académicos y administrativos cualitativamente
superiores (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022).

Para cumplir este objetivo, esta casa de altos estudios
expresa que los mencionados modelos estan regidos por
el correspondiente régimen académico y constituyen bases
referenciales generales que fundamenta la conceptualizacion
y la metodologia que soporta a los procesos de ensefanza y
aprendizaje que se desarrollan en ella (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2019).

De la lectura del Articulo 22, del Reglamento General del
Estatuto, se infiere que los mencionados modelos, se sustentan
en el constructivismo social a partir de generalidades tedricas
centradas en el aprendizaje como proceso complejo,
afrontando la construccién del conocimiento entrelazando
sus componentes para una mejor comprension del necesario
vinculo de interrelaciones, la recursividad, contrastes vy
organizacion, todo ellos visto desde los factores de orden y en
presencia de la incertidumbre. Este proceso requiere ademas
de complementariedades.

Sobre la misma base este reglamento hace énfasis en el
modelo constructivista social, holisticamente visto, en el que se
sistematizan procedimientos que contribuyen a la formacion
de un profesional dotado de todas las habilidades tedricas
y practicas sustentado en preparacion consistente desde
diferentes puntos de vista, cientifico - técnica, humanista y
ecologico. Para la seleccion del modelo es imprescindible
tener en cuenta la actualizacion del perfil del profesional, de
manera que permita la aplicacion de las ideas constructivistas
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que priorizan el aspecto humano del estudiante, como un ser
racional provisto de atributos epistemologicos, motivaciones
y actitudes voluntarias para lograr la construccion de su
aprendizaje metacognitivo donde el docente se convierte en
facilitador de herramientas, métodos y técnicas que permitan
la obtencién del conocimiento necesario para enfrentar de
manera innovadora la solucion de problemas profesionales
de su perfil donde tenga la posibilidad de demostrar los
conocimientos aprendidos.

De acuerdo con estas ideas, los modelos mencionados, se
basan en el ideario del constructivismo social; enfocan los
procesos de ensefianza y aprendizaje en la formacion de
competencias. Este enfoque, demanda la profesionalizacion
sistematicay constante del personal docente para desarrollar
conocimientos, destrezas, y actitudes que faciliten la creacion
de ambientes que promuevan el aprendizaje significativo en
los estudiantes y desarrollar formas novedosas de ensefianza
ajustadas a los ritmos y estilos de autoaprendizaje de los
alumnos, todo ello, sin desconocer la importancia de la
accion tutorial, elemento inseparable de la practica docente
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022).

Los ambientes favorables para el aprendizaje significativo
deben ser entendidos como ambientes para el autoaprendizaje,
donde los alumnos son responsables de su propio aprendizaje;
de tal forma que los saberes tedricos y practicos aprehendidos
anteriormente, sean utilizados como apoyo en la aprehension
de nuevos aprendizajes; por ende, es el constructor de sus
propios conocimientos tanto durante la carrera universitaria
como durante toda su vida profesional (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022). Este Ultimo aspecto esta reflejado en el
concepto de: educacion para toda la vida, que se incluye en
el correspondiente programa de carrera y en el seguimiento
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posterior, mediante una oferta académica que busque satisfacer
las expectativas de los graduados para elevar su desempeno
laboral a grados superiores de formacion (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2018).

Los modelos mencionados, ponen énfasis en aspectos clave,
tales como:

» Las esencias del proceso formativo son: el estudiante y su
desarrollo desde el perfil del profesional.

* El proceso formativo se enfoca hacia la diversidad y la in-
clusividad, a fin de garantizar el derecho a todos los estu-
diantes a una educacion con igualdad de oportunidades.

+ Los métodos de ensenanza y aprendizaje promueven la
proactividad y estan estrechamente ligados a satisfacer las
necesidades de la sociedad.

1.4. El modelo educativo y pedagodgico de la
Universidad Metropolitana

Conforme a la mas reciente version del Estatuto Institucional;
el modelo educativo y pedagdgico vigente, integra las
funciones sustantivas de la UMET complementadas
sinérgicamente con una oferta académica transformadora y
promotora de tecnologias educativas novedosas que generen
ambientes de aprendizaje activos y/o combinados, fomenten
los grados modulares y desagregados y una cultura de
innovacion institucional que responda a la satisfaccion de las
necesidades sociales. La integracion, complementariedad
y la sinergia entre dicha modelo, las funciones sustantivas
y la oferta académica; siguen el mencionado concepto de
educacion para toda la vida, que se concreta en la aplicacion
consecuente de los programas de carrera en la etapa de
pregrado y en el acompanamiento de los graduados en todo
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el desarrollo de su vida laboral, a fin de que alcance grados
superiores de formacion y de mejora en su desempeno
profesional (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2018).

Siguiendo los planteamientos de Espinoza (2021), la integracion,
complementariedad y la sinergia entre el modelo educativo
y pedagdgico vigente, las funciones sustantivas y la oferta
académica; genera una profunda transformacion que exige un
alto grado de internacionalizacion, perceptible en acciones como
la captacion de docentes con grado cientifico, la colaboracion
con universidades extranjeras y la asimilacion de estandares
internacionales de calidad, por solo mencionar algunas.

Para llevar a vias de hecho tales propdsitos, es creada por
mandato juridico la Universidad Metropolitana (UMET), cuyo
domicilio legal coincide con el domicilio de la sede matrizen la
ciudad de Guayaquil, provincia del Guayas; aunque también
posee dependencias en Quito, provincia de Pichincha; v,
Machala, provincia de El Oro (Espinoza, 2021).

Siguiendo el texto de Espinoza (2021), en la actualidad,
la UMET consta de cuatro facultades en la sede matriz de
Guayaquil, asi como otras sedes y campus en Quito y
Machala, respectivamente; la cuales centran su accionar
en un modelo de gestion con peculiaridades propias, en
correspondencia a los principios rectores de autonomia
y gobernanza universitarias, la Sede Guayaquil, ejerce la
funcion matriz administrativa, en tanto comparte las funciones
matrices académica y administrativa-financiera con las sedes
de Quito y Machala, respectivamente. Las gestiones de estas
ultimas dependen en gran medida de sus relaciones de
subordinacion a la sede matriz. En la Figura 1.3 se grafica la
organizacion de la UMET por sedes y campus.
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* Campus “La Coruna”
SEDE - Campus “6 de
Diciembre”
QU ITO < Campus “Los Chillos”
+« Administracion
SEDE central.
« Campus “La
GUAYAQUIL Kennedy”
= Campus “La Garzota”
SEDE + Campus “Junin™
MACHALA - Campus “El Pajonal™
l

Figura 1.3. Organizacion de la UMET por sedes y campus.

La reglamentacion estatutaria establece la conformacion de
la estructura organica y funcional, por la cual la estructura de
gobierno de este centro de altos estudios; esta sustentada en
principios, tales como: la calidad, la inclusion y la diversidad
a fin de garantizar el derecho a todos los estudiantes a una
educacion con igualdad de oportunidades, como pilares que
sustentan la buena gobernanzay la gestion universitaria eficaz,
por medio de una estructura de gobierno jerarquica, que asume
diversos organismos y jurisdicciones, organizadas por niveles.

En consecuencia, la estructura organica y funcional se basa
en procesos, que para su mejor desarrollo esta jerarquizada
Ccomo se explica a continuacion:

+ Consejo Académico Superior (CAS): Unico érgano supe-
rior de cogobierno de toda la universidad.

+ Consejo de Regentes: 6rgano colegiado superior; como
tal, esta facultado para asegurar la validez de los principios
del espiritu fundacional de la universidad.

+ Otros 6rganos pluripersonales: érganos colegiados para
asegurar la gestion de procesos habilitantes de asesoria y
apoyo, a nivel ejecutivo, académico y administrativo.
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« Organos unipersonales: correspondes a cargos directi-
VOS y ejecutivos a desempenar en niveles, tales como:

+ Ejecutivo: primeras autoridades: Rector vy los
Vicerrectores Académico y Administrativo.

« Académico: autoridades académicas: Directores
Generales de los procesos de investigacion, vinculacion,
formacion y postgrado, los directores de los Centros de
Investigacion + Desarrollo + Innovacion (I+D+i), y, direc-
tivos académicos: Coordinadores de Carreras.

« Administrativo: autoridades administrativas: Secretario
General Técnico, Procurador Nacional, Director
General, Jefes de Departamentos y otros relacionados
con el nivel ejecutivo, de apoyo académico y de apo-
yo administrativo. Ademas de los Directores de Sede y
Coordinadores de Campus.

La mencionada reglamentacion estatutaria, reafirma que esta
estructura tiene un funcionamiento jerarquico; se encabeza
por el Consejo Académico Superior (CAS) y se organiza en
orden descendente por el Rector, los Vicerrectores, unidades
de gestion académica y administrativa (Facultad, Carrera,
Centro, Sede, Campus, Direccion, Departamentos, etc.),
todos trabajando articuladamente para asegurar el desarrollo
institucional a mediano y largo plazos (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022).

La estructura organizativa de la UMET esta oficializada
en el vigente Estatuto Institucional (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2018), y se expresa en el organigrama general
institucional, que constituye el Anexo 1, del instrumento
de planificacion de la calidad, que contempla el periodo
comprendido entre el 2021 y el 2022 (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2021). Aungque en este plan, se prevé que al
terminar el ano 2025, se debe readaptar la estructura segun el
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grado de desarrollo que alcancen sus unidades académicas,
la adecuacion de la oferta académica de servicios y las
cambiantes necesidades de la sociedad para ese entonces
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2021). Este organigrama

se muestra en la Figura 1.4.
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Figura 1.4. Organigrama general institucional.
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En el mencionado instrumento de planificacion de la calidad
para el periodo comprendido entre el 2021 y el 2022, se
plantea que la UMET, que este instrumento de planificacion,
tributa a los objetivos estratégicos planificados para el periodo
2020 -2025, ademas de tomar en cuenta las circunstancias
y acciones adoptadas a consecuencia de la pandemia
COVID-19; cuya medida mas evidente es la transformacion
fundamental de la oferta académica, realizada en el afio 2020
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2021).

La reglamentacion estatutaria establece que la mision de este
centro de altos estudios es graduar profesionales competentes,
con sentido de liderazgo, con profundas convicciones y
valores, comprometidos con el desarrollo de la economia
y vocacion de servicio social, provistos de conocimientos
cientificos y tecnolégicos avanzados, ademas de un espiritu
innovador. En el Anexo 1 se transcribe literalmente la mision
de la Universidad Metropolitana.

En relacion con la anterior mision, la misma reglamentacion
estatutaria establece la vision: de transformar progresivamente
a la UMET en una institucion de excelencia y alcanzar
altos estandares de calidad de sus procesos sustantivos
de formacion de pregrado y de postgrado, asi como en la
investigacion, la innovacion, el uso creciente de la tecnologia
virtual, sin apartarse de su proyeccion social, enfocada en
el desarrollo socioeconémico, la inclusion, la diversidad
y el logro de los objetivos del Buen Vivir. En el Anexo 1 se
transcribe literalmente la vision de esta universidad.

Para realizar la mision y vision, inspiradas en los principios, en
reglamentacion estatutaria y las proyecciones estratégicas,
esta casa de altos estudios se plantea varios objetivos
estratégicos relacionados con lograr una docencia de
calidad y pertinente; el desarrollo de programas y proyectos
investigativos que contribuyan al desarrollo local, territorial
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y nacional, estrechamente vinculados con la sociedad, asi
como la consolidacion de la gestion universitaria. En el Anexo
1 se transcriben literalmente los objetivos estratégicos de la
universidad.

Muy relacionado con la proyeccion estratégica se encuentra
el modelo educativo de este centro de altos estudios, en su
funcion rectora del régimen académico institucional, de marco
referencial general como base tedrica y metodoldgica de sus
procesos de ensenanza y aprendizaje y orientador de los
elementos curriculares basicos para asegurar la graduacion
de profesionales competentes (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2019).

La proyeccion estratégica también esta estrechamente
relacionada con el modelo pedagdgico, representativo de
las relaciones que se entablan entre el estudiante, sujeto del
aprendizaje, el profesor, emisor de la ensefianzay los recursos
utilizados; aunque se destaca el predominio de ambos en
el actual proceso de ensefianza y aprendizaje (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2019).

En consonancia con la proyeccion estratégica; estos modelos
se han planteado varios objetivos especificos, entre los que se
mencionan los fundamentos filoséficos y psicopedagdgicos
esenciales para el disefio y desarrollo curricular; el impulso a
procesos formativos integrales, con centro en el estudiante, asi
como en desarrollar de competencias laborales para contribuir
al desarrollo del pais; y la promover la consolidacion de valores
éticos y humanistas (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2019). En el Anexo 2 se transcriben literalmente los objetivos
especificos de la esta universidad.

También derivados de los elementos constitutivos de la
proyeccion estratégica, este modelo se plantea una serie
de ejes tematicos relacionados con el espiritu fundacional
y con diversos enfoques entre ellos: axiolégico, cientifico,
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tecnologico, innovacion y sociedad, pertinencia, excelencia
y liderazgo. En el Anexo 3 se transcriben literalmente dichos
ejes tematicos.

Por su parte, el modelo pedagdgico reconoce tres actores
fundamentales: el estudiante, visto como centro del modelo
y a quien se le reconocen historia, cultura y conocimientos
anteriores; el profesor, quienestallamadoacrearambientesque
propicien la aprehension de conocimientos; y la colectividad,
visualizada como el entorno en el que se desenvuelven
estudiantes y profesores, y que, en Ultima instancia inspira el
proceso de ensenanza y aprendizaje (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2019).

Estos actores participan de manera articulada en la ejecucion
y desarrollo de los diversos componentes del modelo
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2019), entre ellos: las
estrategias de ensefanza; las estrategias de aprendizaje; el
conocimiento cientifico; y los resultados de aprendizaje. En el
Anexo 4 se transcriben literalmente dichos componentes.

Las estrategias, enfoques y componentes del modelo
pedagogico (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2019), son
gestionadas en forma de sistemas y procesos relacionados
con la estructura y el funcionamiento institucional que segun
el instrumento de planificacion de la calidad para el periodo
comprendido entre el 2021 y el 2022, estan en funcion del
desarrollo estratégico de la institucion, y se representan en su
mapade procesos, enelorganigrama generaly enlaestructura
organica y funcional (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2021). Al respecto, en este mapa se definen procesos
fundamentales como: la direccioén estratégica institucional, los
procesos sustantivos o agregadores de valor y los procesos
habilitantes (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2019).

En conformidad con el instrumento de planificacion de la
calidad para el periodo comprendido entre el 2021 y el 2022,
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la gestion universitaria por procesos esta caracterizada
como sistema de interrelaciones complejas y dinamicas,
se fundamenta en la relacion dialéctica entre la normativa
interna y externa y los instrumentos de planificacion a nivel
estratégico, tacticoy operativo, entre los cuales se mencionan:
los Objetivos de Desarrollo Sostenible; el Plan Nacional de
Desarrollo 2017-2021-Toda una Vida; el Plan Nacional de
Desarrollo 2021-2025-Plan de Creacion de Oportunidades;
la Agenda 2040-Inventar el futuro un compromiso existencial;
el Plan de Desarrollo del Sistema de Educacion Superior
2022-2026, el Estatuto Institucional y su Reglamento, el Plan
Estratégico de Desarrollo (PEDI) para los periodos 2016
—2020 y 2020 — 2025), el Plan de Mejoras Institucional (PMI)
2018-2020, el Plan Operativo Anual (POA) y otros (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2019), cuyo analisis se tratara en
el Capitulo correspondiente.

1.5. La institucién y la funcion directiva

La funcién directiva es un término que comienza a introducirse
en el ambito de la gestion universitaria para impulsar la
excelencia, a través de integrar a todas las comunidades
académicas y tomar las decisiones adecuadas para la
consecucion de los objetivos y afrontar la adopcion de estas
decisiones. Sin embargo, no es posible hablar de funcion
directiva en el campo de la educacion, sin a; menos una ligera
explicacion de una disciplina basica que indistintamente se
menciona bajo los términos de administracion o gestion.

Parafraseando el trabajo de Tamayo et al. (2020), se
puede asegurar la existencia de variadas definiciones de
administracion o gestion en relacion con de la escuela
de pensamiento o teoria que se trate. En este sentido, se
mencionan escuelas como: la escuela clasica de Taylor
(1911); Weber (1912); Fayol (1916), y otros; la escuela de las
relaciones humanas, cuyo maximo exponente es Mayo (1924),
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la escuela conductista, cuya figura cimera es Maslow (1943),
hasta las corrientes surgidas a partir de la década de 1980,
gue teorizan sobre la administracion estratégica, la gestion de
la calidad total, lareingenieria de procesos, el comportamiento
organizacional, el liderazgo, la toma de decisiones y otras.

De Tamayo et al. (2020), se puede deducir que administracion
y gestion son utilizadas como sinénimos para referirse a las
funciones de planificacion, organizacion, direccion, y control
de actividades y recursos de una organizacion, facilitar la
toma de decisiones y alcanzar sus objetivos al menor costo
posible.

Parafraseando a Tamayo et al. (2020), el planear, organizar,
dirigir y controlar actian como una unidad entre lo objetivo y
lo subjetivo, lo objetivo determinado por principios, técnicas
y herramientas cuantitativas; lo subjetivo como proceso
psicolégico en el que intervienen elementos como la intuicion,
la creatividad, la experiencia, los cuales generalmente
son visibilizados a través de la practica, la apreciacion y la
iniciativa.

Esta unidad dialéctica entre lo objetivo y lo subjetivo se
fundamenta en el enfoque sistémico como método bésico,
al considerar determinado sistema como un todo, pero
susceptible a separarse por subsistemas, procesos,
subprocesos y actividades relacionados entre si y con su
entorno (Tamayo et al., 2020). Los enfoques de sistema vy
de procesos facilitan el andlisis de sus caracteristicas y su
desarrollo en tiempo y espacio, a través de la planificacion,
la organizacion, la direccion y el control, dirigidas a alcanzar
los objetivos organizacionales (Castro, 2022). En la Figura 1.5
se pueden apreciar las funciones principales del proceso de
administracion o gestion.
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GESTION

Figura 1.5. Funciones principales del proceso de administracion o gestion.

El proceso de administracion o gestion, por su caracter
sistémico transversaliza todas las éareas y procesos de
una organizacion, enfatizando en el uso racional de las
actividades y los recursos asignados (materiales, humanos
y financieros), en funcién de la mision, vision y objetivos
de dicha organizacion. Ademas, utiliza el proceso de toma
de decisiones, consistente en la identificacion y analisis de
problemas, el planteamiento de soluciones, y la seleccion de
la mas factible para alcanzar los objetivos previstos.

Entonces, desde la perspectiva de la administracion o gestion,
se puede definir la funcién directiva como aquella que describe
las responsabilidades principales y las especifica en acciones
concretas, que se traducen en resultados a corto, mediano y
largo plazos. En otras palabras, la funcion directiva es el rol que
cumple una persona en determinada area de la organizacion
o las responsabilidades atribuidas para el desempefio de una
funcion.
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La funcion directiva en esta casa de altos estudios, esta
regida por disposicion general del vigente Estatuto, la
cual ordena que toda la organizacion, estructura y lineas
de funcionamiento de las dependencias académicas y/o
administrativas establecidas para asegurar su funcionalidad
y el alcance de sus proyecciones estratégicas se regiran
por la reglamentacion estatutaria y otras normas que la
complementan (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2018).
En consecuencia, la reglamentacion estatutaria plantea que:

+ La organizacion se basa en la gestion por procesos

+ La gestidon por procesos articula estructuras y funciones
generales por diferentes niveles.

* La organizacion de los procesos de gestion universitaria
define estructuras y funciones especificas, asi como car-
gos directivos, ejecutivos y los demas puestos de trabajo.

La reglamentacion estatutaria también establece el orden
jerarquico de la funcion directiva y sus responsabilidades;
este orden jerarquico estd encabezado por el Consejo
Académico Superior, y le siguen en orden descendente el
Rector, los Vicerrectores y las unidades de gestion acadéemica
y administrativa (Facultad, Carrera, Centro, Sede, Campus,
Direccién, Departamentos, etc.). La misma reglamentacion
expresa que esta estructura es flexible y, por tanto, puede
ser transformada, en virtud de la autonomia universitaria
y gobernanza compartida, en aras de dar respuesta a las
demandas del desarrollo de este centro de altos estudios.
En la Tabla 1.6 se muestra la estructura por tipo de 6rganos,
el nivel de actuacion y la denominacion que asumen.
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Tabla 1.6. Tipo de 6rganos, el nivel de actuacion
y su denominacion.

Tipo de Nivel de Denominacion
dérganos actuacion
Consejo Académico Superior
(CAS)
’ Nivel de patrocino, | Consejo de Rectores
O rgan o sfregencia Y|Otros  (Comité  Cientifico,

pluripersonales | cogobierno Comité General de Evaluacion

Interna, Comité de Etica, etc.)

Rector

Vicerrector Académico
Vicerrector Administrativo
Director de sede

Nivel ejecutivo

Decano

Director de escuela
Coordinadores de carrera
Diretor Centro de [+D+i

Organos Secretario General Técnico
unipersonales

Nivel académico

Procurador nacional
Nivel de apoyo | Director General
_gestion | coordinadores de estructuras
administrativa - .
Jefes de unidades adjuntas

Fuente: Universidad Metropolitana del Ecuador (2022).

De la produccion tedrica de los trabajos de Acosta et al. (2021);
y de Castro (2022), se pueden mencionar tareas tipicas de la
funcion directiva, entre ellas:

« Autodireccion: organizacion del trabajo personal, uso
racional del tiempo personal, que incluye tareas como:
la organizacion y control, el autoconocimiento, reflexion
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individual o grupal con el equipo de direccion sobre la prac-
tica personal, asuncion de los cambios, control y gestion
de los asuntos personales y formacion personal constante.

Visibilidad: abarca tareas como: la representacion de la
institucion ante la comunidad, la interlocucion, como prime-
ra persona de referencia, la participacion en ceremoniales
(recepciones, inauguraciones, reuniones formales, etc.),
firma de documentos, convocatoria y presidencia de reu-
niones eventos dentro de la institucion, representacion de
la autoridad dentro de la institucion, jefatura del personal y
atencion a padres y otros familiares de los estudiantes.

Liderazgo: comprende las tareas de relaciones humanas
y de atencion a las personas de equipo, especialmente,
las de: motivacion (estimulo de relaciones afectivas positi-
vas), construccion del equipo de trabajo, mediacion en las
relaciones de conflicto y negociacion entre las partes, faci-
litacion de la formacion y desarrollo personal y profesional
del equipo de trabajo, creacion de un clima organizacional
agradable.

Enlace formal: incluye las tareas de relacion, contacto e
interaccion con las personas, organismos, medios de co-
municacion, empresarios y politicos, otras personas vincu-
ladas a las actividades extracurriculares que se desarrollen
en la institucion, asi como a la comunidad en general.

Negociacion: se incluyen una gama de tareas que se refie-
ren a las actividades de intercambio, por ejemplo: solicitar
recursos, negociar las bases para futuros convenios con
otras instituciones, etc.

Gestion de la informacidén: resume las actuaciones que
suponen buscar informacion, recibirla y su difusion interna
y/o externa, entre estas se mencionan: la recepciéon y re-
gistro de la informacion oral y escrita, la transmision de esa
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informacion a las personas y unidades pertinentes, el uso
de medios y procedimientos de comunicacion formales e
informales, etc.

Gestion de organizacion: incluye tareas relativas con
identificar necesidades y la constitucion de los objetivos
institucionales, el disefio e implementacion de proyectos
especificos de mantenimiento, de correccion y de innova-
cion, la coordinacion en los procesos de elaboracion vy el
desarrollo de planes a nivel estratégico, tactico y/o opera-
tivo, asi como la distribucion de tareas y la asignacion de
recursos.

Gestion del curriculum: incluyen tareas que demandan
desarrollar acciones como: promover y dinamizar entre los
docentes sistemas de trabajo para guiar los procesos de
acomodacion y contextualizacion de los disenos curricu-
lares geneéricos a las caracteristicas y necesidades de la
institucion, promover y dinamizar soluciones organizativas
adecuadas al desarrollo de un curriculo innovador: uso
del espacio, del tiempo, modalidades de agrupamiento de
alumnos.

Docencia: En los casos en los que el directivo escolar de-
sarrolla funciones docentes, también se desempena tareas
propias del rol de educador, entre las tareas vinculadas a
este rol se hallan: la planificacion, desarrollo y evaluacion
de su accion docente en los planos didactico, organizati-
VO y orientador, la relacion interpersonal con sus alumnos,
la participacion (como un docente mas) en la gestion de
la institucion formando parte de grupos de trabajo, comi-
siones, equipos, etc. y la participacion en actividades re-
lacionadas con actividades de caracter complementario y
asistencial.

Evaluacion: agrupa tareas generales de seguimiento de las
actividades instructivas, formativas y gestoras, entre estas:
A
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analizar el desarrollo de las actuaciones concretas tanto a
nivel individual o grupal, recolectar informaciones, datos e
indicios sobre el trabajo de los docentes para analizarlos y
sugerir propuestas y alternativas de mejor y analizar con los
docentes, los resultados de su trabajo, comparandolos con
los objetivos previstos.

Gestion de recursos: se relaciona con las tareas de orga-
nizacion, aunque se enfoca en tareas especificas como:
la administracion y uso del edificio, el mobiliario y el ma-
terial de uso didactico, el mantenimiento, conservacion vy
utilizacion de los recursos, procurar una adecuada y eficaz
adquisicion esos recursos, promover el mejoramiento de
condiciones de seguridad y salud, entre otras.

Promocién de los cambios: algunas tareas de este rol
son: sugerir ideas novedosas, comunicar experiencias
exitosas, someter a consideracion propuestas de innova-
cion y mejoramiento, y desarrollar actuaciones tendientes
a vencer la resistencia al cambio.

Promocion de una cultura colaborativa: se refiere a una
cultura favorable a los procesos de innovacion y a las prac-
ticas educativas congruentes con los principios de igual-
dad, inclusividad, diversidad, democracia y justicia. El di-
rectivo encarna ese rol cuando: comunica a los docentes
nuevos los habitos, costumbres y tradiciones de la organi-
zacion, con el fin de que las conozcan, se sientan implica-
dos, las asuman y las potencien, crea practicas habituales
favorecedoras de la cultura que se quiera implantar y faci-
lita que todos los miembros de la organizacion participen
en la definicion de los objetivos comunes y los valores que
orientan la actividad general.

Gestion de imprevistos: incluye tareas que permiten re-
solver problemas no siempre relacionados con asuntos
planificadas y que generalmente son tareas urgentes e
imprevistas.
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+ Gestion auxiliar: en este rol se rednen tareas relativas a
la ejecucion de actividades administrativas como: redactar
escritos, circulares, notas, elaborar informes estadisticos,
cumplimentar formularios administrativos, archivar, inven-
tariar, arreglar, etc.

En la reglamentacion estatutaria se establecen las

responsabilidades de la funcion directiva, correspondientes

a los 6rganos pluripersonales y unipersonales, en relacion

a la estructura basada en la gestion por procesos de esta

universidad.

Sirva lo dicho hasta aqui, para que los directivos de la
Universidad tengan la oportunidad de replantear sus
funciones a partir de la complejidad del reto en que se
desempena en el escenario universitario, y desde este
ambito con una mirada epistémica, pasar de la teoria a una
accion creativa en su desempefio profesional organizado
a través de herramientas de gestion, Utiles para manejar la
complejidad de la vida universitaria y su entorno.

1.5.1. Herramientas al servicio de institucion y la
funcion directiva

Conforme a investigadores como Espinoza (2021); y Castro
(2022), la conceptualizacion y ciertas particularidades de la
funcion directiva; mas que un acercamiento a determinadas
cuestiones tedricas esta intencionado a proporcionar
elementos de juicio que estimulen a ejecutivos y directivos a
actuar en el marco de la normativa interna y externa que seran
explicada en paginas siguientes. En todo caso, una actuacion
transparente y con apego al marco legal vigente, deber ser
premisa para cumplir las correspondientes responsabilidades
y distinguir el desempefio de las funciones directivas.

Si bien el desempefo de la funcion directiva parte del actuar
de forma transparente y legal, esta premisa por si sola no
es suficiente para realizar una gestion eficaz, eficiente vy
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pertinente hacia la consecucion de los objetivos planteados
institucionalmente; por tal razén es necesario tratar algunas
de las herramientas necesarias para adoptar decisiones,
gestionar riesgos, gestionar la informacion y la comunicacion,
el Cuadro de Mando Integral (CMI) y otras de probado éxito
que extrapoladas del mundo empresarial pudieran aportar a
la gestion universitaria.

Parafraseando a Tamayo et al. (2020), tomar decisiones es
una actividad tan antigua como cotidiana que se realiza casi
irreflexivamente influenciados por la costumbre y fuertes
cargas de emotividad, voluntarismo, arbitrariedad o, fundadas
en juicios de valoracion empiricos. En contraposicion, se ha
planteado la Teoria de las Decisiones, complementadas por la
Teoria de Sistemas, la Teoria de Juegos, y otras que han sido
concretadas fundamentalmente, por la practica de la gestion
de organizaciones empresariales.

Desde ese punto de vista, la toma de decisiones se ha
concebido como un proceso por el que se elige una opcion
entre varias posibles, para solucionar un problema. Tomando
en cuenta la influencia de un entorno tan cambiante como
el actual, el proceso de toma de decisiones debe ser
flexible para poder asumir diferentes enfoques para determinar
un problema, analizar las posibles alternativas de solucion,
aplicar la que se considere mas adecuada, y posteriormente
analizar si el objetivo deseado se ha logrado o no.

En este contexto, adoptar decisiones es un proceso crucial
dentro de la gestion de empresas; por el que se selecciona
la mejor variante entre diversas opciones para resolver
situaciones que se presentan en la vida de las organizaciones
y porque transversaliza los demas procesos y actividades a
niveles estratégico, tactico y operativo, influyendo de manera
determinante en el logro de los objetivos propuestos. Todo
este proceso debe considerar las normas legales establecidas
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para asegurar que la decision tomada esté dentro de lo
dispuesto por las leyes. Al respecto, se citan las siguientes
normas internas:

+ Estatuto Institucional.

* Reglamento General al Estatuto Institucional.

* Reglamento de Regimen Académico Institucional.
+ Reglamento de Posgrado.

* Reglamento de Investigacion e Innovacion.

* Reglamento del Comité Cientifico.

* Reglamento de Vinculacion con la Sociedad.

* Reglamento Interno de Trabajo.

* Reglamento de Autoevaluacion Multipropdésito.

* Reglamento del CEFDU.

* Manuales y procedimientos de las funciones sustantivas.

» Instructivos de procesos de caracter académico.

Continuando el parafraseo de Tamayo et al. (2020), existen
diferentes clases de toma de decisiones, aunque lo mas
generalizado es clasificar las decisiones en dos grandes
grupos:

+ Decisiones programadas: también conocidas como deci-
siones estructuradas, se toman con frecuencia, repetitiva-
mente y de manera habitual y rutinaria; debido a que el tipo
de situaciones problematicas que resuelve y la regularidad
con que se presentan, permiten establecer un método de
solucion, con pasos o etapas ya conocidas para lidiar con
este tipo de situaciones problematicas. Como regla gene-
ral las decisiones programadas implican la existencia de
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procedimientos rutinarios para tratar problemas rutinarios,
que se traducen en ahorro de tiempo.

+ Decisiones no programadas: también llamadas no es-
tructuradas, se adoptan ante situaciones problematicas
inusuales, poco frecuentes, o aquellas que precisan de un
proceso especifico de analisis, para aplicar una solucion
especifica para esa situacion problematica en particular;
0 Sea, Si una situacion problematica se presenta excep-
cionalmente o por su importancia merece un tratamiento
especial, entonces se debe gestionar como una decision
no programada.

A partir de los grandes grupos comentados anteriormente, las
decisiones se pueden clasificaren: estratégicas, decisiones
de direccion, operativas, individuales, y decisiones de
riesgo. A pesar de existir diversidad de estilos y modelos
para adoptar decisiones, generalmente se acepta que este
proceso se desarrolla por etapas denominadas: estudio
de la situacion, caracterizacion de alternativas, anélisis de
alternativas, sopesar el impacto y efectividad de cada una
de las alternativas, definicion de los criterios para la toma
de decisiones, seleccion de una alternativa, ejecucion,
evaluacion de resultados, y confeccion del informe (Tamayo
et al., 2020).

Para asegurar la confiabilidad y la eficacia de la adopcion
de decisiones relativas a los procesos establecidos u
otras circunstancias (programadas 0 no), resulta critico
trabajar con la informacién disponible y establecer enlaces
de comunicacion. Tratamiento de informacion y de la
comunicacion, que tiene herramientas especificas que aportan
aroles y tareas propias de la funcion directiva, especialmente
la autodireccion, el liderazgo, enlace formal, negociacion,
gestion de la informacion, gestion de organizacion, promocion
de los cambios, y promocion de una cultura colaborativa.

76

La funcidn directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



Alosefectosdelpresentetexto, sepuededefinirlacomunicacion
COmoO un proceso que se desarrolla en un espacio y tiempo
determinados, por el cual se percibe, transmite, intercambian,
y comparten informaciones, mensajes, ideas, y actitudes
entre un emisor y un receptor. De esta definicion, se infiere
que la informacion y la comunicacion se gestionan como un
proceso, lo cual le confiere caracter dinamico y complejo,
derivado de la interaccion entre componentes como: el emisor,
la informacién o mensaje y el receptor.

Estos tres componentes de la comunicacion parten de una
fuente: el emisor (una persona o grupo de ellas, que tienen
una causa o proposito por el cual comunicarse), le sigue la
informacion o mensaje (transcripcion de ideas, objetivos,
designios, etc. generalmente codificados, o sistema de
simbolos), vy, en tercer lugar, el receptor (una persona o
grupo de ellas, que recibe la informacién o mensaje). La
interaccion entre los tres componentes puede simplificarse
en la codificacion de la informacién o mensaje por el emisor
y su decodificacion por el receptor, acciones destinadas a
producir y reproducir la informacién o mensaje con fidelidad,
sin embargo, existen diversos factores que pueden influir en
dicha fidelidad:

+ Imputables al emisor: como ente que emite la comuni-
cacion, determina la forma mas deseable para llegar a su
receptor y codifica la informacion o mensaje destinado a
producir una respuesta, la fidelidad de esta dependera de
sus habilidades comunicativas (hablar, escuchar, leer, y
escribir, reflexionar, y pensar), actitudes (entre ellas: pre-
disposicion, tendencia y el deseo de acercarse), el nivel
de conocimiento respecto al tema de que se trata, y su en-
torno socio-cultural (posicion, roles y funciones, prestigio,
creencias, valores y otros factores que le atribuyen otras
personas de su medio socio-cultural).
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Imputables al receptor: ente que recibe la comunicacion,
analiza y decodifica la informacion o mensaje y genera una
respuesta, cuya fidelidad esta condicionada por los mis-
mos factores que influyen en el emisor.

Relacionados con la informaciéon o mensaje: como pro-
ducto del emisor/codificador puede adoptar la forma ver-
bal, escrita, gestual, o corporal, y su fidelidad esta condi-
cionada por factores como: el coddigo (conjunto de simbolos
estructurado para que tenga algun significado), contenido
(material seleccionado por el emisor para formular su inten-
cion), tratamiento (decisiones a adoptar por el emisor para
seleccionar y organizar el cédigo, asi como el contenido
de la informacion o mensaje, en dependencia de su perso-
nalidad y rasgos individuales como: actitud, conocimiento,
cultura y otros).

Relacionados con el canal de comunicaciéon: general-
mente, se consideran elementos fisicos y psicolégicos
como las habilidades motoras del emisor/codificador vy
como las habilidades sensoriales del receptor/decodifica-
dor. Se cree que el codigo, el contenido, el tratamiento de
una informacién o mensaje estan condicionados por el ca-
nal, y que la efectividad de la comunicacion depende de
su interactuacion.

Como parte de la funcion directiva, la comunicacion es
un factor inseparable de los actores que construyen la
realidad universitaria e intercambian un flujo considerable de
informaciones y comunicaciones en dos sentidos: vertical (de
caracter jerarquico, basada en 6rdenes para el cumplimiento
y control de acciones contenidas en planes, instrucciones,
procedimientos, etc.), y horizontal (por medio de canales
como reuniones, resoluciones, notificaciones, informaciones
orales, etc.).
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Todo ello sin olvidar la comunicacion en el ambito socio-
cultural, a través de buenas relaciones humanas entre todos
los actores de la comunidad universitaria y que son mas
visibles en roles y tareas tipicas de la funcion directiva como
la autodireccion, el liderazgo, el enlace formal, la negociacion,
el tratamiento de la informacion y la organizacion, entre otras;
que favorecen la proactividad, la institucionalidad juridica, el
buen clima laboral, el espiritu colaborativo, la innovacion y la
adopcion de decisiones.

Otra de las herramientas de utilidad para la funcion directiva,
es el Cuadro de Mando Integral (CMI), para medir periddica
e integralmente el desemperfio organizacional desde cuatro
perspectivas diferentes: la gestion financiera, la gestion de
los procesos, la perspectiva del cliente y la perspectiva del
crecimiento, para lo cual toma en consideracion tanto los
intereses de la Universidad como los del gobierno, otras
partes interesadas y la sociedad en general. EIl CMI también
resulta Util para monitorear una serie de elementos para
equilibrar los objetivos estratégicos, las medidas financieras
y no financieras, los indicadores establecidos y perspectivos,
asi como las proyecciones de desarrollo interno y externo

El Cuadro de Mando Integral, como herramienta de evaluacion
del desempefio organizacional se plantea como obijetivos:
a) interpretar la vision (consensuar la vision de la institucion,
plasmarla en instrumentos de planificacion a nivel donde se
traducen en objetivos, metas y acciones a nivel estratégico,
tactico y operativo), b) comunicar y alinear (los instrumentos
de planificacion deben comunicarse a todos los interesados,
con el objetivo que sean alineados con los objetivos, metas e
indicadores de desempefio de cadanivel), c) integrar (articular
los instrumentos de planificacion para asegurar el flujo de
recursos y las prioridades de asignacion), retroalimentacion
y aprendizaje (propiciar el desarrollo de capacidades de
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aprendizaje estratégico). En capitulos posteriores de detallan
algunos topicos relativos al CMI.

Segun Espinoza (2021), actualmente funciona una plataforma
para la utilizacion del CMI en esta casa de altos estudios. Esta
plataforma provee funcionalidades informaticas que facilitan
la gestion documental y de bases de datos, ademas de otras
facilidades relacionadas con los indicadores de seguimiento
de los instrumentos de planificacion, la evaluacion del
desempeno y de otras carpetas del docente que tienden a
agilizar la gestion del Talento Humano. El autor puntualiza
que la funcionalidad relacionada con la evaluacion del
desempeno promueve la autogestion y ademas tiende a que
esta evaluacion sea mas eficiente, objetiva y transparente,
al socializar la autoevaluacion del docente y de los criterios
evaluativos on line vertido por estudiantes, pares y directivos
inmediatos. Entre las bondades, debe citarse la facilidad con
que la calidad de las evaluaciones del desempeno puede ser
monitoreadas por el Departamento de Talento Humano.

1.5.2. Planeamiento estratégico y operativo
institucional

Siguiendo la obra de Espinoza (2021), los instrumentos
de planificacion estratégica consideran las premisas de la
Agenda 2035 y sus proyecciones hacia el ano 2040, junto con
los objetivos de desarrollo sostenible, han influido en el disefo
de la formacion profesional mediante un enfoque educativo y
pedagogico innovador. En ambas agendas, se destacan los
temas clave relacionados con el acceso y la disponibilidad
educativa, especialmente en el punto numero 5 que aborda
la integralidad del sistema educativo superior. Estos principios
se reflejan en la propuesta de integrar los diferentes
niveles educativos desde la misma institucion universitaria,
estableciendo asi una conexion continua entre la educacion
técnica, tecnoldgica, de pregrado y posgrado. Este enfoque,
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como modelo de gestion, busca optimizar los recursos y facilitar
el continuo desarrollo académico asignados y los captados en
la ensefanza autofinanciada en la misma universidad.

1.6. La conjugacion de factores clave

Como se ha dicho en acapites precedentes el contexto social
global esta influenciado por una serie de factores criticos que
incluso, pueden comprometer la calidad de vida y la propia
existencia de la humanidad, sin embargo este oscuro panorama
estd acompafado de acelerados rapidos avances cientificos
y tecnoldgicos en areas consideradas estratégicas como las
TIC, la biotecnologia, las fuentes de energia renovable, la
robdtica y otras que abren una gran oportunidad para acelerar
y sustentar el desarrollo econémico de los paises. Estos
avances cientificos y tecnoldgicos, necesitan el conocimiento
para generar maneras mas eficientes de producir bienes y
servicios y establecer cadenas de suministrarlos mas eficaces,
a menor costo y que satisfagan a mayor cantidad de personas,
con respeto hacia el medio ambiente.

1.6.1. Generalidades

Desde la segunda mitad del siglo pasado, se ha teorizado
acerca de la llamada Sociedad del Conocimiento, que
esencialmente sostiene ideas para la transicion de modelos
economico-productivos extractivistas y explotadores de los
recursos naturales hacia modelos econdmico-productivos
basados en el conocimiento. Para guiar a los paises en su
transicion hacia una economia basada en el conocimiento, se
han identificado cuatro dimensiones estratégicas:

+ Un régimen econdmico e institucional apropiado.
+ Una fuerte base de capital humano.
* Una dinamica infraestructura de informacion.

+ Un eficiente régimen de innovacion.
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La ensefianza superior es fundamental para las cuatro
dimensiones estratégicas para construir economias
competitivas, sostenibles y resilientes a nivel mundial;
muy especialmente, en la formacién multidisciplinaria del
capital humano, para desarrollar de operarios calificados,
productivos y versatiles, y aportar a un eficiente régimen
nacional de innovacion, dirigido a crear, aplicar y/o difundir
ideas y tecnologias novedosas.

Por esta razon, el entorno académico se ha convertido en
uno de los mercados mas competitivos del momento, por
la alta oferta de instituciones educativas en el mundo y su
reconocimientoatravésdelaclasificaciondelasuniversidades,
lo que significa reconocer el papel clave de las universidades
en la construccion de economias competitivas, sostenibles y
resilientes impulsadas cada vez mas por el conocimiento.

El posicionamiento por ranking universitario, constituye una
realidad que consolida la reputacion de los centros educativos
de nivel superior € influye de manera directa en su imagen y
prestigio como medida de calidad institucional, lo cual motiva a
muchos gobiernos a emitir politicas publicas, estrategiasy planes
para asegurar que sus principales universidades funcionen en
concordancia con la vanguardia del desarrollo intelectual y
cientifico y que alcancen la categoria de rango mundial.

Aunque enlos ultimos afios se haincrementadolasinstituciones
que emiten clasificaciones internacionales de universidades
de rango mundial, las mas utilizadas son las mencionadas
THES (Times Higher Education Supplement) de Londres, y el
ARWU (Academic Ranking of World Universities), emitido por
la Universidad Jiao Tong de Shanghai; caracterizadas por
sus completas y extensas evaluaciones comparativas de las
instituciones internacionales.
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Las evaluaciones comparativas se basan en tablas y otros
medios de identificacion y clasificacion de universidades de
rango mundial, que se procesan a traves del uso de datos
objetivos o subjetivos (0 ambos), que, provistas por las
propias universidades, o por medio informacion procedente
de fuentes publicas, con el objetivo de comparar la categoria
internacional de las diversas instituciones.

El concepto de “universidad de rango mundial” ha devenido
en los ultimos tiempos en denominador del mejoramiento de
la calidad de la ensefanza, aprendizaje y la investigacion
en los centros educativos de nivel, ademas de importante
estimulo para desarrollar la capacidad necesaria para la
competitividad en el mercado internacional de la ensenanza
de nivel superior, a través de la adquisicion y construccion de
conocimientos cada vez mas avanzados.

Segun Salmi (2009), a pesar de las pocas investigaciones al
respecto, se ha llegado a consenso en cuanto a considerar
una serie de caracteristicas basicas compartidas por las
universidades de rango mundial, como: profesores altamente
calificados, excelencia en la investigacion, calidad de
la enseflanza y aprendizaje, fuentes de financiamiento
publicas y privadas, estudiantes destacados y reconocidos
internacionalmente, autonomia y gobernabilidad, asi como:
equipamiento de las instalaciones docentes, investigativas,
administrativas y las facilidades de vida estudiantil, en general.
El mismo autor menciona que algunas listas agregan otras
caracteristicas “que van desde la reputacion internacional
de la universidad hasta conceptos mas abstractos, como la
contribucion de la universidad a la sociedad, los dos muy
dificiles de medir de manera objetiva” (p.20).

Con la intencién de proponer una caracterizacion mas
sencilla de las universidades de rango mundial, Salmi (2009),
sostiene que los resultados superiores de estas instituciones
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(alumnos graduados muy solicitados, investigaciones de
avanzada vy transferencias tecnolégicas), pueden atribuirse
fundamentalmente a tres grupos de factores que se
complementan entre si, entre ellos:

* Laelevada agrupacion de talento en profesores, investiga-
dores y estudiantes.

» Cuantiosos recursos para facilitar ambientes de aprendiza-
je y desarrollar investigaciones adelantadas.

» Fuerte autonomia universitaria y buena gobernabilidad que
promueven la proyeccion estratégica, la innovacion y la in-
vestigacion, que permiten a la universidad adoptar deci-
siones y administrar sus recursos de manera flexible y con
minima interferencia de mecanismos burocraticos.

La conjugacion de factores clave que caracterizan a una
universidad de rango mundial se muestra en la Figura 1.6.

Concentracion
de talento

Estudiantes
Personal docente
Investigadores
Internacionalizacion

Marco
normativo
de apoyo

~

Gobernabilidad
favorable

"%

/\(

Abundantes
recursos

%

Recursos del
presupuesto publico
Ingresos de fondos
de donaciones
Precio de la matricula
Becas de
investigacion

Autonomia
Libertad académica

Equipo de liderazgo
Vision estratégica
Cultura de excelencia

Figura 1.6. Conjugacion de factores clave que caracterizan a una
universidad de rango mundial.
Fuente: Salmi (2009).
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El mismo autor, plantea que debido a los diversos contextos
nacionales y las diferencias de los modelos institucionales de
un pais a otro no existen recetas o formulas universales para
construir una universidad de rango mundial. Por tanto, cada
IES debe acometer sus propias estrategias para potenciar
sus fortalezas y los recursos de que dispone.

En consecuencia, las politicas y expectativas estatales para
la ensefanza superior en Ecuador y la conjugacion de estos
factores clave recogidos en la Agenda 2035, se alinean con la
reglamentacion estatutaria y el modelo (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2019), cuya vision de universidad hacia el 2035,
se expresa en:

Una mayor pertinencia en la relevancia de las instituciones de
Educacion Superior y una transformacion integral en respues-
ta a los desafios emergentes, se refleja en la promocion de la
movilidad académica internacional, la adaptabilidad del plan
de estudios, la internacionalizacion, la promocion de redes a
nivel internacional, regional y nacional, la adopcion de nuevas
tecnologias educativas, la tendencia hacia un enfoque andra-
gogico en el proceso de ensefanza-aprendizaje, y el fortale-
cimiento del papel de la educacion superior en la sociedad.

De lo anterior se deduce que, en el Ecuador, los organismos
competentes en materia de ensefianza de nivel superior, tienen
presente que universidades mas prestigiosas se caracterizan
por su alta concentracion y atraccion de talento, abundantes
recursos, financiacion y una gobernanza agil y profesional.
En este sentido la Agenda 2035 se enriquecio a partir de los
aportes de la secretaria a cargo de este nivel de ensenanza
(SENESCYT) y su proyeccion futura en el planteamiento
de la Agenda 2040, donde se vislumbra el reconocimiento
de universidades de clase mundial como un compromiso
existencial (Asamblea del Sistema de Educacion Superior
Ecuatoriano, 2020).
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Dichas agendas, estan alineadas con el marco constitucional
(Ecuador. Asamblea Nacional Constituyente, 2008) y el marco
legal establecido (Ecuador. Asamblea Nacional, 2018), la
Constituciony la Ley coinciden en plantear que factores como:
Matricula, continuacion y egreso en los niveles de formacion,
la oferta profesional y académica de calidad, relevante y
pertinente, la investigacion, el desarrollo y la innovacion; el
desarrollo econémicoy social anivel local, territorial y nacional;
la ensefanza superior como un sistema integral e integrado;
la gestion universitaria mas eficiente, efectiva e innovadora,
desde las perspectivas de la inclusividad, la igualdad, la
creatividad y la transformacion universitaria, a través de la
calidad, la internacionalizacion, la autonomia universitaria y
la gobernanza compartida. Estos factores, conjuntamente
con la sostenibilidad financiera del sistema, constituyen el
escenario deseable en un horizonte a mediano plazo para
la ensefianza superior ecuatoriana (Ecuador. Consejo de
Educacion Superior, 2021).

Continuando el anédlisis de esta agenda, ademas de los
diez asuntos clave, identifica 12 objetivos estratégicos, que,
conjugados entre si, pueden ser medidos por los resultados
alcanzados en los 29 indicadores (Tabla 1.2), focalizados en
dos pilares estratégicos: la construccion de una soélida base
de talento humano y la contribucién a un eficiente sistema de
innovacion local, territorial y nacional.

Enesteaspecto,valelapenamencionarqueenlareglamentacion
estatutaria (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2019), en su
parte introductoria se plantea que este centro de altos estudios
fue creado para desarrollar la ensefianza superior, desde su
fundacion ha mostrado una alta vocacion de emprendimiento
y capacidad de transformacion, que ha consolidado una
cultura que impregna el comportamiento de la comunidad
universitaria. También se dice que su espiritu fundacional
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se inspira en la excelencia académica, la mejora continua
académica, el liderazgo y la formaciéon de profesionales con
capacidades y conocimientos, que respondan al desarrollo
nacional con proyeccion internacional, para asumir los retos
presentes y futuros con compromiso, dedicacion y disciplina;
en funcién de las necesidades de los miembros de la
comunidad académica y de la sociedad en general.

El modelo planteado en la reglamentacion estatutaria, inspira
la gestion universitaria basada en procesos acordes con las
funciones sustantivas (docencia, investigacion y vinculacion
con la sociedad) y apegados a los elementos constitutivos
de su mision y vision; también expresados en los demas
documentos que componen la normativa interna (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2019). Los elementos y directrices
de la proyeccion estratégica de este centro de altos estudios
se muestran en las Tablas 1.9y 1.10, respectivamente.

Tabla 1.9. Elementos y directrices de la mision.

ELEMENTO

DIRECTRIZ

Profesionales competitivos,
portadores de sélidas convicciones
y valores éticos y morales.

Perfil profesional acorde a los
valores que promueve la institucion
y las exigencias de la sociedad
ecuatoriana.

Profesionales capaces de
emprender acciones en funcion
de la planificacion nacional del
desarrollo y servir a la sociedad
ecuatoriana, a través de la
implementacion de los avances
de la ciencia, la tecnologia y la
innovacion, bajo principios de
sustentabilidad.

Competencias profesionales
de los graduados acorde a las
demandas del desarrollo nacional
y zonal, la ciencia, la tecnologia y
la comunidad.
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Pertinencia de la oferta
académica respectos a los planes
nacionales, el desarrollo cientifico
y tecnolégico, la comunidad vy la

Respuesta de la oferta académica
a las expectativas y necesidades
de la sociedad ecuatoriana.

diversidad cultural

Fuente: Universidad Metropolitana del Ecuador (2019).

Los elementos y directrices de la proyeccion estratégica,
también estan reflejados en los ejes tematicos fundamentales
del modelo establecido en la reglamentacion estatutaria,
que contempla diversos enfoques, entre ellos: el axioldgico;
el cientifico, tecnoldgico, innovador y social; unidos a una
formacion pertinente, de excelencia y basada en el liderazgo.
La gestion universitaria guiada por estos enfoques, se
considera metas que en los anos venideros posicionen a
la UMET, entre las universidades de rango internacional
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2019).

En el trabajo de Espinoza (2021), Universidad de inclusion,
innovacion y cambio, se particularizan con mas detalles los
avances alcanzados por la UMET hasta llegar a “lo que es
hoy un modelo educativo y pedagogico consolidado en sus
primeros 20 afos de vida institucional” (p.8). Sin embargo,
ante ejecutivos y directivos aun se erigen metas por alcanzar
y que requieren del perfeccionamiento de la funcién directiva
con una vision holistica de la ensenanza superior y la gestion
universitaria, de modo que permita un mejor desempefno de
sus respectivas funciones, direccionadas hacia objetivos
comunes como el desarrollo estratégico, el desarrollo de la
calidad y una oferta académicay de servicios a la colectividad
cada vez mas pertinente y competitiva, como corresponde a
una universidad que promueve la inclusion, la innovacion vy el
cambio institucional.
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1.6.2. Conjugaciondefactoresclave para convertir
a la UMET en una Universidad de rango mundial

Para consolidar los resultados obtenidos y alcanzar los
elementos y directrices prospectivos de esta centro de altos
estudios, su gestion debe concentrar esfuerzos para articular
los procesos de gobernantes, sustantivos y los habilitantes
de asesoria y apoyo, con los ejes tematicos, enfoque y
componentes (actores, ejes de referencia y procesos), del
modelo educativo y pedagdgico, ejerciendo las funciones
directivas que correspondan, en conformidad a lo establecido
en la reglamentacion estatutaria y el resto de las normas que
conforman el marco legal.

En este empefio, la funcién directiva debe conjugar los
factores que se consideran clave para lograr que la gestion
universitaria alcance los atributos que caracterizan a las
universidades de rango mundial (Figura 1.6), los cuales se
explican a continuacion:

Concentracion del talento, esta caracteristica incluye a los
estudiantes, al personal docente, los investigadores y su
internacionalizacion. Ante todo es preciso mencionar que
la concentracion del talento estudiantil comienza con las
facilidades de acceso, proceso regido por los principios
que guian la proyeccion estratégica e informan al sistema
de admisiones, y que favorece la movilidad estudiantil al
analizar la continuidad de estudios de niveles precedentes
que puedan ser convalidados o recalificados para la admision
en las carreras, ofrece cursos de nivelacion, preparatorios al
ingreso a las aulas universitarias, y mantiene inscripciones
abiertas todo el afio, ademéas de brindar facilidades e
informacioén continua sobre las oportunidades de estudios
universitarios acordes a su oferta académica, que responde
tanto a las demandas sociales, como a las necesidades de la
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planificacion del desarrollo econdmico y social; local, territorial
y nacional.

Segun Espinoza (2021), al 2018 se denota:

Un incremento de graduados rescatando una mejor efi-
ciencia académica terminal, una mejor eficiencia académi-
ca inicial y el sostenimiento de la poblacion estudiantil en
carreras relevantes al desarrollo de la matriz productiva, la
conservacion y promocion del patrimonio y a la disminu-
cién de brechas sociales en escenarios vulnerables (p. 24).

De acuerdo a dicho autor, otro hito importante es el redisefo
curriculary el seguimiento sistematico a graduados en atencion a
los requisitos de pertinencia de cada carrera, lo cual ha generado
un alto porcentaje de empleos, pues los graduados de la UMET
se encuentran vinculados a diferentes sectores productivos
en empresas publicas o privadas, o0 como emprendedores
de negocios. Este seguimiento ha evidenciado el aporte de la
universidad de profesionales competentes para el desarrollo de
la profesion en la cual se han formado, y si incidencia en el alto
porcentaje de vinculacion con entidades del propio sector de la
profesion.

No obstante, se deben disefar e implementar estrategias,
proyectos y programas para la mejora continua en las carreras
y las mallas curriculares y los correspondientes programas
de estudio, direccionados a mejoras en las asignaturas
de nivel profesional que permitan un incremento en la
insercion al mercado laboral a través de una profundizacion
de conocimientos técnicos para superar el indicador
de suficiencia actual hacia la excelencia del talento de
estudiantes, especialmente en areas como: las practicas
preprofesionales, la tematica ambiental, el uso creciente de
las TIC y el trabajo comunitario.
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En cuanto al personal docente, este centro de altos estudios ha
emitido claras politicas direccionadas al desarrollo progresivo
y la continuidad de su claustro. Tales politicas, se expresan
en los programas de carrera, que estan intencionados a
asegurar la continuidad de la formacion de profesores
universitarios conforme a un plan personalizado, que abarque
el diagnostico y las acciones intermedias de formacion y
perfeccionamiento académico para coadyuvar a la obtencion
del correspondiente grado cientifico y la ejecucion de las
etapas de la ensefianza y el aprendizaje, que fomenten
las actividades cientificas, investigativas e innovadoras y
estrechan aun mas las relaciones con la colectividad.

De acuerdo con Espinoza (2021), estos planes de carrera
constan de cuatro componentes:

» Profesionalizacion pedagdgica como un proceso continuo
organizado en ciclos (basico, actualizacion y profundiza-
cién), para adiestrar, formar y perfeccionar a los docentes
en ejercicio.

» Profesionalizacion en el area del conocimiento especifica
del docente, como un proceso continuo organizado en ci-
clos (actualizacion y profundizacion).

+ Obtencion de grados académicos de especializacion y
maestrias.

+ Obtencion del grado cientifico de doctor.

En esta misma linea se encuentra el quehacer metodologico
de los profesores, guiado por los ultimos avances de la
ciencia hacia el fin de perfeccionar el proceso ensefanza
y aprendizaje, por medio de la construccion conjunta de
conocimientos, de investigaciones propias u otras acciones
encaminadas a mejorar la formacion profesional de los
egresados y la formacion de valores como: democracia,
inclusion, atencion a la diversidad, la observancia de los
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derechos fundamentales, el compromiso social y otros. Los
resultados de estos quehaceres le permiten al profesor el
mejor desarrollo del trabajo docente y ademas aporta a la
investigacion y el planteamiento de propuestas de proyectos
de carreras y programas innovadores, que articulan las
funciones sustantivas, las actividades practicas y el trabajo
comunitario.

El quehacer metodolégico de los profesores, también se
enfoca en la organizaciéon cientifica y la programacion de
proyectos generales de |+D+i (cuyo ciclo de gestion se realiza
a través del Marco Logico, abreviado por sus siglas ML), que
estimulan el espiritu investigativo y al mismo tiempo, fortalece
los vinculos comunitarios y la integracion de diversos actores
en el medio local, territorial y nacional.

Estos proyectos integran los resultados investigativos
obtenidos en las lineas de investigacion fundamentales, con la
valorizaciéon del conocimiento, las buenas préacticas (nuevas
y tradicionales), la transferencia tecnoldgica, asi como todo
resultado novedoso de impacto en desarrollo econémico y
social. Cuando todos estos elementos se integran, entonces
se puede decir que el ciclo de |+D+i esta completamente
cerrado (Espinoza, 2021).

En palabras de este autor, el ciclo de I+D+i también debe
integrar las lineas de investigacion curricular especificas de
cada carrera, con las lineas de investigacion fundamentales y
los instrumentos de planificacion del desarrollo local, territorial
y nacional. Esta integracion puede lograrse por medio de
convenios con organizaciones (empresariales 0, comunitarias),
las instancias de gobierno u otros interesados, siguiendo el
principio de “compartir escenarios”.

Por medio de estos convenios, las distintas carreras pueden
contribuiralasolucionde problemas concretos, demaneramulti
y transdisciplinaria y aportar a las actividades investigativas
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y a la continuidad de la innovacion por medio del desarrollo
de sistemas innovadores. De esta forma, se implementan
acciones concretas en organizaciones (empresariales o,
comunitarias), instancias de gobierno u otros interesados,
a modo de contribucion real de las carreras y programas
universitarios a la busca de soluciones y la construccion de
la ciencia y la tecnologia a escala local, territorial y nacional.

Eneste sentido, se destacalarelevancia que adquiere lal+D+i,
no solo en laformalizacion de convenios sino en la construccion
de redes para la produccion y difusion de conocimiento como
instrumento de internacionalizacion, uno de los factores de
aceleracion de la pertinencia y competitividad de la oferta
académica y de servicios a la sociedad.

También puede visibilizarse en la internacionalizacion, a
través de convenios de colaboracion con universidades,
personalidades e instituciones extranjeras, entre los
sobresalen paises como Canada, Espafia y EE. UU,
destacando la colaboracion con la Republica de Cuba,
como pilar fundamental de intercambio académico. Segun
Espinoza (2021), la UMET también ha acogido a profesionales
que han buscado en Ecuador oportunidades de desarrollo y
desempeno profesional, procedentes de paises como Cuba,
Venezuela, Colombia, ltalia, Espafia y otros.

Como se ha dicho, la internacionalizacion también esta entre los
asuntos claves de las comentadas agendas de desarrollo de la
ensefanza superior hacia el 2035 y el 2040. Ambas agendas
estan dirigidas a lograr universidades de clase internacional,
facilitar el intercambio de profesores y estudiantes, asi como
equiparar los niveles de titulacion, con vistas a alcanzar
mejor posicionamiento de las universidades ecuatorianas, a
través de las estrategias planteadas en cuanto a la docencia
e investigacion, las ofertas de maestrias de investigacion
y programas doctorales que tengan importante demanda
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internacional, aprovechando las ventajas del pais en alianza
estratégica con universidades de clase mundial; el desarrollo
de intercambio estudiantil a nivel nacional e internacional; el
desarrollo de maestrias conjuntas con universidades extranjeras
de calidad; la opcion de tomar materias de doctorado
en universidades extranjeras de calidad y el intercambio
académico y las alianzas con otras universidades con base en
la acreditacion internacional de las carreras.

Otro de los factores clave es la gobernabilidad favorable, lo
cual implica que las universidades construyan sus propios
instrumentos de planificacion estratégica, tactica y operativa,
en funcion de desarrollar metas superiores a las que se
establecen en estandares de acreditacion del contexto
nacional, sin perder de vista la construccion colectiva que se
realiza en el ambito internacional. Retomando a Salmi (2009),
este factor se refiere al marco regulador general, el entorno
competitivo, la gobernanza y la autonomia; que convergen
como elementos a considerar en la adopcion de decisiones
y la vision prospectiva que indica el horizonte de la gestion
universitaria, dotando a la institucion de capacidades para
rexaminar su posicion, adoptar nuevas estrategias hacia el
futuro deseado en el ambito de su autonomia y liderazgo, en
funcion de lograr una cultura de excelencia.

Este autor sostiene que, a pesar de los mecanismos implantados
para rendir cuentas, se ha evidenciado que las universidades
gue gozan de mayor autonomia son las mas flexibles, porque
no estan limitadas por tramites burocraticos o por regulaciones
exteriores, mas adelante sefnala que la autonomia universitaria
favorece la gobernanza y en este ambiente se “favorece la
competitividad, la investigacion cientifica sin restricciones, el
pensamiento critico, la innovacion y la creatividad” (p. 14).

El mismo Salmi (2009), que elementos como la autonomia y
la gobernanza universitarias son necesarias para alcanzar y
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sostener el rango de institucion mundial, aunque dicho autor
enfatiza se requieren otras caracteristicas fundamentales como:

+ Lideres que sean persistentes y capaces de inspirar.

« Tener una dinamica vision estratégica, enfocada hacia el
éxito y la excelencia.

« Promover una cultura reflexiva, flexible y dindmica, que fa-
cilite el aprendizaje constante.

El referido autor se basa en un estudio comparativo de las
universidades de Europa y Estados Unidos para concluir que
la gobernabilidad y la autonomia universitaria, conjuntamente
con la financiacion, constituyen “otro principal determinante
de las clasificaciones”.

El dltimo de los factores clave que se explica son los recursos
y el financiamiento, en primer término, la fuente de caracter
externo, encabezadas por las asignaciones presupuestarias
del gobierno a nivel nacional, provincial y local y otros
recursos que puedan ponerse a disposicion para aumentar
la categoria de las instituciones. Segun Salmi (2009), “los
fondos publicos constituyen, de lejos, la principal fuente de
financiacion para la ensefianza y la investigacion” (p. 10);
aungue son significativas las donaciones, desprovistas de la
influencia de cambios en las prioridades politicas que pueden
afectar a las fuentes de financiacion del gobierno.

La segunda fuente de obtencion de recursos y el financiamiento
es la interna, es decir la que dependen de cada una de las
instituciones en particular y que puede estar condicionada
por la evolucion de la gestion universitaria autofinanciada, a
través de cuotas de matricula, programas de becas y otras. La
combinacion de ambas fuentes de recursos y de financiamiento,
proporciona seguridad presupuestaria, asi como estabilidad y
la capacidad de concentrarse en prioridades institucionales a
mediano y a largo plazo (Salmi, 2009).
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En base a los resultados de estudios en universidades
europeas, dicho autor expresa que la financiacion y la
gobernabilidad influyen en mayor autonomia universitaria,
lo cual, a su vez, aumenta el rendimiento académico de
los estudiantes, incrementa la eficiencia de los gastos vy
aumenta la productividad de las actividades de investigacion.
Colateralmente se ha demostrado que, a medida que su
prestigio aumenta, aumenta también su capacidad para
atraer donaciones.

A modo de resumen de este acapite, es importante destacar
ninguno de estos factores por si solo, es capaz de rendir
los resultados esperados, lo adecuado es combinar los
tres (concentracion de talento, gobernabilidad adecuada vy
abundante financiacion), ya que la interacciéon dinamica entre
estos tres grupos de factores constituye la caracteristica
distintiva de las universidades de alto nivel (Ver Figura 1.6).
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CAPITULO 1.

Gestidn universitaria por procesos

v

En el presente capitulo se
caracterizan los elementos
de marco conceptual vy
metodolégico de la gestion
universitaria por procesos,
explicando las relaciones
dialécticas entre estrategia,
mapa de procesos y el
planeamiento estratégico
institucional dirigido a la
gestion racional de los
recursos como uno de los
componentes claves de la
gestion  universitaria  para
facilitar a los ejecutivos y
directivos el desarrollo de sus
funciones.

También se subraya Ia
importancia de la gestion
basada en procesos y su
relacion con la funcion
directiva, especialmente de
los procesos principales y
los procesos de asesoria
y apoyo vinculados a los
principios sistematizados en
la ensefianza superior, con
énfasis en la autonomia vy la
gobernanza universitarias.

Estas tematicas estan
enfocadas en facilitar la
actuacion de  ejecutivos
y directivos a partir de
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sus respectivas funciones en el desarrollo estratégico, el
aseguramiento de la calidad y una propuesta académicay de
servicios cada vez mas adecuada y competitiva, de acuerdo
con las proyecciones estratégicas de este centro de altos
estudios.

Ademas, se trata de fomentar una vision holistica de la
ensefianza superior y la gestion institucional en el marco de la
normativa universitaria y su relacion con la gestion universitaria
desde las perspectivas de la inclusividad, la igualdad, la
creatividad y la transformacion universitaria.

2.1. Marco conceptual y metodoldégico de Ia
gestion por procesos

De acuerdo al texto de Tamayo et al. (2021), existen
innumerables elaboraciones conceptuales que intentan definir
el término proceso, un grupo de ellas coincide en identificar
los procesos como un conjunto de actividades cuya secuencia
las relaciona entre si; para transformar insumos de entrada
(input) en productos de salida (output), que esencialmente
tratan de satisfacer las necesidades de sus clientes, sean
internos o externos.

Los mismos autores informan de la existencia de otro grupo que
define al proceso como una sucesion de acciones en tiempo 'y
espacio, donde intervienen personas, instrumentos de trabajo,
materias primas, fuentes energéticas y otros elementos
tangibles 0 no, que se combinan para formar sistemas que
tienen el objetivo basico de generar productos y/o servicios
con valor anadido, segun los necesite determinado cliente.

Del andlisis de ambos grupos de enfoques conceptuales, se
destacan coincidencias en la definicion de proceso, como las
gue se mencionan a continuacion:
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+ Constituyen la secuencia de un conjunto de actividades re-
lacionadas entre si.

+ Forman parte de un sistema; son iterativos; medibles; res-
ponden a una demanda; transversalizan la organizacion.

« Transforman elementos de entrada (materiales, informati-
vos y/o financieros), en elementos de salida (resultados),
con una nueva cualidad y valor agregado.

En la Figura 2.1 se muestra sintética y graficamente la
definicion de proceso.

ENTRADAS SALIDAS

VALOR
AGREGADO

Figura 2.1. Grafico de la definicion de proceso.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Harrington (1997).

La clasificacion de los procesos obedece a diversos criterios,
lo cuales dependen de la posicion conceptual que se adopte;
sin embargo, generalmente se catalogan como:

* Procesos sustantivos: influyen directamente en los re-
sultados a alcanzar, se relacionan con las funciones
fundamentales.
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* Procesos habilitantes, de asesoria y apoyo: proveen los re-
Cursos necesarios a la organizacion, facilitan el desarrollo
de los demas procesos.

* Procesos gobernantes: constituyen la guia de los anterio-
res procesos de, emanan de la alta direccion.

Entonces, la gestion basada en procesos puede ser definida
como la identificacion y el trabajo sistematico de los procesos
de una organizacion. Esta ultima, concebida como un sistema
complejo de procesos interrelacionados y enfocados en
el logro de un objetivo general. Desde esta perspectiva la
gestion por procesos consta de elementos principales, tales
Ccomo:

* Laidentificacion de los procesos sustantivos.
+ Laintegracion, articulacion y seguimiento.
* La busqueda de la mejora.

Dichos elementos permiten asociar la gestion por procesos
con otros métodos y herramientas como la gestion de
procesos de negocio (conocido por las siglas BPM, que en
inglés significan Business Process Management), la mejora
de procesos como seis sigmas, (en inglés six sigma) y también
se puede relacionar conceptos tales como: cadena de valor
y otros.

La norma ISO 9000:2015 (ISO, 2015), especifica los requisitos
para el disefio e implantacion de la gestion por procesos,
aplicables a cualquier tipo de organizacion e indica que
esta forma de gestion debe ser capaz de satisfacer el Ciclo
Gerencial de Deming, mediante indicadores que permitan
ver graficamente el desarrollo de las diferentes etapas de
la secuencia del disefio y la implementacion del sistema de
gestion por procesos (Ver Figura 2.2).
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« EJECUTAR LO
LANIFICADO

(

* PLANTEAMIENTO

*« MEJORA

VERIFICAR

+« COMPROBAR
EFICACIA

Figura 2.2. Ciclo Gerencial de Deming.

Continuando con Tamayo et al. (2020), en la gestion por
procesos intervienen varios recursos como: las personas,
gue con sus habilidades, conocimientos y competencias
pueden desarrollar las tareas; los materiales donde esta
incluida la informacion (en el caso de un proceso de servicio)
y materias primas; asi como recursos fisicos (instalaciones y
equipamiento necesarios para la produccién) y los recursos
financieros.

El objeto principal de la gestion por procesos es la
administracion integral de los recursos y su coordinacion para
alcanzar los objetivos trazados por la organizacion y la mejora
continua. Para conseguir este objetivo central, la gestion por
procesos se plantea los siguientes objetivos especificos:

« El analisis del contexto interno y externo para identificar
amenazas o limitaciones, asi como fortalezas y oportunida-
des que influyen en la mejora.
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La identificacion de los procesos sustantivos o criticos, que
influyen de manera determinante en los objetivos de la or-
ganizacion, especialmente los que proporcionan ventaja
competitiva.

Integracion y coordinacion de los procesos enfocados en
el logro de los generales objetivos propuestos (la adopcion
de decisiones, la gestion de riesgos, la planificacion estra-
tégica, la gestion de calidad, la gestion medioambiental) y
otros procesos destinados a:

La satisfaccion de las necesidades y/o expectativas
que influyen directa o indirectamente en las relacio-
nes de la organizacion con el Estado, el Gobierno, los
clientes y proveedores, grupos de interés y otras partes
interesadas.

La medicion sistematica de la eficacia y eficiencia, me-
diante criterios de evaluacion preestablecidos, como: la
calidad, el costo y el plazo de entrega, entre otros.

La medicion periddica de la satisfaccion de clientes (in-
terno y/o externo).

La evaluacion peridodica del desempefio de los miem-
bros de la organizacion.

Mantener controlados los indicadores de eficacia y efi-
ciencia, proponer alternativas de solucion en caso de
desviacion de los mismos.

Implementacion de acciones de mejora.

Ya Harrington (1997), destacaba que la gestion por
procesos significa una forma de superior respecto a la
gestion estratificada por departamentos, areas o funciones,
particularmente porque permite entender por qué y para quién
se hacen las cosas, supera al como se hace, la prevalencia
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de la eficacia general (resultados del conjunto), frente a
efectividad parcial (resultado individual).

La gestion por procesos toma al departamento o area como
un eslabon de la cadena, que afiade valor a los procesos,
centrados en resultados, no en tareas, mediante la asignacion
de responsabilidades personales para cumplir los indicadores
de funcionamiento, los objetivos de mejora y evaluar su
capacidad para satisfacer los indicadores de funcionamiento.
Todo ello implica que la organizaciéon obtenga beneficios
perceptibles en el mediano y largo plazos, entre estos:

+ Facilitar la adopcidon de decisiones y el proceso de planifi-
cacion y aumentar la probabilidad de lograr los objetivos.

* Aumentar la eficacia y eficiencia operacional, mediante la
promocion de una gestion proactiva.

* Reduccioén de costes.
» Reduccioén de los plazos de entrega.
* Mejora de la calidad del producto o servicio.

» Incorporar actividades adicionales de bajo coste y de facil
percepcion por el cliente (amabilidad, comunicacion, pre-
sencia, etc.).

Vista de este modo, la gestion por procesos busca la
calidad de manera integral, soslayando la gestion tradicional
orientada hacia el desempeno individual, donde cada quien
se concentra en cumplir la tarea asignada conforme a las
especificaciones establecidas, pero estan casi ajenos a la
retroalimentacion sobre el resultado final de su trabajo (Véliz,
2017).

2.1.1. Mapa de procesos

Segun Tamayo et al. (2020), esta forma de gestion se basa
en su identificacion, definicion y acotacion del ambito de
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alcance de los procesos, para lo cual resultan Utiles las
representaciones graficas para comprender la secuencia
y enlaces o0 encadenamientos de diversos procesos
interconectados, que utilizan variados recursos materiales,
tecnologicos y humanos en todo el ciclo de vida de la cadena
hasta llegar al cliente final, ya que frecuentemente el conjunto
de procesos integrados en una organizacion es dificil de
comprender, suele ser percibido como amplio, complejo vy
confuso; con multiples puntos de contacto entre si 'y con un
buen numero de departamentos, areas y puestos implicados.

Por tales razones, un modelo puede dar la oportunidad de
organizar y documentar la informacion sobre un sistema, por
tratarse de una representacion de una realidad compleja,
tiende a desarrollar una descripcion lo mas exacta posible
de un sistema y de las actividades llevadas a cabo en él.
Este modelo puede ser visualizado por medio del mapeo de
procesos, que muestra visualmente la mayor cantidad de
pasos y puntos de decision en un proceso.

Cuando un proceso es modelado, con ayuda de un mapa,
las interrelaciones existentes entre distintas actividades
pueden apreciarse con facilidad, permitiendo el anélisis de
cada actividad, la definicion de puntos de contacto con otros
procesos, asi como la identificacion de los subprocesos
comprendidos. Adicionalmente, los problemas existentes
pueden apreciarse claramente dando la oportunidad de
iniciar acciones de mejora (Tamayo et al., 2020).

El mapa describe graficamente las entradas y salidas del
proceso, las interrelaciones entre participantes y el desarrollo
secuencial del mismo, constituyendo una invaluable ayuda
para: establecer las relaciones cliente/proveedor interno,
acotar el proceso de principio a fin, las actividades o sub
procesos. Estas acciones ayudan a descubrir redundancias,
detectar carencias u omisiones de actividades, vacios en
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la responsabilidad y otras. A partir de Tamayo et al. (2020),
a continuacion, se relacionan algunas de las técnicas mas
utilizadas en el mapeo de procesos:

« Diagrama de flujo OTIDA: Este diagrama proporciona una
serie de simbolos analogos que representan las acciones
referidas a cualquier trabajo u operacion, pues resulta mas
practico el uso de estas para traducir los tipos de activida-
des 0 sucesos que puedan darse en una empresa. Estos
simbolos constituyen un jeroglifico comodo para estas
representaciones a la vez que permite mostrar de forma
clara, sencilla y uniforme las incidencias ocurridas duran-
te el proceso objeto de analisis. En cualquier proceso se
reconocen dos actividades principales: la operacion y la
inspeccion, que se explican a continuacion:

* La operacion, permite el avance paso a paso del mate-
rial, elemento o servicio hacia el final, ya sea al modificar
su forma, o su composicion o al incrementar o eliminar
elementos, en el caso de un montaje. Adicionalmente la
operacion puede residir en crear las condiciones para la
realizacion de cualquier actividad que beneficie la termi-
nacion del producto.

+ Lainspeccion sirve para comprobar si una operacion se
ejecutd correctamente de acuerdo con las normas de
calidad y cantidad.

+ Diagrama de recorrido: Este diagrama constituye un plano
arquitectonico del local de trabajo indicando la distribucion
espacial de los puestos de trabajo, asi como la distancia
que los separa. Ademas, se traza el flujo que representa
el movimiento de los objetos de trabajo durante el proceso
de produccion, auxiliandose de la simbologia del diagrama
OTIDA.
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Diagrama OPERIN: Es un diagrama de flujo similar al
OTIDA, pero donde solo se incluyen las operaciones € ins-
pecciones, asi como las actividades combinadas. Se em-
plea en procesos productivos donde no se requieren trans-
portes ni depodsitos.

Diagrama de bloques: Es una representacion gréafica de
una idea o concepto. Se utiliza para describir el aspecto
amplio de la conectividad o de la relacion entre las cosas y
como un medio de referencia, de modo que aquellas per-
sonas no familiarizadas con el proceso puedan tener una
vision general sobre este. Un diagrama de blogues exitoso
esta claramente marcado e identifica las etapas clave del
proceso.

Diagrama SIPOC: Este diagrama permite entender las inte-
rrelaciones entre los proveedores del proceso (suppliers),
las entradas (inputs), el proceso en si (process), las sali-
das (outputs) y los clientes (customers) que las reciben.
Se utiliza para especificar los aspectos externos basicos
concernientes al proceso.

Ficha de Proceso: Es el documento donde se registran
las caracteristicas fundamentales del proceso, asi como
sus principales especificaciones. Las fichas de proceso
estan sujetas a cambios en lo que respecta a la informa-
cion gque incluyen. Algunos campos comunes son: nombre,
objetivos, descripcion, recursos a utilizar, documentacion
normativa, importancia, cadena proveedor- cliente, control
de calidad, registros, variables indicadoras para medir el
proceso, etc.

Diagrama de flujo basico: Se emplea para la descripcién
de todo tipo de proceso. Las actividades se presentan de
formas gréficas e interconectadas entre si. Estos diagra-
mas facilitan los procesos en su conjunto, ya que permi-
ten una apreciacion visual del flujo y la secuencia de sus
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pasos. Para representar este tipo de diagrama, se utiliza
una serie de simbolos comunes establecidos por conven-
cion (Ver Figura 2.3).

Actividad

Subproceso

Decisidon

Documento

Datos

¢

Base de
datos

Figura 2.3. Simbolos convencionales del diagrama de flujo bésico.
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2.1.2. La gestion universitaria por procesos

De los trabajos de Espinoza (2021); y Castro (2022), se
infiere que los actuales desafios sociales y los cambios de
prototipos en las politicas gubernamentales compulsan a
las universidades a implementar métodos de gestion mas
eficientes y eficaces para lograr los resultados previstos;
en consecuencia, Acosta et al. (2021), sugieren que las
administraciones universitarias necesitan cambiar el enfoque
de la gestion universitaria caracterizado por la centralizacion,
la burocraciay el elitismo hacia su interior, que indudablemente
influyen en su proyeccion al exterior.

En este contexto, la actuacion debe estar enfocada en
superar la centralizacion, la burocracia y el elitismo y en
disefiar formas novedosas de gestion con los demas actores
sociales con una vision inclusiva y afianzar su liderazgo en
las innovaciones tecnologicas con impacto en los sectores
productivos, asi como en la transferencia de conocimientos.

En el disefio e implementacion de estas formas novedosas
de gestion, interviene la gestion universitaria, la cual segun
Castro (2022), puede ser definida como el conjunto de
actividades de planificacion, organizacion, ejecucion, control
y mejora, estas actividades deben ser integrales, sistematicas
e integradoras de los procesos universitarios. De esta forma,
se garantizan congruencia, calidad y competitividad en las
funciones establecidas y su proyeccion hacia la satisfaccion
de las necesidades sociales, ademas de mayor efectividad
de las decisiones y en la utilizacion de los recursos. En otras
palabras, la gestion universitaria debe partir de su concepcion
sistematizadora e integradora de toda la universidad a su
entorno.

Bajo este concepto, la gestion universitaria debe contribuir al
cumplimiento de los objetivos de garantizar una ensefianza
de calidad, equidad, competitividad e innovacion, sin que
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ello implique abandonar el ejercicio de funciones sustantivas
y autbnomas propias de una gestion universitaria habitual.

La gestion universitaria organizada por procesos en forma de
un sistema, hacen de la universidad un sistema dinamico y
complejo que demanda el desarrollo de capacidades para
buenas practicas de direccion, planificacion, evaluacion y
control, gestion de informacion, proactividad, institucionalidad
juridica, buen clima laboral, trabajo en equipo, innovacion y
adopcion de decisiones (Castro, 2022).

El dinamismo y la complejidad de este sistema guiado por
la gestion por procesos, determinan la necesidad de dotar
a directivos y ejecutivos de una perspectiva holistica vy
sistémica, que imprima efectividad a las decisiones que
adopten en aras de cumplir los objetivos y metas planeados
en el corto, mediano y largo plazo, usando racionalmente los
recursos destinados a satisfacer las crecientes necesidades
de los interesados externos desde las perspectivas de la de
la inclusividad, la igualdad, la creatividad y la transformacion
universitaria (Espinoza, 2021).

La gestion universitaria enfocada en el desarrollo estratégico,
el aseguramiento de la calidad y una propuesta académica y
de servicios cada vez mas adecuada y competitiva; funciona
como un sistema enlazado por la gestion por procesos,
sacando el maximo provecho a las caracteristicas siguientes:

» Efecto sinérgico: caracteristica cualitativamente superior
resultante del proceso.

» Efecto domind: reaccion en cadena de actividades interre-
lacionadas en un proceso. La alteracion en una se refleja
en las otras.

« Composicion relativa: funciona en forma de sistema com-
plejo de procesos, cada una de sus partes €s un proceso,
gue a su vez puede descomponerse en subprocesos.
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« Limites: tanto el sistema de procesos, como los procesos
y subprocesos que lo integran deben delimitar su alcance,
apertura y conclusion.

+ Ambiente: todos los procesos se desarrollan en un ambien-
te complejo y dinamico, de gran cantidad de variables, en-
tre ellas: los proveedores y clientes.

Desde esta perspectiva, la gestion universitaria puede ser
definida como un amplio sistema de procesos entrelazados
por relaciones e interacciones que se establecen entre sus
usuarios, con la finalidad de crear, desarrollar y preservar el
talento humano competente y motivado para que desempene
con pertinenciay calidad para alcanzar los objetivos previstos.

Segun lo explicado, la universidad como centro de atencion la
ciencia, la culturay la investigacion, puede considerarse como
un sistema de procesos, caracterizado por sus interrelaciones
complejas en el cual los procesos sustantivos de docencia,
investigacion y vinculacion, constituyen su objeto social y
como resultado de su integracion la universidad cumple
su responsabilidad de formar profesionales, inspirados en
valores como: democracia, inclusion, atencion a la diversidad,
la observancia de los derechos fundamentales.

La gestion universitaria concebida como un sistema de
procesos se encarga de interrelacionar los procesos
sustantivos (de docencia, investigacion y vinculacion) con los
diferentes procesos estratégicos, habilitantes de asesoria o
apoyo, asi como los desconcentrados que se desarrollan en
las universidades. Al concebirse como un sistema unico de
procesos, se favorece una gestion universitaria innovadora
que se anticipe a los cambios y propicie la inclusividad, la
igualdady atienda ala diversidad, impactando favorablemente
en el plano individual, institucional y social.
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En la Figura 2.4 se grafica el caréacter de la universidad como
un dinamico complejo sistema de procesos € interrelaciones.

De la observacion de esta figura, se deduce la importancia
promover modelos de gestion universitaria enfocados en la
teoria de sistemas y la gestion por procesos, para incrementar
los resultados de los centros de ensefianza superior, a través
dellogro de niveles superiores de satisfaccion de los usuarios.
Ademas, los modelos de gestion de procesos concebidos
como sistema tienden a incrementar la productividad en cada
una de las actividades que se desarrollan a fin de mejorar la
pertinencia, calidad y competitividad de los servicios que se
brindan.

Figura 2.4. La Universidad como sistema de procesos y relaciones.
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Tambiéen se debe tomar en cuenta que la gestion universitaria
basada en procesos adquiere mayor relevancia ya que se
considera uno de los pilares de las modernas concepciones
sobre calidad, que apuntan que los resultados son mas
eficientes cuando las acciones se gestionan como procesos.
De esta forma la gestion universitaria constituye una guia que
permite a los centros de ensefnanza superior, implementar
modelos para gestionar la ensenanza de calidad, la
investigacion, la inclusion, la integracion y el cambio
institucional.

En el ambito universitario, los modelos de gestion por procesos
proponen cinco aspectos que deben ser tomados en cuenta
a la hora de formular estrategias y proyectos a mediano y
largo plazo:

» Fortalecer la gobernanza institucional.

+ Institucionalizar procesos para sustentar la gestion en poli-
ticas claras y dinamicas, que prioricen la adopciéon de de-
cisiones colectivas y disminuyan los sesgos subjetivos.

* Modernizar los métodos y herramientas de gestion.

» Configurar una estructura organizativa adecuada para una
nueva gestion.

+ Conceder la maxima importancia a la gestion de calidad.

En este sentido, los procesos que deben desarrollar los centros
de ensefnanza superior para generar servicios y productos
educativos, cientificos y tecnolégicos de calidad, adecuados
y competitivos, dirigidos hacia los mas amplios sectores
sociales, deben ordenarse en funcion del nivel de contribucion
al cumplimiento de sus proyecciones estratégicas (Espinoza,
2021).

Los procesos necesarios que un centro educativo superior
debe llevar a cabo para crear y ofrecer servicios y productos
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educativos, cientificos y tecnolégicos se organizan vy
categorizan segun su nivel de aporte o valor afadido
para el logro de las metas estratégicas, como se detalla a
continuacion:

Procesos gobernantes: son los responsables de estable-
cer la legislacion, el direccionamiento estratégico y la ges-
tion universitaria a través de la formulacion de normas, po-
liticas, estrategias, programas y proyectos que garanticen
el logro de las proyecciones estratégicas y la eficiencia de
sus decisiones.

Procesos sustantivos: son concomitantes a las funciones
sustantivas (docencia, investigacion y vinculacion con la
sociedad). Son los responsables de generar la carpeta de
servicios y productos educativos, cientificos y tecnologi-
cos. Denotan su especializacion y constituyen en objeto
social de la universidad.

Procesos habilitantes de asesoria y apoyo: son respon-
sables de brindar productos y servicios de asesoriay apoyo
logistico para generar el portafolio de productos secunda-
rios de la institucion, necesarios para respaldar los proce-
SOs estratégicos, los sustantivos, e incluso a ellos mismos.

Procesos desconcentrados: estan destinados a generar
servicios y productos educativos, cientificos y tecnologi-
COS, segun la demanda de los clientes externos, respon-
den a necesidades especificas del desarrollo local, territo-
rial y nacional, alineadas a las proyecciones estratégicas
de la universidad.

La gestion por procesos con enfoque de sistema, contribuye
a solucionar determinadas falencias de las universidades y se
consolida como herramienta de control en la administracion de
recursos destinados al cumplimiento de las necesidades de
los centros de ensefianza superior. Al mismo tiempo tiende a
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robustecer el papel de la universidad con institucion creadora
y trasmisora de conocimientos y valores y actora participativa
del cambio por medio del desarrollo de capacidades en
ejecutivos y directivos para ejecutar buenas practicas de
direccion, planificacion, evaluacion y control, gestion de
informacion, proactividad, institucionalidad juridica, buen
clima laboral, trabajo en equipo, innovacion y facilite la
adopcion de decisiones (Castro, 2022).

En la Figura 2.4 se muestra el orden de los procesos a
desarrollar las IES en funcion del nivel de contribucion al
cumplimiento de su mision institucional.

SUSTANTIVOS

Figura 2.5. Orden de los procesos a desarrollar las IES en funcion del nivel
de contribucion al cumplimiento de su mision institucional.

Para potenciar tales capacidades en ejecutivos y directivos
y lograr resultados sostenibles, se requiere la innovacion
constante de los procesos sustantivos en concordancia
con los procesos gobernantes y los procesos habilitantes
o0 de apoyo, a través de la gestion universitaria basada en
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procesos y el aprovechamiento de sus beneficios. Entre estos
beneficios, se pueden mencionar:

Los procesos devienen base organizativa y operacio-
nal, para el desarrollo los instrumentos de planificacion
estratégica

Se gestiona la universidad como un sistema complejo y di-
namico de procesos interrelacionados.

Define las actividades que componen cada proceso.

Promueve la participacion de los interesados, desde las
perspectivas de la inclusividad, la igualdad, la creatividad
y la transformacion universitaria

Facilita la comunicacion y el flujo informativo entre activida-
des, procesos y subprocesos.

Se anticipa a los cambios y propicia la inclusividad, la igual-
dad y atienda a la diversidad, impactando favorablemente
en el plano individual, institucional y social.

Favorece la utilizacion racional de los recursos.

Consiente la mejora del proceso a través del andlisis de
indicadores para medir su eficacia.

El andlisis de la eficacia de los procesos enfoca la gestion
universitaria hacia resultados concretos.

En términos generales, se plantea como una alternativa po-
sible para concentrar esfuerzos y recursos para generar
servicios y productos educativos, cientificos y tecnolégicos
competitivos y de calidad.

Puede ser util para delinear un sistema de gestion de cali-
dad acorde con normas internacionales.

Adicionalmente, los modelos de gestion universitaria con
enfoque de sistemas de procesos, permiten desarrollar la
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universidad como un ente complejo y dinamico mediante
la articulacion e integracion de todos sus procesos, con
independencia que se originen en los niveles de decision
correspondientes a la alta direccion, los mandos intermedios
y el nivel operativo. En este udltimo nivel se desarrollan
directamente las acciones que contribuyen al cumplimiento
de los instrumentos de planificacion tactica y estratégica,
que rectorean los procesos tacticos y operativos desde la
prospectiva general, a través de la derivacion de politicas,
estrategias y objetivos hacia los niveles subordinados (Ortiz
et al., 2019).

Sin embargo, es preciso aclarar que la universidad, en tanto
sistemade procesos complejoy dinamico; es unaorganizacion
con caracteristicas propias.

De los mismos (Ortiz et al., 2019), se interpreta que la gestion
universitaria enfocada como sistema de procesos, evidencia
caracteristicas distintivas que diferencia a la universidad de
otras organizaciones, entre las diferencias mas significativas
se encuentran las siguientes:

* El empleo de los mismos recursos para la ejecucion de
procesos similares.

+ Lafuerza de trabajo puede desempenarse simultdneamen-
te en varios procesos con caracteristicas diferentes.

+ Como el resultado de los procesos es intangible, la evalua-
cion de su calidad debe realizarse fundamentalmente por
la combinacion de indicadores cuantitativos y cualitativos.

A continuacion, se explican algunos temas especificos de
la gestion universitaria por procesos dirigidos a conocer
las directrices principales derivadas de la reglamentacion
estatutaria relacionados con la funcion directiva, enfatizando
en particularidades de la gobernanza y la autonomia
universitaria.
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2.1.3. La gestion universitaria en la Universidad
Metropolitana

En el plan para el desarrollo de la ensefanza superior para
el periodo temporal que abarca del ano 2022 al 2026, se
expresa que la gestion universitaria por procesos no solo se
establece en la reglamentacion estatutaria de los centros de
altos estudios, sino que cumple directrices emanadas de los
organismos nacionales competentes. Este plan concibe la
gestion por procesos como toda una filosofia fundamentada
en el analisis constante y sistematico; basada en la mejora
continuay en el cumplimiento de las politicas establecidas por
los organismos nacionales competentes (Ecuador. Consejo
de educacion Superior, 2021).

Lafilosofifaqueinformaalplanparaeldesarrollodelaensefianza
superior para el periodo mencionado, guarda relacion con el
mapa de procesos, los organigramas y la estructura funcional
disefliada en funcién de los procesos fundamentales vy
colaterales (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2021), los
cuales se basan en la reglamentacion estatutaria (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2018), asi como los instrumentos
de planificacion estratégica del desarrollo e instrumentos de
planificacion operativa, todos elaborados y aprobados por las
instancias facultadas y segun los procedimientos establecidos
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022a).

Estos documentos rectores establecen una estructura
organizacional por procesos alineada a las proyecciones
estratégicas, que se sustentan en la generacion de servicios
y productos educativos, cientificos y tecnolégicos de calidad,
demandados por instituciones publicas y la poblacion en
general (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022).

Con el propdsito de darles un orden jerarquico, los procesos
de esta casa de altos estudios se ordenan en funcion de
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su valor agregado y del cumplimiento de las proyecciones
estratégicas, segun se muestra a continuacion:

* Procesos gobernantes.
* Procesos sustantivos o agregadores de valor.
* Procesos desconcentrados.

* Procesos habilitantes de asesoria y de apoyo.

Los procesos gobernantes orientadores de la gestion
universitaria, a través de politicas, directrices, normas,
procedimientos, estrategias y otros instrumentos. Deben estar
articulados con el resto de los procesos para su ejecucion.

Los procesos sustantivos o agregadores de valor son
procesos fundamentales. Pues tienen la capacidad de generar
la cartera de servicios y productos educativos, cientificos y
tecnologicos de calidad el portafolio de productos y servicios
destinados a clientes internos y/o externos; ademas canalizan
el cumplimiento los objetivos estratégicos y la mision
institucional.

De acuerdo a la reglamentacion estatutaria (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022), elaborada de acuerdo a
la vigente reglamentacion nacional del regimen académico
(Ecuador. Consejo de Educaciéon Superior, 2019), estos
procesos son:

+ Gestion académica de grado: es un proceso sustantivo
que comprende la formacion de profesionales del tercer ni-
vel (grado), por parte de los decanatos y las direcciones de
escuela y campus, apoyadas por el Centro de Ensefianza
Semipresencial, a Distancia y en Linea (CESDEL). La ges-
tibn académica de grado esta encabezada por el Vicerrector
Académico, que cuenta con el apoyo de estructuras como
Vicerrectorado Académico, los Vicerrectorados de las se-
des y la unidad académica adjunta a la sede principal.
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+ Gestion de investigacion y postgrado: es un proceso
sustantivo que comprende la investigacion de grado y de
postgrado, para desplegar conocimientos que promuevan
las actividades cientificas, investigativas e innovadoras; asi
como la formacion de profesionales de cuarto nivel (pos-
grado), por parte de los decanatos y las direcciones de
escuela, apoyadas en centros como: Centro de Posgrado
y Ensefanza Continua (CEPEC) y el Centro de Formacion
en Docencia Universitaria (CEFDU). La gestion de inves-
tigacion y postgrado esta encabezada por el Vicerrector
de Investigacion y Posgrado, que cuenta con el apoyo
de estructuras como el Vicerrectorado de Investigacion
y Posgrado, los Vicerrectorados de las sedes y la unidad
académica adjunta a la sede principal.

+ Gestion de vinculacion con la sociedad: como proceso
sustantivo se centra en desarrollar proyectos y servicios a
la comunidad, a fin de enlazar la universidad con la co-
lectividad, a traves de los decanatos, las direcciones de
escuela y campus, contando con el apoyo de otros centros
especificos. La gestion de vinculacion con la sociedad esta
encabezada por el Vicerrector General, que cuenta con el
apoyo de estructuras como el Vicerrectorado General, los
Vicerrectorados de las sedes y la unidad académica adjun-
ta a la sede principal.

Vale aclarar que, de acuerdo a la reglamentacion estatutaria,
se considera a las facultades como unidades académicas
cientificas, tecnoldégicas y/o humanisticas: que estan
organizadas en las correspondientes carreras cuando estan
enclavadas en areas de la sede principal y en escuelas cuando
estan ubicadas en sedes o extensiones de otras provincias.
Para asegurar su mejor desempenfo, pueden estar integradas
por centros y otras unidades de apoyo (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022).
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En la universidad también se ejecutan otros procesos que
apuntalan el desarrollo de los procesos sustantivos y guardan
relacion con los procesos gobernantes; en este caso, tales
procesos (clasificados como procesos habilitantes), sin
abandonar suesencia, también poseen un enfoque estratégico
direccionado al desarrollo sostenible del centro de altos
estudios y contribuir al logro de su proyeccion estratégica.

Los procesos habilitantes de asesoria y procesos de
apoyo estan concebidos para crear productos y servicios
de asesoria y apoyo destinados a engrosar la cartera de
servicios y productos educativos, cientificos y tecnoldgicos
que necesiten los otros procesos mencionados y para sus
propias necesidades, de esta manera, tienden a facilitar la
gestion universitaria (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2022).

En otras palabras, los procesos habilitantes de asesoria y
los procesos habilitantes de apoyo son los responsables de
generar productos de asesoria y de apoyo logistico para crear
la cartera de productos y servicios institucionales tanto para
otros procesos como para ellos mismos (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022).

La reglamentacion estatutaria de este centro de altos estudios
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022), incluye entre los
procesos habilitantes de asesoria, a los siguientes:

* Procesos de Asesoria Juridica: cuya mision es la aseso-
ria, coordinacion, direccion y control de la gestion legal, a
fin de brindar seguridad juridica a la instituciéon (como per-
sona juridica) y asegurar que la actuacion institucional e
individual (de las personas naturales), respeten las normas
vigentes en el ordenamiento juridico. También controla el
cumplimiento del principio de legalidad y la transparencia
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de los procesos de contratacion general; los procedimien-
tos administrativos internos y externos. Ademas, patrocina
las acciones judiciales y extrajudiciales; y, en términos ge-
nerales, provee asesoria legal integral.

Procesos de Contratacion Publica: en estrecha coordina-
cion con los procesos de Asesoria Juridica, tiene la mision
de brindar soporte juridico por medio de consultas, revision
de documentos, emision de criterios juridicos y acciones
similares, respecto a la aplicacion de la normativa vigente
en el Sistema Nacional de Contratacion Publica.

Procesos de Planificacion Institucional: como su nombre
lo indica, tienen la mision de direccion, coordinacion y eva-
luacion de los instrumentos de planificacion, planes de in-
version y similares. Estas actividades se centran acciones
y estrategias dirigidas a dinamizar la gestion universitaria
en aras del mejoramiento continuo y del cumplimiento de
las proyecciones estratégicas.

Procesos de Relaciones Internacionales y Cooperacion:
tienen como misién la construccion, direccion, coordina-
cion y fortalecimiento de las relaciones con otros centros
de altos estudios y organismos afines nacionales € interna-
cionales, con el propoésito de fomentar acciones y estrate-
gias en el marco de la internacionalizacion de la institucion,
asi como crear alianzas internacionales que tributen al for-
talecimiento de las politicas nacionales.

Procesos de Comunicacion Social: poseen la mision de
socializar, comunicar y divulgar la marcha de la gestion y
logros institucionales, de forma permanente y sistematica;
utilizando los diferentes medios y vias de comunicacion (in-
ternas y externas), de forma que contribuyan a la reafirma-
cion de la identidad institucional y su posicionamiento en
el entorno.
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En

Procesos de Auditoria Interna: tienen la mision de realizar
actividades de evaluacion y control de las operaciones ad-
ministrativas, financieras, legales, operativas, estratégicas,
sistema de control interno y en general de la gestion insti-
tucional, conforma a la normativa legal vigente. Estas acti-
vidades deben realizarse de forma objetiva, independiente
y eficaz. Adicionalmente, brindan asesoria en la materia,
lo cual agrega valor a los procesos auditados y fomentan
el mejoramiento continuo y el fortalecimiento de la gestion
institucional en general.

la reglamentacion estatutaria (Ecuador. Universidad

Metropolitana, 2022), incluye entre los procesos habilitantes
de apoyo, a los siguientes:

Procesos de Gestion Documental: ellos se organizan,
tramitan y se apoyan en torno a las actividades de gestion
de la direccion de la institucion, asi como en los procesos
de certificacion de los diversos actos administrativos que
son generados como parte de dicha gestion.

Procesos de Documentacion y Archivo: poseen la mi-
sion de establecer las politicas y procedimientos estanda-
rizados y exigir su cumplimiento durante la creacion, ges-
tion y mantenimiento de los documentos generados por el
Sistema de Ensenanza Superior, (en formato convencional,
electrénico u otro). Este proceso debe asegurar que la do-
cumentacion se elabore, gestione y mantenga en condi-
ciones de integridad, autenticidad, fiabilidad, usabilidad y
preservacion, de forma tal que conserve su importancia en
todo el ciclo de vida.

Procesos de Gestion del Talento Humano: tienen la mi-
sion de direccion, coordinacion y gestion de la seleccion,
reclutamiento, captacion y desarrollo profesional, técnico y
personal los miembros de la comunidad universitaria. Estos
procesos deben asegurar el mejoramiento, eficiencia,
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eficacia, calidad y productividad de los recursos humanos
que integran la institucion, a través de un sistema de ges-
tion del talento humano, direccionado a la actuacion cons-
ciente y mancomunada de sus miembros para alcanzar
proyecciones estratégicas.

Procesos de Gestion Contable-Financiera: tienen la mi-
sion de realizar la gestion financiera del resto de los proce-
sos y de la institucion en general, asi como la coordinacion
de los planes y proyectos de desarrollo. Estos procesos
deben administrar los recursos financieros asignados de
manera racional y eficiente y con apego a las leyes, normas
y disposiciones vigentes; al mismo tiempo deben ser capa-
ces de brindar a directivos, ejecutivos y otros interesados,
informacioén financiera confiable y oportuna para facilitar la
adopcion de decisiones respecto al cumplimiento de pro-
yecciones estratégicas y la gestion institucional en general.

Procesos de Gestion Administrativa: su mision es admi-
nistrar los recursos materiales de la institucion, de forma
racional, eficiente y en observancia a las leyes, normas y
disposiciones vigentes. Incluyen tanto la gestion logistica,
como la entrega oportuna de los insumos y la prestacion
de servicios requeridos por los demas procesos de gestion
institucional. Por su amplitud y versatilidad, lo componen
los siguientes sub-procesos:

+ Servicios generales.

+ Servicios institucionales.

+ Logistica, mantenimiento y transporte.
+ Administracion de bienes y bodegas.
« Compras publicas.

+ Viaticos.
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* Procesos de Gestion de Tecnologias de la Informacion:
tiene la mision de asesorar, controlar y ejecutar la gestion
de las TIC; ademas de la coordinar los planes y proyectos
que requirieran utilizar herramientas informaticas en apoyo
a los demas procesos que componen la gestion institucio-
nal. Para ello, se compone de los siguientes sub-procesos:

* Planificacion TIC.

» Desarrollo de sistemas informaticos.

+ Gestion de infraestructura y operaciones.
+ Gestion de soporte técnico.

+ Gestion de la seguridad de la informacion.

+ Gestion de la inter-operatividad.

En la reglamentacion estatutaria (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022), se establece que los procesos
desconcentrados son aquellos que generan productos vy
servicios especializados solicitados directamente por los
usuarios o clientes externos, en determinados espacios
geogréficos (locales o nacionales) y contribuyen al
cumplimento de la mision institucional.

Los responsables y usuarios de los procesos habilitantes de
asesoria y apoyo y de los procesos desconcentrados deben
relacionarse entre si, ademas de tener asociacion directa
con las actividades docentes, investigativas e innovadoras y
de relacionamiento con los sectores sociales. Este complejo
de interrelaciones, constituye la base para obtener el
desempeno adecuado de la gestion universitaria. En la Figura
2.6 se muestran las relaciones entre usuarios de los diferentes
procesos que integran la gestion universitaria (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022).

124

La funcidn directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



Como se ha dicho, la gestion enfocada en sistema de procesos
confiere a la universidad caracteristicas propias (actuar funcion
de objetivos; definir acciones para lograr dichos obijetivos, vivir
en constante adaptacion, anticipando, adaptando y generando
cambios necesarios; aprender por su experiencia y abandonar
la inercia; creatividad; comunicacion y apertura; estructura
descentralizada vy flexible basada en la distribucion del poder
y en la cooperacion de los segmentos de la colectividad
universitaria y; auto-evaluacion constante en aras del principio
de mejora continua).

Estas caracteristicas resaltan el caracter sistéemico de la
universidad y su funcionamiento como organizacion, en
concreto como organizacion educativa que basa su gestion
en procesos derivados de la reglamentacion estatutaria y otras
normas de superior jerarquia que deben guiar las funciones
ejecutivas y directivas en las unidades que la componen.

Lasorganizaciones educativasy sus unidades se interrelacionan
de forma dinamica y funcionan de forma holistica bajo los
principios de la autonomia universitaria definida sintéticamente
como la facultad de una entidad para regirse por si misma
y que esta establecida como un principio constitucional
denominado autonomia responsable que aseguran adopcion r
de decisiones con amplitud de criterio en materia académica,
administrativa, financiera u orgéanica, que transversaliza todo
el sistema universitario como organizacion y el funcionamiento
de los distintos procesos; involucrando la funcion ejecutiva y
directiva en la busqueda de la eficiencia consustancial a la
universidad moderna y competente (Castro, 2022).

En tanto, la gobernanza también se establece como un
principio  constitucional denominado cogobierno  que
esencialmente plantea la direccion compartida en las IES y
constituye el marco de referencia a través del cual se define
y se gestiona la institucion universitaria (Acosta et al., 2021).
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Conceptualmente, la gobernanza trata de describir practicas
complejas y formas de organizacion que establecen las
estructuras internas de gestion, a través de la cuales se
produce la adopcion de decisiones que vienen determinadas
por las politicas de funcionamiento internas y definen los
objetivos para llegar a las mismas; la gobernanza conlleva la
supervision de los aspectos alcanzados, intentando en todo
momento adaptarse a las demandas del entorno e incidiendo
sobre el mismo (Acosta et al., 2021).

Las mencionadas particularidades de la autonomia de los
centros de altos estudios y la gobernanza participativa indican
la necesidad que ejecutivos y directivos desempefien funciones
y actividades en el marco del estatuto institucional y las normas
de superior jerarquia. El marco normativo e institucional tiende
a facilitar la orientacion del personal y guiar las actividades de
la gestion universitaria como un mecanismo que perfecciona
continuamente la interrelacion de los procesos.

Por el caracter dinamico y complejo de los procesos de
gestion universitaria (Castro, 2022), se precisa que ejecutivos
y directivos tengan en cuenta la interrelacion entre mapa
de procesos, estrategia y el planeamiento estratégico
institucional, estos ultimos derivados de la gestion estratégica,
tema a tratar en el acapite siguiente.

2.1.4. Gestion estratégica institucional y del
ambito general

Hasta ahora las referencias a la Universidad pueden inducir
a concebirlas como una institucion educativa tal y como ha
sido tradicionalmente, sin embargo, se ha de aclarar que
con el transcurso del tiempo esta se ha transformado una
combinacion de institucion y empresa.

Institucion, en tanto constituye una agrupacion de personas
cuyofuncionamientoserige pornormasinternasprestablecidas
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perdurables a lo largo del tiempo y que son asumidas por
sus miembros al realizar un rol dentro de la misma. Empresa,
en tanto constituye un sistema que interactua con su entorno
(internoy externo, macro o micro), para conseguir los objetivos
y metas previstos, satisfacer las esperanzas de los clientes y
obtener un margen adecuado de ganancias.

Bajo esta perspectiva, las universidades son consideradas
organizaciones complejas donde se agrupan varios elementos
internos para formar un sistema, que estd sometido a la
influencia de un contexto externo que demanda necesidades
a las que deben dar respuesta a través de los mencionados
procesos estratégicos, gobernantes o de control, responsables
de establecer el direccionamiento estratégico y la gestion
institucional y formular normas, politicas, planes, programas y
proyectos que garanticen ellogro de proyecciones estratégicas
y la eficiente adopcion de decisiones (Castro, 2022).

Las universidades actuales, estan concebidas como
organizaciones compuestas por procesos que  se
interrelacionan de forma dindamica y que funcionan de
forma holistica y que comparten caracteristicas y elementos
comunes a otras organizaciones, ademas de contar con
objetivos y metas que constituyen la principal razén de su
existencia (Ortiz et al., 2019). En la Tabla 2.2 se muestran las
caracteristicas y elementos comunes a las organizaciones.

Tabla 2.2. Caracteristicas y elementos comunes a
las organizaciones.

Caracteristicas Elementos

Interrelacion de elementos
diversos (materiales, personales,
etc.).

Conjunto de procesos
interrelacionados.

Delimitacion de objetivos dentro del

Totalidad aditiva e integradora. contexto.
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Instrumentalizacion respecto a | Definicion de estructuras de trabajo
una meta o fin. y de relacion.

Existencia de  procedimientos
establecidos de actuacion.

Control constante y evaluacion.

Dinamismo intra, entre y extra- | Funcionamiento de procesos auto
coordinador. regulativos

Sentido de aplicabilidad,
adecuacion a la realidad.

Continuidad en el tiempo

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gairin (2004).

De acuerdo a Tamayo et al. (2021), la gestion estratégica
agrupa dichas caracteristicas y elementos en forma de
procesos de planeacion, organizacion, regulacion y control,
de los cuales se explicara el de planeacion o planificacion
estratégica, base esencial para la proyeccion futura de las
acciones a implementar por medio de los restantes procesos
que aportanalaadopcion de decisiones por parte de ejecutivos
y directivos que llevan a cabo la gestion universitaria.

A los efectos del presente texto, se prefiere el término de
planificacion estratégica dado en Tamayo et al. (2021),
entendida como un proceso de planteamiento de decisiones
encaminadas a lograr en el futuro, un escenario deseado; que
tiene en cuenta la situacion problematica actual y los factores
internos y externos que pueden influir en la materializacion
de los objetivos que se plantean en ese escenario deseado.
Por la planificacion, también se manejan los recursos de la
organizacion para alcanzar dichos objetivos.

Segun estos autores, la planificacion estratégica repercute en
todos los niveles de la organizacion, pues tiende a garantizar
la congruencia entre lo que se planifica y lo que realmente se
puede realizar en los diferentes niveles, tal y como se explican
a continuacion:
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Nivel estratégico: dentro de las organizaciones, suele
llamarse nivel estratégico al mas alto nivel de mando, la
planificacion a este nivel es conocida como: planificacion
estratégica. Aqui se traza el rumbo a largo plazo de una
organizacion o empresa, establece objetivos generales y
especificos, tomando en consideracion las circunstancias
internas y externas, para asegurar su alcance en el media-
noy largo plazos.

Nivel tactico: en las organizaciones, es usual llamar asi
al nivel medio de mando, la planificacion a este nivel es
conocida como: planificacion tactica, enfocada al futuro
cercano, la coordinacion de varias actividades, procesos
0 sub procesos, racionalizar la adopcion de decisiones y
determinar el curso a seguir en cada momento para lograr
los objetivos previstos.

Nivel operativo: al interior de las organizaciones, es comun
llamar asi a su nivel mas bajo, la planificacion a este nivel
se refleja en los empleados, mediante un planeamiento de
caracter inmediato, que detalla como deberan alcanzarse
las metas especificas de las sub divisiones que integran
este nivel, como aporte concreto al logro de proyecciones
estratégicas de la organizacion.

Parafraseando a Tamayo et al. (2021), la planificacién no
solo se desarrolla en diferentes niveles de una organizacion
0 empresa, sino que puede estar sometida a la influencia
de algunas actitudes o estilos tipicos que pueden influir en
el proceso, generalmente asociadas a factores psicolégi-
Cos y sociologicos, los que pueden variar en dependencia
de las circunstancias o la situacion problematica concreta.
A continuacion, se explican en qué consisten:

Inactiva, se afirma que en este caso no existe la planifi-
cacion, pues el objetivo principal es mantener a la orga-
nizacion o empresa con la menor cantidad de cambios
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posibles. Las personas o grupos que asumen esta actitud
se consideran satisfechos con situacion actual y creen que
cualquier intervencion en el curso de los acontecimientos
empeora sus consecuencias, generalmente se les conoce
como: inactivistas, considerados conservadores y mas en-
focados en el presente, en la estabilidad y la supervivencia.

Reactiva, Las personas o grupos que asumen esta actitud,
centran sus planeamientos en el pasado, generalmente
muestran recelo o desprecio hacia las nuevas tecnologias
y préacticas nuevas, u otras no tales, pero que no fueron exi-
tosamente integradas o que no resultaron como se espe-
raba, generalmente se les conoce como: reactivistas y se
considera prefieren un estado anterior al actual y de actitud
pesimista.

Proactiva, la planificacion basada en esta actitud o estilo,
se centra en predecir y prepararse lo mejor posible para
adaptarse a las condiciones impuestas por los riesgos del
contexto siempre cambiante; se piensa que la calidad de
los resultados es proporcional a la calidad de la planifica-
cion realizada bajo este estilo y a la velocidad de readapta-
cion de la organizacion o empresa. Las personas 0 grupos
que asumen esta actitud son conocidos como: proactivis-
tas, considerandose enfocan la mirada al futuro, minimi-
zando las amenazas y maximizando las oportunidades que
éste ofrece.

Interactiva, la llamada planificacion interactiva considera
al futuro como algo dinamico y maleable, al igual que en el
estilo de planificacion proactiva, también se centra en el fu-
turo. La diferencia fundamental se basa en la conviccion de
que el futuro es el resultado de las acciones del presente,
con este enfoque, se tratan de prevenir los resultados ne-
gativos de ciertas circunstancias y no de prepararse para
enfrentar los eventos futuros; ademas de crear previsiones
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y no explotar posibles oportunidades para obtener la mayor
cantidad de beneficios. Las personas o grupos que asu-
men esta actitud son conocidos como: interactivistas.

En esta gama de actitudes o estilos con los que se asuma la
planificacion, influye la “filosofia” que los inspire, cuando se
observan actitudes reactivas o conservadoras en la mayoria de
los casos se aprecia una filosofia no adaptativa que privilegia
el mantenimiento del estado de cosas; en cambio, actitudes
o estilos interactivos o proactivos, conducen a una filosofia
adaptativa que trata de conciliar los diferentes intereses
y circunstancias involucrados para lograr proyecciones
estratégicas de la organizacion, al respecto, se mencionan
dos formas de filosofia adaptativa:

« Activa: cuando la adaptacion cambia el contexto del siste-
ma para alcanzar los objetivos.

+ Pasiva: cuando la adaptacion solo cambia el comporta-
miento para lograr los objetivos.

Segun Tamayo et al. (2021), independientemente del nivel
en el que se desarrolle, de la actitud, estilo o filosofia que se
adopte, el resultado de la planificacion debe conducir a un
conjunto de decisiones en forma de acciones para lograr el
cumplimiento de proyecciones estratégicas, generalmente
formalizadas en planes que, segun varios puntos de vista,
pueden clasificarse en:

+ Por su marco temporal, a corto, mediano y largo plazo.

« Por su especificidad y frecuencia de uso, pueden ser gene-
rales, especificos, temporales o permanentes.

+ Por su amplitud o nivel donde se desarrollan, pueden ser
planes estratégicos, tacticos, operativos y normativos.

Estos planes son la expresion formal de todo un proceso
de planificaciéon, que se desarrolla en etapas légicas vy
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consecutivas, que avanzan de manera gradual desde las mas
simples, hasta las mas complejas. Algunas de estas etapas
se pueden observar en la Figura 2.6.

DIAGNOSTICO

Figura 2.6. Esquema de un proceso de planificacion estratégica.

Seguidamente, Tamayo et al. (2021), describen las etapas
que hacen parte del proceso de planificacion:

+ Etapa 1: Identificacion o diagndstico previo, para definir
el alcance temporal y espacial de la planeacion, asi como
los medios y recursos necesarios; evaluar el contexto am-
biental, econémico y social; ademas de identificar las opor-
tunidades, las fortalezas, las debilidades y las amenazas,
mediante la aplicacion de la técnica conocida como el ana-
lisis 0 matriz DAFO (también llamada FODA o DOFA). En la
etapa de diagnostico preliminar también es necesario ha-
cer un bosquejo general del proceso, que préacticamente
de incluir los aspectos siguientes:

* Laamplitud espacial o niveles donde se va a desarrollar
de la planificacion: estratégico, tactico u operativo.

+ El alcance temporal de la planificacion en el largo, me-
diano o corto plazo.
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* Mision, vision y valores compartidos.

+ Objetivos generales y especificos, metas, politicas vy
normas.

+ Actitud del plan, los principios de la planificacion, el en-
foque vy la filosofia a utilizar.

* Aporte de la mayor cantidad posible de informaciones
procedentes de diversas fuentes y de formas distintas
(verbales, estadisticas, datos, etc.), medibles, relevan-
tes y confiables.

Etapa 2: |dentificacion y andlisis de alternativas, analisis
multifacético y multicausal de todas las posibles alterna-
tivas o propuestas de solucion desde distintos puntos de
vista y de la informacion recopilada en el diagnéstico e in-
vestigacion anterior.

Etapa 3: Eleccion de la alternativa mas conveniente, a
partir de la evaluacion del balance impacto/efectividad de
cada una de las alternativas y sobra la base de criterios
predefinidos —individuales o colectivos—, seleccionar con
cual o cuales de ellas es posible lograr los objetivos desea-
dos con eficiencia y eficacia.

Etapa 4: Elaboracion del plan, implementacion y ejecu-
cion, consiste en la prevision de las acciones necesarias
para llevar a vias de hecho la alternativa seleccionada para
lograr los objetivos generales y los especificos, metas y po-
liticas con un balance adecuado de eficiencia y eficacia.
Reviste la forma un programa o plan contentivo de accio-
nes concretas, responsables de cumplimiento y plazos de
ejecucion. También puede contener el costo de las accio-
nes planificadas para materializar las decisiones tomadas e
invariablemente, es crucial su comunicacion e informacion
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a todas las personas que directa o indirectamente estén
involucradas en su implementacion y ejecucion.

« Etapa 5: Control, en esta etapa se materializa el proceso de
adopcion de decisiones, que permea o transversaliza las
fases de la planificacion anteriormente descritas, en este
punto se comprueban si los resultados de cada accion se
alcanzan en el plazo previsto por su correspondiente res-
ponsable de cumplimiento y como impactan en el objetivo
estratégico general, los objetivos especificos, metas y poli-
ticas, especialmente si logran mantener un balance favora-
ble de eficiencia y eficacia. El control se ejerce por medio
de los mecanismos establecidos en todas las etapas de la
planificacion, pero alcanza especial relevancia durante la
implementacion del plan; donde de ser necesarios, se rea-
lizan ajustes y se rectifican errores o desviaciones.

En correspondencia con lo explicado, el instrumento de
planificacion del desarrollo de la ensefianza superior entre el
2022 y el 2026, contempla objetivos, estrategias, indicadores
y metas que permitiran garantizar una formaciéon universitaria
mas eficiente, efectivae innovadora, desde las perspectivas de
la inclusividad, la igualdad, la creatividad y la transformacion
universitaria.

El instrumento de planificacion del desarrollo de la ensefanza
superior entre el 2022 y el 2026, también busca diversificar
la propuesta académica bajo los principios de: cogobierno
y autonomia solidaria, la libertad de céatedra y la trasmision
de conocimientos tan diversos como las culturas y saberes
nacionalesy desde esta perspectiva realicen aportes universales
y coadyuven a la construccion de la ciencia y la tecnologia a
escala mundial (Ecuador. Consejo de Educacion Superior, 2021).

Este plan permite implementar mecanismos de mejora para
acceder a la matricula, la continuacion y el egreso de los
estudiantes en los niveles de formacion, forjar los cimientos
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para ampliar igualdad de oportunidades, brindar guias
para el fortalecimiento de las competencias de profesores e
investigadores y promover la publicacion de las actividades
cientificas, investigativas e innovadoras de impacto, vinculada
a los diferentes ambitos del conocimiento (Ecuador. Consejo
de Educacion Superior, 2021).

En esta linea de pensamiento la actualizacion de los
instrumentos de  planificacion  estratégica  (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2020), establece los objetivos
estratégicos y tacticos en el periodo, articulados ademas
con la implementacion de los instrumentos de planificacion
operativa (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022a). El
plan estratégico, de forma abreviada: PEDI, contiene las
directrices esenciales para lograr cotas superiores de calidad
en la gestion de este centro de altos estudios (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2020).

Para alcanzar estos objetivos, estrategias, indicadores vy
metas, la planificacion estratégica para el desarrollo educativo
hace parte del actual sistema de planificacion, mediante
el cual se elabor6 el correspondiente plan de desarrollo y
la correspondiente estrategia, que guardan relacion con
la Agenda 2030 y sus ODS; ademas de otros documentos
rectores como el Plan Decenal de Ensenanza 2016-2025, el
instrumento de planificacion del desarrollo de la ensefianza
superior entre el 2022 y el 2026; entre otros que plantean
acciones encaminadas a implementar las funciones y los
principios basicos que informan a la ensefanza superior
ecuatoriana (Ecuador. Consejo de Educacioén Superior, 2021).
La alineacion del instrumento de planificacion del desarrollo
de la ensefnanza superior entre el 2022 y el 2026 con el actual
plan de desarrollo 2022-2026.

A partir de la sistematizacion de los referentes tedricos en
torno a las etapas del proceso de planificacion estratégica
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institucional, los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS),
y el Plan Nacional de Desarrollo del Sistema de Educacion
Superior en Ecuador, la universidad ha formulado su
proyeccion a 10 afios (2024-2034). Este proceso se ha
articulado en una planificacion general que contempla tres
etapasfundamentales: Descripciony Diagnostico Institucional,
Anélisis Situacional, y Planteamiento.

Etapa 1: Descripcion y Diagnéstico Institucional - En esta fase
se realiza un analisis exhaustivo del contexto institucional,
incluyendo la planificacion nacional, las competencias, l0s
roles, y la estructura organizacional. También se evaluan
factores clave como la tecnologia de la informacion y la
comunicacion, la dinamica de la matricula, y el analisis
socioeconoémico de los estudiantes.

Etapa 2: Andlisis Situacional - Aqui se profundiza en un analisis
multifacético que abarca el contexto politico, econémico,
social, cultural, y tecnolégico, ademas de un analisis sectorial,
permitiendo una comprension holistica de los factores que
influyen en el entorno institucional.

Etapa 3: Planteamiento Estratégico- Esta ultima etapa se
centra en la definicion del marco metodolégico, el anélisis
estratégicoy laevaluacion interna. Se identifican los elementos
orientadores (mision y vision), los valores institucionales y las
habilidades blandas necesarias para alcanzar los objetivos
estratégicos establecidos.

Finalmente, este proceso culmina en la socializacion,
ejecucion, y seguimiento de los planes, asegurando una
alineacion continua con los objetivos institucionales vy
nacionales. La planificacion estratégica a largo plazo es, por
tanto, un proceso iterativo y dinamico que busca adaptar y
fortalecer la capacidad de la universidad para enfrentar los
desafios del futuro.
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PLANIFICACION GENERAL ~ DEL  PROCESO  DE
PLANEAMIENTO ESTRATEGICO.

.Andlisis del contexto

. ODS - Planificacion Nacional del Desarrollo

. Competencias, atribuciones y roles

. Diagnéstico institucional

. Planificacién

. Estructura organizacional

Talento humano (Administrativo y académico) por sede, periodo
académico, carrera

Tecnologlas de la informacién y comunicaciones

. 125 procesos y procedimientos

. Andlisis socioeconémico de estudiantes

. Dindmica de matricula por sede, periodo académico, carrera, modalldeid//

. Andlisis del contexto

. ODS - Planificacion Nacional del Desarrollo
. Andlisis polltlco

. Andlisis econémico

. Andlisis social

. Andlisis cultural

. Anédlisis tecnolodgico

. Andlisis sectorial

. Definicién del marco metodolégico -\
. Analisis documental complementario

. Evaluacién interna (Modelo de Evaluacion Externa y acreditacion para el
Aseguramiento da la calidad de las UEP)

. Andlisis PEST

. Andlisis estratégico

. Elementos orientadores (Mlsién. Visién)

. Elementos constitutivos de la mision y vision

. Sistema de valores

. Habilidades blandas

. Ejes estratégicos y sistema de objetivos _/

. C—

Figura 2.7. Plan de desarrollo Institucional 2024-2034 (UMET)

Fuente: Ecuador. Universidad Metropolitana (2024).
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2.1.5. Funciones sustantivas en la Educacion
Superior

EnlaLey que organizay estructuratoda la ensefanza superior,
se establece que centros de ensefianza superior tienen
como funciones sustantivas: la docencia, la investigacion
y la vinculacion con la sociedad, en consecuencia, todo el
marco legal que norma el funcionamiento de los centros de
ensefnanza superior en Ecuador plantea de manera sostenida
la planificacién y ejecucion de acciones articuladas entre
estas funciones sustantivas y principios que rigen en todas las
instituciones, tales como: cogobierno y autonomia solidaria,
la libertad de céatedra y la trasmision de conocimientos tan
diversos como las culturas y saberes nacionales y desde esta
perspectiva realicen aportes universales y coadyuven a la
construccion de la ciencia y la tecnologia a escala mundial
(Ecuador. Asamblea Nacional, 2018).

En correspondencia con estas funciones y principios rectores;
en la reglamentacion dictada por los organismos nacionales
competentes (Ecuador. Consejo de Educacion Superior,
2019), se establece como objetivos:

« Garantizar la Ensefianza Superior como derecho constitu-
cional y un bien estatal, social y democratico por el cual,
ningun ciudadano es postergado por causa de su posi-
cién econdmica o social, raza, cultura, preferencia politica,
sexo, orientacion sexual, discapacidad u otra.

* Asegurar una formacion universitaria mas eficiente, efecti-
va e innovadora, desde las perspectivas de la inclusividad,
la igualdad, la creatividad y la transformacion, para aten-
der a las demandas del desarrollo, las transformaciones
socioeconémicas y promueva participacion de todos los
miembros y sectores de la sociedad.
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La regulacion y asesoramiento de la gestion integral en to-
dos los centros de ensenanza superior niveles y modali-
dades con vistas a robustecer las actividades docentes,
investigativas e innovadoras y de relacionamiento con los
sectores sociales.

Lograr que los planes curriculares e itinerarios académi-
cos, sean cada vez mas integrales, flexibles y diversos; de
forma que se entiendan como una secuencia légica de los
niveles y contenidos establecidos en cada etapa del apren-
dizaje y la investigacion.

Proveer un marco propicio para las actividades cientificas,
investigativas e innovadoras de calidad y adecuadas a la
formacion integral, facilitando su articulacion con todos los
miembros y sectores de la sociedad.

Facilitar el movimiento de profesores, investigadores, y es-
tudiantes, asi como la conectividad mediante las TIC, a fin
de promover la integracion de los universitarios nacionales
en la generacion de conocimientos a escala global.

Favorecer la creacion de redes nacionales e internaciona-
les, para desarrollar el intercambio de conocimientos cien-
tificos y técnicos y el aprendizaje de estudiantes, profeso-
res e investigadores.

Contribuir a formar el capital humano, no solo con com-
petencias y conocimientos cientificos, tecnoldgicos, sino
también con valores humanisticos y éticos, que fortalezcan
su compromiso con las transformaciones econémicas y so-
ciales, y el respeto a la interculturalidad, la diversidad, la
inclusividad y demas derechos constitucionales.

Desarrollar ambientes educativos que promuevan la inte-
ractividad, creatividad y la construccion mutua del cono-
cimiento; enfocados en la ensefianza donde los sujetos
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educativos tengan un rol protagoénico y se promueva el de-
sarrollo de la interculturalidad, la diversidad, la inclusividad
y demas derechos constitucionales.

* Promover la formacion universitaria (de grado y posgrado),
asi como las investigaciones cientificas, y técnicas y socia-
les, revestidas de conocimientos integrales (multi discipli-
narios, interdisciplinarios y transdisciplinarios), que se ar-
ticulen con todos los miembros y sectores de la sociedad.

Para la mejor implementacion de estos objetivos el RRA se
compone de 103 articulos, 21 disposiciones generales, 21
disposiciones transitorias, una disposicion derogatoria y una
disposicion final. El reglamento se estructura en ocho Titulos
y 12 capitulos, segun se muestra en la Tabla 2.3.

Tabla 2.3. Estructura del Reglamento de Régimen
Académico.

TITULOS CAPITULOS

TITULO | AMBITO Y
OBJETIVOS

NO POSEE

CAPITULO I NIVELES DE FORMACION DE
LA EDUCACION SUPERIOR

CAPITULO I ORGANIZACION  DEL
APRENDIZAJE
TITULOIIORGANIZACION | CAPITULO 1l DE LA ESTRUCTURA

DEL  PROCESO DE|CURRICULAR
APRENDIZAJE
CAPITULO V MATRICULAS

CAPITULO VI MODALIDADES  DE
ESTUDIOS O APRENDIZAJE

CAPITULO  VII  APRENDIZAJE  DE
PERSONAS CON DISCAPACIDAD

TITULO 1l

INTERCULTURALIDAD | NO POSEE
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CAPITULO | CONSTRUCCION Y REGISTRO
TITULO IV ITINERARIOS | DE ITINERARIOS ACADEMICOS
ACADEMICOS,

CAPITULO II' RECONOCIMIENTO U
RECONOCIMIENTO U
HOMOLOGACION Y HOMOLOGACION DE ESTUDIOS
TITULACION CAPITULO I REGISTRO Y
RECONOCIMIENTO DE TITULOS
TITULO V NO POSEE

INVESTIGACION

CAPITULO | PERTINENCIA

CAPITULO II' VINCULACION CON LA
TITULO VI VINCULACION | SOCIEDAD, EDUCACION CONTINUA Y
CON LA SOCIEDAD FORMACION DOCENTE

CAPITULO 1l PRACTICAS PRE
PROFESIONALES PASANTIAS

TITULO Vil
ESTRUCTURAS

INSTITUCIONALES ~ DE | NO POSEE
LAS IES

TITULO VI REDES
ACADEMICAS NO POSEE

Fuente: Consejo de Ensefianza Superior (2019).

En correspondencia, la reglamentacion estatutaria (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2019), establece que el régimen
académico de esta casa de altos estudios se sustenta en los
siguientes elementos integradores:

« Basamentos tedricos: andamiaje tedrico que facilita la
comprension y contextualizacion de los problemas medula-
res de la carrera, asi como las metodologias y herramientas
técnicas, profesionales y/o artisticas, integradas por asig-
naturas, cursos y similares, a fin de propiciar la coyuntura
armonica entre la teoria y la praxis.

+ Actividades practicas: dedicada a la integracion armoni-
ca conocimientos tedricos adquiridos durante la formacion
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profesional, conjugados con sistematizacion y supervision
de actividades de practica preprofesional.

Epistemologia y metodologia de la investigacion: se re-
fiere a la integracion armoénica de actividades indagatorias,
exploratorias y organizativas distribuidas durante toda la
carrera, para crear y consolidar competencias Utiles para
desarrollar actividades investigativas periddicas (tedricas
y/o practicas), asi como el trabajo final que da paso a la
titulacion.

Integracion de saberes, contextos y cultura: incluye la
trasmision de conceptos y conocimientos tan diversos
como las culturas y saberes nacionales que complementan
la formacion profesional y desde esta perspectiva, realizar
aportes que coadyuven a la construccion de la ciencia, la
cultura, la ecologia y la tecnologia a escala nacional y uni-
versal. En este elemento también se incluyen planes curri-
culares e itinerarios académicos cada vez mas integrales,
flexibles y diversos (multi profesionales, multi disciplinares,
interculturales e investigativos).

Comunicacion y lenguajes: alcanza el conocimiento de
la lengua materna y la formacion de habilidades relaciona-
das con la comunicacion (oral, escrita y digital), ineludibles
para la produccion de trabajos académicos y/o cientificos.
En este elemento también se incluyen actividades dirigidas
a dominar el uso de herramientas de las TIC, ademas de la
opcion de aprender alguna lengua ancestral y/o extranjera.

En este sentido, el mismo reglamento afirma que el proceso de
ensefanzay aprendizaje de este centro de altos estudios, prioriza
métodos activos focalizados en los estudiantes, a fin de lograr
resultados adecuados a las expectativas sociales, a través de la
combinacion armonica entre la creatividad y la responsabilidad
individuales, como cualidades personales fomentadas por
el ejercicio de las actividades docentes, investigativas e
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innovadoras y de relacionamiento con los sectores sociales
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2019).

Vale decir que docencia, investigacion y vinculacion pueden
ser tomadas como tres aristas de la mision que la sociedad
encomiendaaloscentrosdeensefianzasuperior,aungue segun
Castro (2022), en el contexto académico contemporaneo, la
relacion entre estas tres funciones aun no es una problematica
resuelta, pues la docencia continla prevaleciendo sobre las
gestiones restantes de la universidad.

Sin embargo, no debe disminuirse la importancia de la
vinculacion como funcion sustantiva que relaciona los centros
de ensefanza superior con el entorno social exterior; aun
cuando se apoye en actividades docentes, investigativas
e innovadoras que ayudan a implementar proyectos que
articulan los conocimientos cientificos y técnicos con los
saberes y experiencias del entorno, a través de una politica
cultural coherente a escala local, territorial y nacional.

La vinculacion también implica que la universidad participe
en resolver ciertos problemas que afectan a la comunidad,
comenzandoporidentificarnecesidadessociales,econdmicas,
politicas y de atencion poco atendidas, mediante acciones
perceptibles que sean perceptibles para la poblacion.

Por su parte la investigacion debe ser considerada como
una estrategia de aprendizaje esencial, una herramienta
fundamental en cualquier proceso de adquisicion de
conocimiento. Es responsable de fomentar la capacidad
para aprender, no solo dentro del entorno universitario, sino
también fuera de él, donde el aprendizaje autodirigido es
predominante, constituyendo un desafio para cada individuo
en su adaptacion a la cultura. Por lo tanto, al establecer la
relacion entre la ensefianza y la investigacion, se busca que
tanto profesor como estudiantes se conviertan en protagonistas
de su propio proceso de aprendizaje y desarrollo, lo que
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implica dominar las herramientas tedricas y practicas del
enfoque de marco légico (Espinoza, 2021).

El enfoque de marco légico (EML), se perfila como una
buena practica en la planificacion de proyectos, donde se ha
implementado con resultados positivos, por su eficacia y utilidad
en un contexto concreto. A ello contribuye su capacidad para la
identificacion e implementacion de acciones de mejora o solucion
de problemas que, sin necesidad de métodos matematicos
complejos, logra el disefio de proyectos econdémicos y sociales
fundamentados por el conocimiento cientifico.

En Espinoza (2021), se destaca la acogida que ha recibido
el EML entre planificadores, directivos y ejecutivos en los
ultimos anos; su origen se atribuye a las cualidades y ventajas
que ofrece en comparacion con otras herramientas con
propositos similares. Es crucial comprender el contexto en el
que se implementa y los requisitos necesarios para que el
instrumento alcance su maxima eficacia y rendimiento.

Desde que se evidencid que el marco logico es una
herramienta efectiva y eficiente para la formulacion de
proyectos coherentes, viables y evaluables, ha sido adoptado
por una gran cantidad de organizaciones internacionales.
Su uso ha conducido a inversiones mas exitosas tanto para
los prestadores como para los prestatarios. Son multiples
las organizaciones que lo emplean como instrumento
metodologico para la presentacion de proyectos: la Union
Europea (EU), la Organizacion de Estados Americanos (OEA),
el Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y la Fundacion Kellogs, entre otras.

Entre estas organizaciones, el BID refiere los siguientes
beneficios del EML:

+ Tributa una terminologia uniforme que tiende a facilitar la
comunicacion y a la reducciéon de confusiones.
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* Provee un marco general que permite precisar los objeti-
VoS, metas y riesgos de cualquier proyecto.

« Facilita un cuestionario comun que facilita el analisis del
equipo de proyecto y otras partes interesadas, asi como el
diseno, implementacion y comunicacion del proyecto.

+ El trabajo técnico se concentra en aspectos claves, lo cual
influye en la disminucién de costes y tiempo de ejecucion
durante el disefio e implementacion del proyecto

+ Provee informacion confiable para la mejor implementacion
y evaluacion del proyecto.

« Suministra una simbologia comun para expresar sintética-
mente informacion relevante sobre cualquier proyecto.

En un marco de planificacion estratégica el EML facilita
ordenar, conducir y orientar las acciones hacia el desarrollo
integral de un pais, localidad u organizacion. Al estar explicitos
los objetivos estratégicos, la asignacion de los recursos se
determina de manera planificada, por lo cual se espera que
haya sintonia con las prioridades o necesidades basicas y
contribuye a integrar coherentemente a todas las partes
interesadas en el proyecto.

En el proceso de ensefanza y aprendizaje de la ensefianza
superior, las funciones sustantivas también implican
la formacion de valores que inducen al estudiante su
compromiso individual con la sociedad, a través de complejos
procesos psicofisioldgicos que influyen en aspectos como: la
autorrealizacion, la motivacion, la actitud, el comportamiento,
la personalidad y otras, que se complementan con las
competencias profesionales y que, de manera resumida se
concretan en las expresiones: saber, saber hacer y saber ser.

El desarrollo de las actividades docentes, investigativas e
innovadoras y de relacionamiento con los sectores sociales,
también se fundamenta en varias declaraciones que sientan
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las bases para que los centros de ensefianza superior se
involucren proactivamente en las respuestas a las demandas
a escala local, territorial y nacional e internacional (Socorro
y Espinoza, 2017). Al respecto, la Conferencia Mundial
sobre la Ensefianza Superior, emite un documento sobre las
dindmicas de la ensefanza superior y la investigacion y sus
aportes al desarrollo econémico y social (Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura, 2009),
en el cual se indica que los programas educativos deben
reflejar realidades que atiendan prioritariamente a directrices
concebidas de la forma siguiente:

* Responsabilidad Social Universitaria (RSU): los centros
de ensefianza superior desempefan importantes funcio-
nes relativas a la ensefanza, la investigacion y el servicio a
la comunidad. En un clima de autonomia plena y de liber-
tad en el ejercicio académico, pueden enfocarse mas en
aspectos multidisciplinarios, interdisciplinarios y transdisci-
plinarios que estimulen la inclusividad, la igualdad, la crea-
tividad y la transformacion universitaria, en la formacion de
ciudadanos dotados de competencias profesionales para
el mundo actual y futuro, asi como provistos de principios
éticos inspirados en valores como: democracia, inclusion,
atencion a la diversidad, la observancia de los derechos
fundamentales y ademas comprometidos con el desarrollo
econoémico y social sostenible.

+ Acceso, equidad y calidad: los centros de ensefnanza su-
perior deben ampliar el acceso y promover la equidad e
inclusion para ingresar, permanecer, transitar y egresar de
los centros de altos estudios, para que ningun ciudadano
sea discriminado por causa de su posicion econdémica o
social, raza, cultura, preferencia politica, sexo, orientacion
sexual, discapacidad u otra; también estan llamados a pro-
mover la participacion de todos y conclusion satisfactoria
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de los estudios de grado y posgrado. Ademas, estan de-
ben estimular las actividades docentes, investigativas e
innovadoras y socializar sus resultados y progresar hacia
una gestion universitaria mas eficiente, efectiva e innovado-
ra, desde las perspectivas de la inclusividad, la igualdad,
la creatividad y la transformacion universitaria y social, a
través de proyectos que vinculen la universidad a los mas
amplios sectores sociales

Internacionalizacién: Es necesario que las instituciones
contribuyan a reducir las disparidades en términos de de-
sarrollo, y para lograrlo es importante promover la trans-
ferencia de conocimientos que se traduzcan en acciones
que fortalezcan las habilidades. Estas acciones incluyen
iniciativas de investigacion y cooperacion compartida entre
instituciones, que faciliten una movilidad académica amplia
y equilibrada, asegurando asi la colaboracion multilateral y
multicultural. También es importante establecer sistemas
para reconocer y equiparar estudios, junto con la imple-
mentacion de programas académicos que otorguen doble
titulacion, los cuales reflejen tanto una dimension nacional
como internacional en actividades docentes, de investiga-
ciéon e innovacion.

El aprendizaje y la investigacion e innovacion: los cen-
tros de ensefanza superior deben buscar nuevas formas
de gestion que le permita incrementar sus resultados de
investigacion a través de iniciativas conjuntas entre estos
y las organizaciones publicas y/o privadas, de forma que
las actividades docentes, investigativas e innovadoras y de
relacionamiento con los sectores sociales aporten a la so-
lucidon de los problemas sociales que afectan a sus respec-
tivos entornos.

Estas directrices (Organizacion de las Naciones Unidas
para la Educacion, la Ciencia y la Cultura, 209), estan
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incluidas en el instrumento de planificacion del desarrollo
de la ensefianza superior entre el 2022 y el 2026 (Ecuador.
Consejo de Educacion Superior, 2021), alineadas con los
diecisiete ODS (Organizacion de las Naciones Unidas,
2015), que incluyen una compleja gama de retos econo-
micos, ecoldgicos y sociales, que requieren trasformar el
funcionamiento de las sociedades, donde la ensenanza, la
investigacion, la innovacion y el liderazgo seran esenciales
para enfrentar estos desafios. Esta alineacion se muestra
en la Tabla 2.4.

Tabla 2.4. Alineacion del

instrumento de

planificacion del desarrollo de Ila ensefianza
superior entre el 2022 y el 2026 con los ODS.

Objetivos de Desarrollo Sostenible

Objetivos

Metas

Indicadores

4
Ensefianza
de calidad

4.3 Asegurar el acceso
igualitario de todos los
hombres y las mujeres a
una formacién técnica,
profesional 'y superior
de calidad, incluida la
ensefianza universitaria.

4.3.1 Tasa de participacion
de los jovenes y adultos en
la ensefianza y formacion
académica y no académica
en los dultimos 12 meses,
desglosada por sexo.

4.4 Aumentar
considerablemente
el numero de jovenes
y adultos que tienen
las competencias
necesarias, en particular
técnicas y profesionales,
para acceder al empleo,
el trabajo decente y el
emprendimiento.

451 Indices de paridad
(entre mujeres y hombres,
zonas rurales 'y urbanas,

quintiles de riqueza superior
e inferior y grupos como los
discapacitados, los pueblos
indigenas y los afectados por
los conflictos, a medida que se
disponga de datos) para todos
los indicadores educativos
de esta lista que puedan
desglosarse.
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4.7 Asegurar que todos
los alumnos adquieran los
conocimientos tedricos y
practicos necesarios para
promover el desarrollo
sostenible, entre otras
cosas mediante la
ensefanza para el
desarrollo sostenible
y los estilos de vida
sostenibles, los derechos
humanos, la igualdad de
género, la promocion de
una cultura de paz y no
violencia, la ciudadania
mundial y la valoracion de

471 Grado en que i) la
ensefianza para la ciudadania
mundial y j) la ensefanza
para el desarrollo sostenible,

incluida la igualdad de
género y los  derechos
humanos, se incorporan

en todos los niveles de a)
las politicas nacionales de
ensefianza, b) los planes de
estudio, ¢) la formacion del
profesorado y d) la evaluacion
de los estudiantes.

la diversidad cultural y la
contribucion de la cultura
al desarrollo sostenible.

Fuente: Ecuador. Consejo de Educacion Superior (2021).

En consecuencia, las universidades debido a su labor de
generacion y difusion del conocimiento y su preminente
situacion dentro de la sociedad; deben incorporar estos
objetivos en las gestiones formativas, investigativas y de
vinculacion social, participando activamente en el logro de
los ODS, especialmente el Obijetivo 4, referido a la ensefianza
de calidad.

Respecto a las funciones sustantivas y su articulacion con
las agendas internacionales y nacionales, esta casa de altos
estudios ha propuesto desde el afo 2020 nuevas formas de
gestion de las funciones sustantivas, segun se muestra en la
Figura 2.8:
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OFERTA INTEGRADA, INNOVADORA
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inclusivos-
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Tecnologia
educativa avanzada

Figura 2.8. Modelo de gestion de las funciones sustantivas.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Espinoza (2021).

Para la sostenibilidad de este modelo, debe mantenerse
y de ser posible mejorarse las relaciones dinamicas entre
las unidades que componen la universidad, con una vision
holistica de la gestion universitaria eficiente, efectiva e
innovadora.

2.2. Estatuto Institucional

El estatuto institucional (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2018), su reglamento general (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022) y su estructura organica funcional
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2021), responden a las
finalidades establecidas en los Articulos 343, 350 y dentro del
ejercicio de la autonomia universitaria amparada en el Articulo
345, todos de la Constitucion (Ecuador. Asamblea Nacional
Constituyente, 2008).
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De manera derivada también estan sustentados en los
principios de cogobierno y autonomia solidaria, la libertad de
catedra y la trasmision de conocimientos tan diversos como
las culturas y saberes nacionales y desde esta perspectiva
realicen aportes universales y coadyuven a la construccion
de la ciencia y la tecnologia a escala mundial, contenidos
en el articulado de la Ley que organiza y estructura toda la
ensefanza superior, (Articulo 12, en relacion con los Articulos
17 y 18), que confieren la mas amplia autonomia (aunque
ejercida de manera responsable), en los ambitos académico,
administrativo, financiero y organico (Ecuador. Asamblea
Nacional, 2018).

Por su importancia para la actuacion autoridades, miembros
los 6érganos colegiados superiores y de procesos habilitantes,
personal académico y no académico profesional que realiza
funciones de direccion al nivel ejecutivo, académico y
administrativo, dentro del marco de la institucionalidad juridica;
a continuacion, se describen los principios que sustentan
la gestion universitaria, segun lo establecido en la Ley que
organiza y estructura toda la ensefianza superior (Ecuador.
Asamblea Nacional, 2018):

« Autonomia responsable: significa que los centros de en-
sefianza superior gozan de amplia autonomia en los am-
bitos académico, administrativo, financiero y organico,
aunque ejercida de manera responsable y con apego a los
principios constitucionales establecidos. Su ejercicio pre-
supone relaciones reciprocas y de cooperacion con otros
centros ensefianza superior nacionales y/o extranjeros, con
los que se relacione en funcion de sus respectivas activida-
des docentes, investigativas e innovadoras y de relaciona-
miento con el Estado y la sociedad. Para que sean verda-
deramente reciprocas y de cooperacion, dichas relaciones
deben estar basadas en los principios de: justicia, equidad,
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solidaridad, participacion ciudadana, responsabilidad so-
cial y rendicion de cuentas. También expresa libertad para
organizar la docencia y la investigacion; emitir la reglamen-
tacion estatutaria; la confeccion de los planes y programas
de estudio de; el nombramiento de autoridades, profeso-
res, investigadores y trabajadores en general;; la gestion
de los procesos internos; la elaboracion, aprobacion y gje-
cucion de presupuestos; libertad para administrar el patri-
monio y los recursos que posee; la facultad de establecer
sus propias formas y érganos de gobierno, en consonancia
con los principios de: democracia, inclusion, atencion a la
diversidad, la observancia de los derechos fundamentales
establecidos en el marco juridico vigente.

Cogobierno: complementa al principio de autonomia res-
ponsable, significa la gestion compartida entre diferentes
profesores, estudiantes y trabajadores, acorde con los
principios de calidad, democracia, inclusion, atencion a la
diversidad, la observancia de los derechos fundamentales
establecidos en el marco juridico vigente. Su maximo expo-
nente es el Consejo Académico Superior, que exige a sus
miembros condiciones de ejemplaridad e integridad moral
y ética, ademas de ejercer sus funciones con apego a la
legislacion y la normatividad vigente.

Igualdad de oportunidades: principio que se traduce en
dar todos garantias de equidad e inclusion para ingresar,
permanecer, transitar y egresar de los centros de altos es-
tudios, y que ningun ciudadano sea discriminado por cau-
sa de su posicion econdmica o social, raza, cultura, pre-
ferencia politica, sexo, orientacion sexual, discapacidad
u otra; so pena que las actitudes y acciones que atenten
contra este principio sean castigados segun lo establecido
en la legislacion y la normatividad vigente.

152

La funcidn directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



« Calidad: implica la indagacion firme y sistematica por la
excelencia, la pertinencia, la generacion de servicios y pro-
ductos educativos, cientificos y tecnolégicos de calidad,
la formacioén de conocimientos cientificos, investigativos e
innovadores y el desarrollo integral del pensamiento critico,
autocritico y el mejoramiento personal. En el contexto ins-
titucional, por medio de este principio se implementan los
procesos de autoevaluacion, evaluacion externa, acredita-
cion y fortalecimiento de la calidad.

» Pertinencia: el principio de pertinencia se aplica a partir de
las acciones de respuesta a las expectativas y necesidades
de la sociedad, a la planificacion nacional, y al régimen de
desarrollo, a la prospectiva de desarrollo cientifico, huma-
nistico y tecnoldgico mundial, y a la diversidad cultural. Para
ello, de acuerdo con la legislacion y la normatividad vigente,
las IES articulan su propuesta docente, de investigacion y
actividades de vinculacion con la sociedad, a la demanda
académica, a las necesidades de desarrollo local, regional
y nacional, a la innovacion y diversificacion de profesiones y
grados académicos, a las tendencias del mercado ocupa-
cional local, regional y nacional, a las tendencias demogra-
ficas locales, provinciales y regionales: a la vinculacion con
la estructura productiva vigente y potencial de la provincia y
la region, y a las politicas nacionales de ciencia y tecnologia.

* Integralidad: este principio considera la articulacion de la
ensefianza universitaria con otros niveles y modalidades de
ensefanza; a través del disefio de curriculos y de acciones
concretas del régimen académico bajo el enfoque de siste-
ma de procesos. También significa el compromiso ético en
la actuacion de los miembros de la comunidad universitaria
con el logro de los objetivos y los anhelos de todos los nive-
les de ensefnanza a escala local, territorial y nacional
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+ Autodeterminacion para la produccion del pensamiento
y conocimiento: las condiciones de libertad bajo los princi-
pios de autonomia y cogobierno exigen la aplicacion cons-
ciente por los educadores del trabajo metodoldgico colec-
tivo e individual y de sus resultados. Ademas de asumir la
trasmision de conocimientos tan diversos como las culturas 'y
saberes nacionales y desde esta perspectiva realicen apor-
tes universales y coadyuven a la construccion de la ciencia
y la tecnologia a escala mundial y el respeto a la libertad de
pensamiento, la inclusividad, la igualdad, la creatividad y la
transformacion universitaria, de modo que ningun ciudada-
no sea discriminado a causa de su posicion econémica o
social, raza, cultura, preferencia politica, sexo, orientacion
sexual, discapacidad u otra. Bajo este principio se conside-
ran conductas éticamente negativas, las que no promuevan
la tolerancia, el dialogo, la critica y la autocritica constructi-
vas, la falta de rigor o el fraude en los ejercicios académicos
y cientificos, el uso incorrecto de los recursos; el comporta-
miento indigno de alguno de los miembros de la comunidad
universitaria; asi como la improvisacion, la demora y el cum-
plimiento injustificado de tareas y responsabilidades.

Enelmencionadoestatuto(Ecuador. UniversidadMetropolitana,
2018), y el planeamiento estratégico de desarrollo institucional
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2020), se expresa esta
casa de altos estudios, tiene la mision fundamental de formar
profesionales preparados integralmente, con capacidades
de competitividad, liderazgo, portadores de valores como:
democracia, inclusion, atencion ala diversidad, la observancia
de los derechos fundamentales y comprometidos el desarrollo
economico y social sustentable, a escala local, territorial y
nacional y el servicio a la sociedad ecuatoriana, a través de la
implementacion eficiente, efectiva de los avances cientificos
e innovadores.
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Lo anteriormente explicado, también significa la capacitacion
de profesionales socialmente responsables, con vocacion
solidaria, de servicio a la comunidad y pensamiento ético,
armados de competencias cientificas, técnicas y laborales y
del compromiso de contribuir al desarrollo de las instituciones
estatales, a mantener el orden democratico y apoyar la
participacion ciudadana bajo los principios y la reglamentacion
estatutaria que rigen la institucion (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2018, 2020).

Vale decir que la actuacion de las funciones ejecutivas y
directivas también esta basada en principios éticos que rigen la
institucion y que inspiran una gestion universitaria mas eficiente,
efectiva e innovadora, desde las perspectivas de la inclusividad,
la igualdad, la creatividad y la transformacion universitaria
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2018, 2020).

2.3. Marco regulatorio universitario

Durante las ultimas tres décadas, ha existido una variedad de
leyes promulgadas en Ecuador, lo que refleja la preocupacion
constante por aplicar politicas publicas que sean capaces de
atender el mundo de la ensefnanza, hasta llegar al sistema
nacional de ensefianza vigente, compuesto por varios
niveles educativos (Espinoza, 2021), entre los cuales se
halla la ensefianza superior, regulada por la Ley Organica
de Ensefianza Superior (LOES) y el Consejo de Ensefianza
Superior, (CES) como organismo rector de la politica publica
de ensefianza superior (Ecuador. Asamblea Nacional, 2018).

Segun la Ley Organica de Ensefianza Superior (Ecuador.
Asamblea Nacional, 2018), el servicio educativo de nivel
superior esta conformado por los institutos técnicos o
tecnologicos superiores y universidades.

La ensenanza técnica o tecnoldgica superior, en términos
generales esta orientada a desarrollar conocimientos y
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habilidades que preparen al estudiante en el saber hacer
sus actividades y funciones. La ensefianza de tercer
nivel (licenciaturas, titulos profesionales universitarios
y politécnicos), esta orientada a la formacién de grado
una carrera determinada o a la capacitacion para ejercer
determinada profesion. La ensefianza de cuarto nivel
(especializaciones, maestrias y doctorados), esta orientada
a perfeccionar y entrenar los conocimientos profesionales
avanzados, asi como la especialidad en materias cientifica
y/o de investigativas (Ecuador. Asamblea Nacional, 2018).

De acuerdo a la Ley que organiza y estructura toda la
ensefianza superior, los niveles de formacion de la ensefianza
superior se desglosan en:

+ Técnico o tecnoldgico superior.

« Tercer nivel o de grado, provee de titulos profesionales
universitarios.

+ Cuarto nivel o de posgrado, provee de conocimientos pro-
fesionales avanzados.

Enla Tabla 2.5 se muestra de manera resumida la composicion
de los niveles de la ensenanza superior de Ecuador.

Tabla 2.5. Niveles de la ensehanza superior de
Ecuador.

Edad teodrica de

Ensenanz Nivel
sefnanza eles acceso

Técnico o tecnoldgico superior | 18 afos y mas

Terciario de grado 18 afnos y mas

Superior
Cuaternario de posgrado 22 afios y mas

En Ecuador existen normas constitucionales y juridicas que
conforman un marco legal apropiado para la promocion y

156

La funcidn directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



funcionamiento de la ensefianza inclusiva con respeto a la
diversidad étnica y cultural, a personas con capacidades
diferentes, ancianos, mujeres, nifios y otros grupos
vulnerables de la poblacion todavia es necesario avanzar
en la materializacion de las politicas educativas y de los
programas destinados a crear conciencia e inducir cambios
en la mentalidad de la sociedad en pro de la inclusividad
en el ambito educativo y la facilidad para el acceso a una
ensefanza adecuada y de calidad.

La ensefianza es un cimiento fundamental para el desarrollo
de una colectividad que esta en constante cambio y es el
medio por el cual las personas se instruyen para actuar dentro
de un campo laboral, buscando alcanzar una mejora de vida
de todos los habitantes y desarrollando todo un proceso de
formacion hacia el bienestar del pais. La ensefianza, tal y
como se concibe en el Ecuador, puede potenciar y desarrollar
las diferentes habilidades que posee todo individuo y de esta
manera ampliar los conocimientos y actitudes que son de suma
importancia para desenvolverse en todo ambito de la vida.

La Constitucion de 2008 (Ecuador. Asamblea Nacional
Constituyente, 2008), marca el proceso de transformacion
del Estado que, en el ambito de la ensefianza superior,
originé una serie de politicas publicas en base al concepto
de que la educacion es un bien estatal y social, siendo uno
de sus principales ejes la gratuidad de la ensefanza que es
considerada como un derecho fundamental de las personas
ejercitable durante toda la vida y ademas deber que el Estatal
no puede eludir.

Lo dispuesto en la Constitucion, demanda un proceso
educativo diferente, ajustado a los parametros de calidad,
donde los centros de ensefianza sean capaces de orientar los
recursos tecnologicos, econémicos y de todo tipo para lograr
el cumplimiento de los objetivos encaminados a garantizar
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el desarrollo integral de los alumnos y la proyeccion de los
centros de ensefianza superior, desde las perspectivas de la
inclusividad, la igualdad, la creatividad y la transformacion
universitaria (Ecuador. Asamblea Nacional Constituyente,
2008).

En este sentido, se destacan las disposiciones
constitucionales referentes al reconocimiento del Estado la
autonomia académica, financiera, administrativa y organica
de las escuelas politécnicas y las universidades y la garantia
de partidas presupuestarias para el financiamiento de las
instituciones publicas de Ensefianza Superior (Ecuador.
Asamblea Nacional Constituyente, 2008). Otras disposiciones
Nno menos importantes, establecen que:

» El principio de igualdad de todas las personas; por tanto,
también disfrutan de iguales derechos, deberes y oportuni-
dades (Articulo 11).

» Acceso universal a las tecnologias de informacion y comu-
nicacion (Articulo 16.2).

* La creacion y el perfeccionamiento de medios de comuni-
caciones estatales, privadas y comunitarias (Articulo 17.2).

+ La ensefianza como derecho fundamental, que acompana
a las personas durante toda su vida, al mismo tiempo, es
un deber del Estado que no admite evasiones 0 excusas,
ya que constituye un asunto de maxima prioridad de la po-
litica estatal y de la inversion gubernamental, ademas de
constituir una garantia para el disfrute de los derechos ¢ de
la igualdad e inclusividad y una condicion necesaria para
gozar del Buen Vivir (Articulo 26).

+ Laensefianza se centra en el ser humano y como tal, debe
garantizar su desarrollo pleno, con respeto a los derechos
humanos, al medio ambiente sustentable y a la democracia;
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que promueve la participacion ciudadana, la interculturali-
dad, la inclusion y la diversidad (Articulo 27).

La promocion de la acumulacion del conocimiento cienti-
fico y tecnoldgico constituye una politica econémica para
incorporar valor agregado al régimen de desarrollo econoé-
mico (Articulo 284, numerales 2 y 4).

El Sistema Nacional de Ensefianza, tiene la mision de desa-
rrollar capacidades y potencialidades personales y socia-
les, que faciliten el aprendizaje y la aprehension de conoci-
mientos (Articulo 343).

Los objetivos del Sistema de Ensefianza Superior consisten
en la formacion profesional, la innovacion, la investigacion
cientifica y técnica, la construccion de soluciones para el
desarrollo del palis (Articulo 350), elementos que forman
parte de la gestion del conocimiento y que se relacionan a
los preceptos del Articulo 8, inciso ¢) de la Ley Organica de
Ensefianza Superior.

Laformacién académicay profesional que ofrece el Sistema
de Enseflanza Superior tiene una vision cientifica y huma-
nista; la investigacion cientifica y tecnoldgica; la innova-
cion, promocioén, desarrollo y difusidon de conocimientos y
culturas en general, enfocada en aportar soluciones para
los multiples problemas del pais y contribuir al logro de los
objetivos del desarrollo econémico y social (Articulo 350).

El Sistema de Ensefianza Superior se basa en los principios
de: cogobierno y autonomia solidaria, la libertad de catedra
y la trasmision de conocimientos tan diversos como las cul-
turas y saberes nacionales y desde esta perspectiva reali-
cen aportes universales y coadyuven a la construccion de
la ciencia y la tecnologia a escala mundial (Articulo 351).

La ensefanza superior esta organizada como un siste-
ma integrado por: universidades y escuelas politécnicas;
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institutos superiores técnicos, tecnolégicos y pedagogi-
COsS; y conservatorios de musica y artes. Estos centros de
ensefanza pueden ser estatales o particulares, pero de-
ben estar acreditados y evaluados y deben poseer fines
lucrativos. (Articulo 352).

La politica educativa vigente, conformada por un conjunto
articulado, regulado y direccionado de inversiones, bienes,
servicios y transferencias que el Estado orienta a garantizar
el derecho de la poblacion a acceder a una ensefanza
adecuada y de calidad. Ademas, contempla las decisiones
y la capacidad gubernamental para sostener al sistema
educativo y para reducir las brechas socioecondmicas de
que separan a las personas y las localidades del acceso a
una Ensefianza Superior cada vez mas inclusiva adecuada y
de calidad (Ecuador. Asamblea Nacional, 2018).

La participacion masiva de los diversos actores del sistema
de centros de ensefianza superior, debe basarse en los
principios de equidad e inclusion para ingresar, permanecer,
transitar y egresar de los centros de altos estudios, para que
ningun ciudadano sea discriminado a causa de su posicion
econdémica o social, raza, cultura, preferencia politica, sexo,
orientacion sexual, discapacidad u otros, de manera que todos
los sectores sociales; en franca unidad, puedan contribuir
al desarrollo del pais, que tiene en el Estado a su principal
garante (Ecuador. Asamblea Nacional Constituyente, 2008).

El papel garante del Estado se manifiesta en su capacidad de
regulacion para garantizar la inclusividad, la pertinencia, la
calidad delaEnsefianzaSuperiory suabsolutaresponsabilidad
en las politicas educativas orientadas a la formacion docente,
por considerar a ésta como una profesion que se vincula
constantemente a la transmision, reproduccion y produccion
de cultura, cuyas dimensiones simbdlicas se constituyen en
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una funcién de caracter publico (Ecuador. Asamblea Nacional
Constituyente, 2008).

Los nuevos principios establecidos en el Constitucion del
2008 conllevaron a la aprobacion y puesta en vigor en el afio
2010 de la nueva la Ley que organiza y estructura toda la
enseflanza superior; para contribuir a las transformaciones de
las estructuras econdmico-productiva, ecologica y social; tal
a partir de la formacion de profesionales con conocimientos,
habilidades y valores, comprometidos con el desarrollo
economico y social a escala local, territorial y nacional.

Para alcanzar una ensefanza de inclusiva, adecuada y de
calidad debe existir una gestion universitaria que entrelace
los procesos internos con el gobierno (especialmente la
CES), como ¢rgano rector comprometido con la formulacion
de directrices y criterios orientadores para la accion en todos
los niveles e IES del Sistema de Ensefianza Superior, cuyo
funcionamiento tiene rango constitucional y es regulado por
la Ley Organica de Ensefianza Superior (Ecuador. Asamblea
Nacional, 2018), y su Reglamento General (Ecuador.
Asamblea Nacional, 2019).

A partir del afio 2010, con la promulgacion de la LOES
comienza la restructuracion del Sistema de Ensefianza
Superior, proceso que implico la creacion de la Secretaria
de Ensefianza Superior, Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(SENESCYT), en el mismo afno 2010, seguidas del Consejo
de Ensefianza Superior (CES) y el Consejo de Evaluacion,
Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Ensefianza
Superior (CEAACES), ambos constituidos en el afo 2011.
Dichos organismos son los ejes principales que rigen al
Sistema de Enseflanza Superior ecuatoriano.

La LOES se compone de 211 articulos, 10 disposiciones
generales, cinco disposiciones del régimen de transicion,
27 disposiciones transitorias, una disposicion derogatoria y
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una disposicion final. La ley se estructura en 11 Titulos y 27
capitulos y 12 secciones, segun se muestra en la Tabla 2.6.

Tabla 2.6. Estructura de la Ley Organica de
Ensenanza Superior (LOES).

TITULOS

CAPITULOS Y SECCIONES

TITULO | AMBITO, OBJETO,
FINES Y PRINCI-PIOS DEL
SISTEMA DE ENSENANZA
SUPERIOR.

CAPITULO | AMBITO Y OBJETO

CAPITULO Il ~
FINES DE LA ENSENANZA
SUPERIOR.

CAPITULO Il
PRINCIPIOS DEL SISTEMA
DE ENSENANZA SUPERIOR.

TiruLo

AUTONOMIA RESPONSABLE
DE LAS UNIVERSIDADES

Y ESCUELAS POLITECNICAS

CAPITULO | )
DEL EJERCICIO DE LA AUTONOMIA
RESPON-SABLE

CAPITULO II

PATRIMONIO Y FINANCIAMIENTO
DE LAS INS-TITUCIONES

DE ENSENANZA SUPERIOR

TITULO 1Nl
EL COGOBIERNO

CAPITULO I PRINCIPIO
DEL COGOBIERNO

CAPITULO Il DEL COGOBIERNO
DE LAS UNIVERSIDADES
Y ESCUELAS POLITECNICAS

Seccion |
DE LOS ORGANOS COLEGIADOS

Seccion |l

DEL RECTOR, VICERRECTOR/ES
Y DEMAS AUTORIDADES
ACADEMICAS
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Seccion Il )

DE LA PARTICIPACION DE LAS Y LOS
ESTUDIANTES, LAS Y LOS
GRADUADOS, LAS Y LOS
SERVIDORES Y LAS Y LOS
TRABAJADORES EN EL COGOBIERNO

Seccion IV

DEL FUNCIONAMIENTO

DE LOS ORGANOS DE COGOBIERNO
Y DEL REFERENDO

CAPITULO Ill DEL GOBIERNO DE LOS
INSTITUTOS SUPERIORES TECNICOS,
TECNOLOGICOS, PEDAGOGICOS,
DE ARTES Y CONSERVATORIOS
SUPERIORES

CAPITULO IV
DISPOSICIONES COMUNES

TITULO IV
IGUALDAD
DE OPORTUNIDADES

CAPITULO |
DEL PRINCIPIO DE IGUALDAD
DE OPORTUNIDADES

CAPITULO Il
DE LA GARANTIA DE LA IGUALDAD
DE OPORTUNIDADES

TITULO V
CALIDAD DE LA
ENSENANZA SUPE-RIOR

CAPITULO |
DEL PRINCIPIO DE CALIDAD

CAPITULO I ’
NORMAS PARA LA GARANTIA
DE LA CALIDAD
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CAPITULO |
DEL PRINCIPIO DE PERTINENCIA

CAPITULO IICREACION DE
UNIVERSIDADES Y ESCUELAS

;EFLeJTHIC\IDE\/I\lmm POLITECNICAS
CAPITULO 1|
CREACION DE INSTITUTOS
SUPERIORES, TECNICOS,
TECNOLOGICOS
PEDAGOGICOS, DE ARTES
Y CONSERVATORIOS SUPERIORES
CAPITULO |
DEL PRINCIPIO DE INTEGRALIDAD
CAPITULO Il
DE LA TIPOLOGIA DE
INSTITUCIONES, Y REGIMEN
ACADEMICO

TITULO VII Seccion |

INTEGRALIDAD

DE LA FORMACION Y TIPOS
DE INSTITUCIO-NES

Seccion |l )
REGIMEN ACADEMICO

Seccion Il

DEL FUNCIONAMIENTO DE LAS
INSTITUCIONES DE ENSENANZA
SUPERIOR

TITULO VIII ;
AUTODETERMINACION
PARA LA PRODUCCION
DEL PENSAMIENTO

Y CONOCIMIENTO

CAPITULO |

DEL PRINCIPIO DE
AUTODETERMINACION PARA

LA PRODUCCION DEL
PENSAMIENTO Y CONOCIMIENTO

CAPITULO I )
PERSONAL ACADEMICO
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TITULO IX

INSTITUCIONES

Y ORGANISMOS
DELSISTEMA

DE ENSENANZA SU-PERIOR

CAPITULO |
DE LAS INSTITUCIONES
DE ENSENANZA SUPERIOR

CAPITULO I
ORGANISMOS QUE RIGEN EL
SISTEMA DE ENSENANZA SUPERIOR

Seccion | 3
DEL CONSEJO DE ENSENANZA
SUPERIOR

Seccion |l )
CONSEJO DE EVALUACION,
ACREDITACION Y ASEGURAMIENTO
DE LA CALIDAD DE LA ENSENANZA
SUPERIOR

CAPITULO IIl
COORDINACION DEL SISTEMA
DE EDUCACION SUPERIOR CON
LA FUNCION EJECUTIVA

CAPITULO IV
DE LOS ORGANISMOS DE CONSULTA

Seccion |
DE LA ASAMBLEA DEL SISTEMA
DE EDUCA-CION SUPERIOR

Seccion |l )

DE LOS COMITES REGIONALES
CONSULTI-VOS DE PLANIFICACION
DE LA ENSENANZA SUPERIOR
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CAPITULO | ,
DE LA INTERVENCION A LAS
UNIVERSIDADES Y ESCUELAS
POLITECNICAS
Seccion |
TITULO X DEL PROCEDIMIENTO DE
DE LOS PROCESOS DE INTERVENCION A LAS
INTERVENCION, UNIVERSIDADES Y ESCUELAS
SUSPENSION POLITECNICAS
Y EXTINCION A LAS
UNIVERSIDADES CAPITULQ Il .
Y ESCUELAS DE LA SUSPENSION DE
POLITECNICAS UN|VEBS|DADES Y ESCUELAS
POLITECNICAS
CAPITULO Il
DE LAEXTINCIONDE
INSTITUCIONES DE ENSENANZA
SUPERIOR
TITULO X|
DE LAS SANCIONES SIN CAPITULO

Fuente: Asamblea Naciona del Ecuador (2018.
De este texto legal se destacan los aspectos siguientes:

Se reafirma el mandato constitucional que la ensefianza
es un derecho fundamental de las personas, que tiene
propositos formativos, y cientifico — técnico, cultural y
humanista; y constituye un bien estatal y social, que
solo se debe al interés publico general, en detrimento
de intereses individuales, organizacionales o mercantiles
(Articulo 3).

Se establecen los derechos de los estudiantes, entre los
que destacan las facilidades de acceso a una ensefianza
superior de calidad y adecuada, y la matricula, continuacion
y egreso en todos los niveles de formacion en igualdad de
oportunidades; y el derecho a recibir una ensefianza laica,
intercultural, democratica, inclusiva, igualitaria y diversa
(Articulo 5).
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Se establecen los derechos de los profesores e investigadores
al pleno ejercicio de la profesion y la investigacion gozando
de libertad, inclusividad, igualdad y diversidad; lo cual
excluye todo tipo de discriminacion; también contara con las
condiciones necesarias para ejercer la docencia; y la plena
libertad de asociacion y de expresion (Articulo 6).

Se ofrecen las garantias para el ejercicio de los derechos,
de personas con diferentes discapacidades (discapacidad
visual, auditiva, retraso mental, discapacidades fisicas,
autismo, discapacidades multiples, etc.) y en diversos estados
de vulnerabilidad, dentro de la Ensefianza Superior (Articulo
7).

El Articulo 8, preceptua que la gestion de las Instituciones de
Ensefianza Superior tiene los siguientes fines:

« Contribuir desde lo nacional, al desarrollo del pen-
samiento universal, a la difusion de la produc-
cion cientifica y a la transferencia de conocimientos
e innovaciones tecnologicas.

* Robustecer los estudiantes el animo reflexivo direcciona-
do a alcanzar la autonomia personal, libertad de pensa-
miento y el pluralismo.

+ Contribuirala difusion del conocimiento, laconservaciony la
revalorizacion de los saberes ancestrales y de la cultu-
ra multi —nacional.

* Preparar académicos y profesionales tanto en compe-
tencias y conocimientos de cada rama de las ciencias;
como en valores tales como: responsabilidad, concien-
cia ética y solidaridad: fomentando su compromiso
de contribuir al desarrollo econdmico y social del pais, de
sus instituciones, del orden democratico, y el estimulo
a la participacion social.
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+ Contribuiral cumplimiento de los objetivos de desarrollo eco-
némico y social del pais previsto en la Constitucion y en los
Planes Nacionales de Desarrollo.

+ Participar en el diseno, fomento y ejecucion de progra-
mas de investigacion cientifica, tecnoldgica y pedagogi-
caque contribuyan ala proteccion del medio ambientey pro-
muevan el desarrollo econémico y social sustentable.

« Abrir espacios de reflexion, debate y acciones encamina-
das a fortalecer el pais como un Estado soberano, inde-
pendiente, unitario, intercultural, plurinacional y laico.

+ Participar en el desarrollo local, territorial y nacional, a trave
s del trabajo comunitario sistematico y permanente.

La misma Ley ratifica que los principios en que se sustenta
la ensefanza superior son: cogobierno y autonomia solidaria,
la libertad de céatedra y la trasmision de conocimientos tan
diversos como las culturas y saberes nacionales y desde
esta perspectiva realicen aportes universales y coadyuven
a la construccion de la ciencia y la tecnologia a escala
mundial (Articulo 12). Cada uno de estos principios aparece
explicitamente en otros articulos de la Ley, tal cual se
transcriben a continuacion:

- Autonomia responsable: “radica en que el Estado reco-
noce a las IES autonomia en los @mbitos de actuacion aca-
démica, administrativa, financiera y organica, en el marco
de los principios constitucionales vigentes. ¢Para el ejerci-
cio pleno de este principio, las IES mantendran relaciones
de reciprocidad y cooperacion entre ellas y de estas con
el Estado y la sociedad, ademas observaran los principios
de justicia, equidad, solidaridad, participacion ciudadana,
responsabilidad social y rendicion de cuentas” (Articulo
17).
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« Cogobierno: “es parte consustancial de la autonomia univ
ersitaria responsable. Consiste en la direccion compartida
de las universidades y escuelaspolitécnicas por parte de lo
s diferentes sectores de la comunidad de esas institucione
s: profesores, estudiantes, empleados y trabajadores, acor
de con los principios de calidad, igualdad de oportunida-
des, alternabilidad y equidad de género” (Articulo 45). Por
medio de este principio se estructuran los érganos de direc-
cion (individuales y colectivos) y autoridades académicas.

+ lgualdad de oportunidades: “consiste en garantizar a to-
dos los actores del Sistema de Ensefianza Superior las mis-
mas posibilidades en el acceso, permanencia, movilidad
y egreso del sistema, sin discriminaciéon de género, credo,
orientacion sexual, etnia, cultura, preferencia politica, con-
dicion socioeconémica o discapacidad” (Articulo 71).

« Calidad: “el principio de calidad establece la busqueda
continua, auto-reflexiva del mejoramiento, aseguramiento y
construccion colectiva de la cultura de la calidad educativa
superior con la participacion de todos los estamentos de
las IES y el Sistema de Ensefianza Superior, basada en el
equilibrio de la docencia, la investigacion e innovacion y la
vinculacion con la sociedad, orientadas por la pertinencia,
la inclusion, la democratizacion del acceso y la equidad,
la diversidad, la autonomia responsable, la integralidad, la
democracia, la produccion de conocimiento, el didlogo de
saberes, y valores ciudadanos” (Articulo 93).

+ Pertinencia: “se plantea en el orden de que la ensenanza
superior responda a las expectativas y necesidades de la
sociedad, a la planificacion nacional, al régimen de desa-
rrollo, a la prospectiva de desarrollo cientifico, humanistico
y tecnolégico. Para ello las IES articularan su propuesta do-
cente, de investigacion y actividades de vinculacion con
la sociedad, a la demanda académica, a las necesidades
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de desarrollo local, regional y nacional, a la innovacion vy
diversificacion de profesiones y grados académicos, a las
tendencias del mercado ocupacional local, regional y na-
cional, a las tendencias demogréficas locales, provinciales
y regionales, a la vinculacion con la estructura productiva
actual y potencial de la provincia y la region y a las politicas
nacionales de ciencia y tecnologia. Es decir, bajo este prin-
cipio las IES se conectaran con la planificacion nacional
de desarrollo y prospectivamente con los niveles de diver-
sidad cultural, desarrollo cientifico, humanistico y tecnolo-
gico, planteados en el panorama mundial” (Articulo 107).

* Principio de autodeterminacion para la produc-
cion del pensamiento y conocimiento: “consiste en la
generacion de condiciones de independencia para la en-
sefianza, generacion y divulgacion de conocimientos en el
marco del dialogo de saberes, la universalidad de pensa-
miento y los avances cientifico-tecnologicos locales y glo-
bales” (Articulo 145).

Se plantean las funciones sustantivas reconocidas como tales
en el entorno de los centros de ensenanza superior; estas
funciones fundamentales son: la docencia, la investigacion y
la vinculacion con la sociedad (Articulo 117, inciso 3).

La entrada en vigor de la Ley que organiza y estructura toda
la ensenanza superior, inicié un proceso de actualizacion del
marco legal a este nivel de ensefianza y como consecuencia,
la normatividad juridica del pais se ha enriquecido con varios
cuerpos legales, entre ellos su Reglamento General, que tiene
como objeto desarrollar normas de ensefianza superior, para
hacer efectivos los propdsitos de los centros que integran
el sistema de ensefianza superior;, ademas dispone los
mecanismos y procedimientos para la mejor ejecucion de lo
establecido en la Constitucion y la Ley.
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Tanto la Constitucion como los textos juridicos derivados
de esta, generan un efecto de irradiacion a los centros de
ensefianza superior, las cuales estan obligadas a adaptar su
reglamentacion estatutaria teniendo en cuenta las normas
de superior jerarquia. Esta la reglamentacion estatutaria,
proporciona la base juridica de la gestion universitaria con
enfoque de sistema de procesos como herramienta de la
gestion estratégica institucional, del ambito general, de
los procesos sustantivos y de los procesos habilitantes de
asesoria y apoyo.
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V4

GAPITULO Il

La gestion de aseguramiento de la calidad universitaria

En este capitulo se
caracterizan los elementos
de marco conceptual vy
metodolégico de la gestion
de perfeccionamiento de
la  calidad universitaria,
imbricada dentro de la
gestion por procesos
explicando las relaciones
dialécticas entre gestion de la
calidad y su fortalecimiento,
los modelos de evaluacion
externa, autoevaluacion
centro de altos estudios al y
de carreras y programas, Yy
su relacion con el proceso
de acreditacion y el proceso
de planificacion estratégica,
entre otros aspectos
estructurales y funcionales,
que facilitan su aplicacion
adecuada en los contextos
de actuacion profesional.

También se enfatiza en
la  articulacion de  los
resultados de los procesos
de  autoevaluacion, con
instrumentos de planificacion
como los planes de mejoras,
de forma abreviada: PMI
(Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022a),
planes estratégicos, de forma
abreviada: PEDI (Ecuador.
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Universidad Metropolitana, 2020), o planes para asegurar la
calidad de estos procesos, de forma abreviada: PAC (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2021), implementados para la
adecuada aplicacion del control de la calidad en la universidad
a través del correspondiente plan de perfeccionamiento de la
calidad.

Estas tematicas estan relacionadas con las explicadas en
Capitulo antecedentes y se direccionan a facilitar la actuacion
de ejecutivos y directivos a partir de sus respectivas funciones
en el desarrollo estratégico, el perfeccionamiento de la
calidad y una oferta académica y de servicios cada vez mas
pertinente y competitiva, de acuerdo con las proyecciones
estratégicas de este centro de altos estudios.

Todo ello, con la intencion de fomentar una vision holistica
de la ensefanza superior y del centro de altos estudios, en
el marco de la normativa y la gestion universitaria desde las
perspectivas de la inclusion, la innovacion y el cambio centro
de altos estudios al.

3.1. Evaluacion de la calidad en la educacion
superior

Uno de los antecedentes mas destacados en la evaluacion
de la calidad en las universidades fue el surgimiento
de la Universidad de Bolonia, considerada una de las
instituciones educativas mas antiguas del mundo occidental.
Esta universidad establecié estandares académicos vy
procedimientos de evaluacion que sentaron las bases para la
evaluacion de la calidad en la educacion superior.

En esta institucion se desarrollaron métodos de ensenanza
y evaluacion que incluian la realizacion de examenes y
la concesion de grados académicos. Estos estandares y
procesos de evaluacion ayudaron a establecer la reputacion
de la universidad como un centro de excelencia académicay
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atrajeron a estudiantes y eruditos de toda Europa. El modelo
educativo y los métodos de evaluacion desarrollados en la
Universidad de Bolonia influyeron en la creaciéon de otras
instituciones educativas en toda Europa y sentaron las bases
para el sistema universitario moderno. Su enfoque en la
evaluacion de la calidad y la excelencia académica continta
siendo relevante en la educacion superior hasta el dia de hoy.

Segun Ceballos et al. (2004), el tratado de Bolonia, establecido
en 1999, se destaca como un referente importante al abordar
la calidad en la Educacion Superior. Este tuvo un impacto
significativo en Europa y también influyd en América Latinay el
Caribe. En este sentido se buscaba crear un Espacio Europeo
de Educacion Superior que fuera competitivo y atractivo
tanto para estudiantes como para docentes, ademas de ser
un modelo deseable para otros paises. Entre los cambios
principales propuestos por este tratado se encontraban la
adaptacion de los planes de estudio y el uso de tecnologia
educativa, asi como la implementacion de un sistema de
titulaciones universitarias estandarizado en toda Europa,
facilitando asi la movilidad de estudiantes y profesores entre
las universidades europeas. Al mismo tiempo, se promovia el
aprendizaje continuo y la mejora de la calidad educativa.

Posteriormente con el surgimiento de sistemas de acreditacion,
con la expansion de la educacion superior, especialmente
en Estados Unidos, surgieron los primeros sistemas de
acreditacion. Estos sistemas buscaban garantizar la calidad
de los programas educativos y las instituciones mediante
la evaluacion de su cumplimiento de ciertos criterios vy
estandares.

El desarrollo de organismos de evaluacion, a lo largo del siglo
XX, establecieron diversos organismos gubernamentales vy
no gubernamentales dedicados a evaluar la calidad de la
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educacion superior, que desarrollaron métodos y procesos de
evaluacion mas estructurados y sistematicos.

La década de 1980, alcanza un auge la evaluacion de la
calidad, se observo un aumento en laimportanciay la atencion
prestada a la evaluacion de la calidad en las universidades,
tanto a nivel nacional como internacional. Esto se debid en
parte a la creciente competencia global y a la necesidad de
asegurar estandares de calidad uniformes.

Mas adelante en la década de 1990, surge el Tratado de
Bolonia y enfoque en la calidad, establecido en 1999, el cual
marco un hito importante en la historia de la educacion superior
al impulsar la creacion de un Espacio Europeo de Educacion
Superior basado en estandares de calidad y enfoques de
evaluacion comparables.

En el siglo XXI, la evaluacion de la calidad en la educacion
superior ha experimentado importantes avances vy
transformaciones, adaptandose alas necesidades cambiantes
de la sociedad y del ambito educativo. Algunos aspectos
importantes para considerar en la evaluacion de la calidad en
este periodo:

1. Enfoque en resultados y rendimiento estudiantil: Ha habido
un cambio hacia la evaluacion basada en resultados, que
se centra en medir el rendimiento estudiantil y los logros
académicos. Esto incluye la evaluacion de la adquisicion
de competencias y habilidades relevantes para el merca-
do laboral.

2. Evaluacion de la experiencia estudiantil: Se ha prestado
una mayor atencion a la evaluacion de la experiencia estu-
diantil en la educacion superior, incluyendo aspectos como
la satisfaccion estudiantil, el compromiso con el aprendiza-
je y el bienestar estudiantil.
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3. Acreditacion y aseguramiento de la calidad: Los sistemas
de acreditacion y aseguramiento de la calidad se han
vuelto mas sofisticados y estan disenados para garantizar
que las instituciones y programas educativos cumplan con
estandares de calidad predefinidos. Esto incluye procesos
de evaluacion externa e interna, asi como la implementa-
cion de politicas y procedimientos para la mejora continua.

4. Enfoque en la empleabilidad y las habilidades laborales:
La evaluacion de la calidad en la educacion superior cada
vez mas se centra en la preparacion de los estudiantes
para el mercado laboral, evaluando la relevancia de los
programas educativos, las oportunidades de practicas y
pasantias, y la empleabilidad de los graduados.

5. Tecnologia y analisis de datos: El uso de tecnologia y ana-
lisis de datos en la evaluacion de la calidad ha aumentado
significativamente en el siglo XXI. Esto incluye el uso de
herramientas de analisis de datos para monitorear el rendi-
miento estudiantil, evaluar la efectividad de los programas
educativos y realizar investigaciones sobre la calidad en la
educacion superior.

Es asi la evaluacion de la calidad en la educacion superior
en el siglo XXI se caracteriza por un enfoque en resultados
y rendimiento estudiantil, la evaluacion de la experiencia
estudiantil, la acreditacion y aseguramiento de la calidad, el
enfoque en la empleabilidad y las habilidades laborales, y el
uso de tecnologia y analisis de datos para informar la toma de
decisiones y mejorar la calidad educativa.

En este contexto la importancia de la calidad en la Educacion
Superior es un tema central en los debates internacionales
sobre las politicas que se aplican en este nivel educativo. Se
sostiene que la agenda educativa posterior a 2015 deberia
centrarse en los derechos y garantizar la equidad, al mismo
tiempo que abarca el acceso a una educacion de calidad
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en todos los niveles, con especial énfasis en el proceso de
aprendizaje (Tunnermann, 2008).

El conocimiento es un bien social que debe ser generado,
transmitido, evaluado y generado para beneficio de la
sociedad, segun las politicas y estrategias propuestas por la
Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y
la Cultura para transformar la Educacion Superior en América
Latina y el Caribe.

La universidad tiene la responsabilidad social de rendir
cuentas y contribuir a encontrar soluciones a las demandas
de la sociedad. En este sentido refieren Rojas & Soria (2016),
que aunque existen diversas definiciones sobre la calidad de
la universidad, todas coinciden en que existe: una conexion
entre el cumplimiento de estandares, entre ellas:

La relacion entre la proyeccion de los objetivos y el nivel
de resultados alcanzados; relacion entre eficiencia y efica-
cia institucional; capacidad de satisfacer las necesidades
y expectativas de los usuarios o la capacidad de gestionar
los cambios y las nuevas demandas (Rojas & Soria, 2016,
p.197).

En cuanto a la calidad universitaria, aunque hay varias
definiciones al respecto, todas coinciden en algunos puntos:
la relacion entre los objetivos planteados y los resultados
alcanzados, la eficiencia y eficacia institucional, asi como la
capacidad para satisfacer las necesidades y expectativas de
los usuarios, y adaptarse a los cambios y nuevas demandas.
Gestionar una universidad implica establecer procesos que
aseguren su adaptabilidad al cambio en un entorno complejo
y dinédmico.

A nivel global, la garantia de calidad en la educacion
superior universitaria es un tema de interés, en que se han
implementado estrategias para establecer registros y crear
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estandares minimos de evaluacion y acreditacion para las
universidades. En este contexto, el aseguramiento de la
calidad plantea desafios tanto para las universidades como
para los organismos reguladores de la educacion superior,
poniendo en tela de juicio la capacidad de las instituciones
para brindar formacion a una gran cantidad de estudiantes.

Valenzuela & Barrios (2022), subrayan la relevancia y la
urgencia de implementar un sistema interno de garantia de
calidad, considerando que el nivel de vida de una nacion
esta estrechamente vinculado a la calidad de su sistema
educativo. En este contexto, los gestores universitarios
desempenan un papel fundamental al facilitar la formacion
de ciudadanos capaces de contribuir a la construccion de un
mundo mejor para las generaciones futuras. Por lo tanto, se
llega a la conclusion de que abordar este tema no puede ser
pospuesto.

El aseguramiento de la calidad en la educacion superior
es un proceso integral que implica la implementacion de
politicas, procedimientos y practicas destinadas a garantizar
que los programas educativos, las instituciones y los sistemas
educativos en su conjunto cumplan con estandares y criterios
de calidad predefinidos. Este enfoque busca asegurar que
los estudiantes reciban una educacion de alta calidad que
satisfaga sus necesidades y expectativas, preparandolos
de manera efectiva para los desafios del mundo laboral
y contribuyendo al desarrollo personal y profesional.
Ademas, el aseguramiento de la calidad también implica la
evaluacion continua y la mejora de los procesos educativos,
la infraestructura, los recursos humanos y los resultados
obtenidos, con el fin de mantener y mejorar constantemente
los estandares de calidad en la educacion superior.

En este ambito la autoevaluacion y el plan de mejora
son componentes fundamentales en los procesos de
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aseguramiento y mejora de la calidad en la educacion
superior. La autoevaluacion implica que las instituciones
educativas evallen de manera interna sus propios procesos,
resultados y practicas en relacion con los estandares de
calidad establecidos. Esto incluye examinar areas como
la eficacia de la ensefianza, la calidad de la investigacion,
el apoyo a los estudiantes, la gestion institucional y otros
aspectos relevantes para la mision y vision de la institucion.
La autoevaluacion permite a las instituciones identificar sus
fortalezas, debilidades, oportunidades y desafios, lo que a su
vez proporciona una base solida para el desarrollo de un plan
de mejora.

Por su parte el plan de mejora es un conjunto de
acciones y estrategias disenadas para abordar las areas
identificadas como necesitadas de mejora durante el
proceso de autoevaluacion. Estas acciones pueden incluir la
implementacion de nuevos programas academicos, la revision
de politicas institucionales, la mejora de la infraestructura, la
capacitacion del personal, entre otras medidas. El plan de
mejora debe ser especifico, medible, alcanzable, relevante
y estar limitado en el tiempo, y debe estar alineado con los
objetivos y prioridades institucionales.

Es importante establecer la estrecha relacion entre la
autoevaluacion y el plan de mejora, teniendo en cuenta que
a autoevaluacion proporciona la informacion necesaria para
identificar areas de mejora y establecer objetivos claros vy
alcanzablesen el plan de mejora. Laretroalimentacion obtenida
durante el proceso de autoevaluacion guia el desarrollo del
plan de mejora, asegurando que las acciones propuestas
sean adecuadas y efectivas para abordar las deficiencias
identificadas. A su vez, el plan de mejora se convierte en
una herramienta para implementar los cambios necesarios y
avanzar hacia la excelencia institucional.
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Desde esta perspectiva, la autoevaluacion y el plan de
mejora son procesos interrelacionados que contribuyen
al aseguramiento y mejora continua de la calidad en la
educacion superior. La autoevaluacion proporciona la base
para la identificacion de areas de mejora, mientras que el plan
de mejora ofrece un marco estructurado para implementar
acciones correctivas y proactivas destinadas a alcanzar los
objetivos de calidad institucional.

Enlos Ultimos afnos en el Ecuador, se han operado importantes
transformaciones dirigidas a lograr la excelencia en la
ensefanza superior, sustentadas en la Ley que organiza y
estructura toda la ensefianza superior (Ecuador. Asamblea
Nacional, 2018), su reglamento (Ecuador. Asamblea
Nacional, 2019), y un conjunto de resoluciones, reglamentos
y modelos relativos a estos cuerpos legales (Espinoza, 2021),
encaminados a establecer las normas basicas para evaluar
la gestion universitaria, inspirados en el principio de la mejora
progresiva de la calidad a través de modelos o procesos de
evaluacion y el perfeccionamiento de la calidad en constante
transformacion (Véliz, 2017).

Siguiendo el trabajo de Espinoza (2021), se puede decir que
los modelos evaluativos de la ensefianza superior ecuatoriana
han transitado por varias etapas que guardan relacion con el
devenir histérico de la ensefanza general en el pais. En este
sentido y los efectos de entender la linea discursiva de los
modelos de evaluacion precedentes, se pueden resumir las
etapas siguientes:

Etapa 1, del ano 2008 - 2009: a partir del mandato Nro. 14,
emitido por la Asamblea Constituyente de 2008, se realiza el
proceso de evaluacion de los centros de ensefianza superior
del Ecuador, conforme modelo, disefiado y ejecutado por
el antiguo consejo para la evaluacion y la acreditacion,
conocido por las siglas: CONEA, a través del llamado
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método de decision multicriterio, conocido por las siglas
MDM, una herramienta matematica aplicable a situaciones
problematicas nebulosamente estructuradas. En el afio 2009,
serealiz6 la primera acreditacion universitaria, aunque limitada
unicamente a procesos generales y de infraestructura basica
de las universidades. El proceso de evaluacion de esos afios
ha sido criticado por no presentar una clara definicion de su
objetivo basico y los elementos que lo identifican; ademas
se le critico por la vaguedad de sus criterios de evaluacion,
ademas se consider6 que parte significativa de la informacion
a procesar por su naturaleza semantica estaba influida por
amplios sesgos en su interpretacion. Estos procesos de
evaluacion no estaban generalizados ni eran obligatorios para
los centros de ensefanza superior ecuatorianos.

Etapa 2, de los anos 2011 al 2018: a partir de la promulgacion
delalLey que organizay estructura toda la ensefianza superior,
se transfiere esta actividad a un restructurado consejo para la
evaluacion y la acreditacion de la ensefianza superior, ahora
conocido por las siglas: CEAACE), el cual cre6 una tabla de
categorias como una especie de ranking que va de la “A” como
la mas alta hasta la “D” como la mas baja. Esta revision de la
gestion universitaria se ha realizado en los afos 2013, 2015 y
2016, e implicé una elevacion de los estandares de calidad
minimos que deberian cumplir las universidades ecuatorianas,
ya no solamente en su infraestructura y procesos de gestion
interna, sino también en la conveniencia de su existencia en
algunos territorios, los requisitos de su personal docente,
requisitos de los estudiantes para su admision a los estudios
universitarios, entre otros.

Etapa 3, de los aihos 2018 al 2022: Por efecto de la reforma
legalintroducida por lareformadaley que organizay estructura
toda la ensefanza superior, se transfiere esta actividad a un
restructurado consejo para la evaluacion y la acreditacion de

181

La funcion directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



la ensefanza superior, ahora conocido por las siglas: CACES;
cuyo modelo contiene nuevas definiciones consensuadas
entre los actores de la ensefianza superior, el cual redefine
el principio de calidad, se actualizan los objetivos del modelo
de evaluacion de los centros de altos estudios (que enfatiza
en la acreditacion, no en la categorizacion), se modifican los
términos de evaluacion, acreditacion y autoevaluacion, asi
como los requisitos de aprobacion de dichos modelos.

Los cambios, generan una nueva estructura del modelo
evaluativo de los centros de altos estudios y la forma de
valorar la acreditacion, también se establece que estos
procesos son generales y obligatorios para todos los centros
de ensefianza superior ecuatorianos. Ademas, se hicieron
ajustes moderados a los criterios del modelo evaluativo,
aunque los subcriterios e indicadores sufrieron cambios mas
profundos, en cuanto a la reduccién de su cantidad, como en
la definicion y la ponderacion entre indicadores cuantitativos
y cualitativos.

En esta ultima etapa se evidencia mayor conciencia de todos
los actores de los centros de ensefianza, sobre lo imperativo de
garantizar la calidad la educacion como el mas preciado bien
que posee un paisy lanecesidad de avanzar hacia una gestion
universitaria mas eficiente, efectiva e innovadora, desde las
perspectivas de la inclusividad, la igualdad, la creatividad
y la transformacion universitaria. De manera resumida, esta
etapa puede definirse como una fase de madurez del modelo
evaluativo de los centros de altos estudios

Como parte de estas transformaciones, se ha experimentado
la evolucion progresiva de los procesos de evaluacion vy
acreditacion de centros de enseflanza superiory sus carreras,
dirigidos al objetivo esencial de lograr el mejoramiento
académico acorde a los principios de: cogobierno vy
autonomia solidaria, la libertad de catedra y la trasmision
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de conocimientos tan diversos como las culturas y saberes
nacionales y desde esta perspectiva realicen aportes
universales y coadyuven a la construccion de la ciencia y la
tecnologia a escala mundial, establecidos en la mencionada
Ley.

3.1.1. El perfeccionamiento de la calidad en la
educacion superior

El tratamiento conceptual de calidad tiene distintos enfoques
en la literatura especializada; un primer grupo entiende la
calidad como responsabilidad en el uso de los mas disimiles
recursos por los actores interesados; otro grupo acentua el
logro de reconocimientos especiales y el cumplimiento de
altos estandares; un tercer grupo considera la calidad como
la adecuacion a las proyecciones estratégicas declaradas
por la institucion; por ultimo un cuarto grupo trata de definir la
calidad como la evolucion paulatina de los estudiantes a través
de cambios generados por la construccion del conocimiento
y el aprendizaje (Véliz, 2017).

Del citado investigador también se sobrentiende que, el
concepto de perfeccionamiento de la calidad también
posee diversos enfoques tedricos en el ambito de la
ensefianza superior, un grupo lo identifica con procesos tales
como: autoevaluacion, rendicidon de cuentas, evaluacion
0 acreditacion externa y otros procesos que aseguran el
mantenimiento y la mejora de la calidad; mientras que otro
grupo trata de definir el perfeccionamiento de la calidad como
un conjunto de actividades que hacen parte de un periodo
continuo de mejoras.

Independientemente de las definiciones conceptuales, el
enfoque oficial del actual modelo de evaluacion corresponde
a lo establecido en el Articulo 93 de la Ley que organiza
y estructura toda la ensefanza superior; que remarca la
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intencionalidad de vigorizar procesos internos de los centros
de ensefianza superior, de manera continua y autorreflexiva,
a fin de propiciar la cimentacion colectiva de una cultura de
la calidad.

De acuerdo con ese articulo, el perfeccionamiento de la
calidad es el nucleo del trabajo de cada centro de altos
estudios; y en este sentido, deben orientar los procesos de
autoevaluacion y de evaluacion externa, independientemente
gue tengan o no fines de acreditacion.

De igual manera es importante considerar la responsabilidad
social de la universidad como la capacidad para asumir y
gestionar sus impactos economicos, sociales y ambientales,
con el objetivo de contribuir al bienestar de la sociedad.
Esto incluye la formacion de ciudadanos responsables, la
generacion de conocimientorelevante pararesolver problemas
socialesy lapromocion de valores éticos y sostenibles. En este
ambito alude Valenzuela & Barrios (2022) que la “universidad
es una institucion social y por lo tanto su organizacion y los
principios de su funcionamiento estan condicionados por las
situaciones sociales en las que surgio y se desarrolla” (p.3).

En esta perspectiva el perfeccionamiento de la calidad en la
educacion superior es un tema de gran significacion, que tiene
multiples dimensiones y se puede abordar desde diferentes
perspectivas. Se fundamenta desde varios aspectos clave:

a). Contexto y Necesidad de Mejorar la Calidad. La educacion
superior enfrenta desafios significativos en el contexto
globalizado actual, donde la competencia entre instituciones
educativas es acelerada y la demanda de calidad por parte
de los estudiantes, empleadores y la sociedad en general es
alta. La calidad en la educacion superior se traduce en la
capacidad de las instituciones para ofrecer una formacion
académica que responda a las necesidades del mercado
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laboral y contribuya al desarrollo personal y profesional de los
estudiantes.

b). Marco Conceptual de la Calidad Educativa. La calidad en
la educacion superior se manifiesta a partir de componentes
esenciales, tales como:

Relevancia: La adecuacion de los programas educativos
a las necesidades sociales, econdmicas y tecnologicas
actuales.

Eficacia: El grado en que los objetivos educativos se cum-
plen en términos de resultados de aprendizaje y satisfac-
cion estudiantil.

Eficiencia: La optimizacion de recursos disponibles para
lograr los objetivos educativos con el menor costo posible.

Equidad: Asegurar que todos los estudiantes, indepen-
dientemente de su origen socioecondmico, tengan acceso
a una educacion de calidad.

c). Factores que Influyen en la Calidad. Existen multiples
factores que afectan la calidad de la educaciéon superior,
entre ellos se pueden mencionar:

La calidad del profesorado: la preparacion, actualizacion y
compromiso de los docentes son fundamentales para ga-
rantizar una ensefanza de alta calidad.

La infraestructura y recursos: instalaciones adecuadas,
tecnologia moderna y acceso a bibliotecas y laboratorios
son esenciales.

La concepcion del curriculo: programas académicos ac-
tualizados y pertinentes que fomenten el pensamiento criti-
co, la creatividad y la innovacion.

La investigacion y desarrollo: fomento de la investigacion
como parte integral del proceso educativo.
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* La evaluacion y acreditacion: sistemas de evaluacion y
acreditacion que aseguren estandares de calidad y fomen-
ten la mejora continua.

3.1.2. Gestion de la calidad en la Universidad
Metropolitana

La Universidad Metropolitana, a lo largo de su historia
organizacional ha cumplido consistentemente con las
normas de diversos 6rganos de gobierno, entre ellos el CES,
CEAACES (hoy reconocido como CACES) y SENESCYT, como
se describe a continuacion.

Durante el periodo 2009-2012, se cumplié con el Mandato
Constituyente 14, lo cual fue evaluado por el Consejo
Nacional de Evaluacion y Acreditacion (CONEA), otorgando
una categoria E en el ano 2009. Posteriormente, conforme a
lo establecido en la Disposicion Transitoria Décima Tercera
de la Ley Organica de Educacion Superior (LOES), un
equipo evaluador (Equipo No.10) del Consejo de Evaluacion,
Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (CEAACES) realizé una evaluacion entre el 30 de
enero y el 9 de febrero de 2012. Segun el Acta No.25 vy la
Resolucion No. 003-022-25-2012 del CEAACES, emitida el 11
de abril de 2012, la institucion fue ubicada en la categoria
transitoria D.

Periodo 2012 — 2014. En diciembre de 2012, se llevd a cabo
una evaluacion de extensiones, resultando en la Resolucion No.
002-060 — CEAACES- 2013. La sede en Quito fue clasificada
dentro del grupo de extensiones “Condicionadas”, mientras
que la sede en Machala fue catalogada como “Fuertemente
condicionada”. Inicialmente, los planes de mejora presentados
no fueron aprobados. Sin embargo, posteriormente se dio la
aprobacion de estos, segun consta en el Oficio No. CEAACES —
CEE -2013-0001 - 0.
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El 27 de noviembre de 2013 se llevd a cabo la evaluacion
institucional, conforme al “Informe General sobre la Evaluacion,
Acreditacion y Categorizacion de las Universidades vy
las Escuelas Politécnicas” del Consejo de Evaluacion,
Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (CEAACES). Como resultado de esta evaluacion, la
universidad obtuvo la acreditacion en el Sistema de Educacion
Superior del Ecuador por un periodo de cinco afios, logrando
una puntuacion de 40 sobre 100. La universidad fue clasificada
dentro de la categoria de aquellas instituciones que imparten
tanto programas de pregrado como de postgrado.

Periodo 2014 — 2016. El 7 de agosto de 2015, se realizd
una evaluacion de extensiones, resultando en la Resolucion
No. 579-CEAACES-SE-16-2015. Los resultados fueron los
siguientes:

— Extension Quito: Clasificada en el grupo de las “aproba-
das” con una puntuacién de 83,09/100.

— Extension Machala: Clasificada en el grupo de las “no apro-
badas” con una puntuacion de 62,95/100.

+ Se aprobd un plan emergente de reevaluacion, conforme a
la Resolucion No. 635-CEAACES-S0-23-2015.

+ En el ano 2015, se llevo a cabo un proceso de evaluacion
institucional, acreditacion y recategorizacion.

+ La Universidad Metropolitana solicité al CEAACES su inclu-
sion en el proceso de evaluacion institucional, acreditacion
y recategorizacion del afio 2015. Como resultado, se rati-
fico la categoria C de la universidad, segun la Resolucion
No. 387-CEAACES-SO-11-2016, emitida el 9 de mayo de
2016.
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Autoevaluacion y evaluacion externa institucional
del ano 2019

En cumplimiento del Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional (PEDI) 2016 — 2020, la Universidad Metropolitana
(UMET) realiz6 una evaluacion de los resultados alcanzados
durante ese periodo y redacto el Informe de Cumplimiento del
PEDI 2016 — 2020, finalizado en junio de 2019. Este informe
fue uno de los principales referentes para la autoevaluacion
institucional de 2019. El objetivo de esta autoevaluacion fue
llevar a cabo un andlisis interno del rendimiento de lainstitucion
en el contexto de la evaluacion externa para la acreditacion en
el Sistema de Educacion Superior. Este proceso se desarrolld
de manera reflexiva y participativa, con la meta de mejorar la
calidad de la educacion superior, conforme a lo estipulado
en el articulo 93 de la Ley Organica de Educacion Superior
(LOES).

La evaluacion interna del Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional (PEDI) involucré activamente a la comunidad
universitaria y a las comisiones correspondientes del Comité
Cientifico, abarcando un anélisis exhaustivo en todos los
ambitos de la institucion. Este proceso se llevd a cabo
conforme al “Reglamento de Evaluacion Multipropdsito de la
Universidad Metropolitana”, aprobado en 2019, asegurando
la adherencia a normas establecidas y practicas consistentes.

Entre junio y octubre de 2019, se implementaron rigurosos
procedimientos de evaluacion, los cuales contaron con una
amplia participacion de todos los sectores involucrados. Este
enfoque participativo garantizé una evaluacion integral y
objetiva, permitiendo identificar fortalezas y areas de mejora
de la institucion.

El proceso culmind con la socializacion del Informe de
Autoevaluacion Institucional, que fue aprobado mediante la
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Resolucion N°. 0053-UMET-CAS-SE-03-2019. Este informe
no solo reflejo los resultados de la evaluacion interna, sino
que también sirvi6 como base para las acciones futuras,
orientadas a la mejora continua de la calidad educativa en
la universidad. La metodologia aplicada y la transparencia
del proceso reforzaron el compromiso de la UMET con la
excelencia académica y el cumplimiento de los estandares
establecidos en la Ley Organica de Educacion Superior
(LOES).

La evaluacion externa se llevé a cabo de acuerdo con el
modelo de evaluacion externa del afio 2019 del CACES.
Incluy¢ la carga en el sistema SIIES de formularios de datos
y documentos relevantes, asi como dos visitas de campo
por parte del Comité de Evaluacion conformado por pares
académicos externos. Los resultados finales permitieron a la
institucion anticipar la condicion de acreditacion y describir
una evaluacion sin fines de acreditacion, o que sefiala areas
de énfasis para el planeamiento estratégico futuro.

Analisis situacional segin los resultados de la
autoevaluacion institucional

Después de concluir el proceso de evaluacion, acreditacion
y categorizacion institucional en 2015, la Universidad
Metropolitana (UMET) asumié el compromiso de seguir
mejorando la calidad de sus procesos educativos vy
administrativos. Para ello, desarrollé un nuevo Plan de Mejoras
Institucional (PMI) para el periodo de julio de 2016 a junio de
2018, siguiendo las normativas y directrices del Consejo de
Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de
la Educacion Superior (CEAACES). Este plan no solo cumplia
con las exigencias regulatorias, sino que también respondia a
la necesidad de abordar las areas identificadas para la mejora
y consolidar los logros alcanzados.
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La creacion del PMI requirié una revision y actualizacion del
Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI) para el
periodo 2016 — 2020. Este ajuste estratégico se realizd con
el objetivo de garantizar que las acciones de mejora fueran
coherentes con la vision a largo plazo de la universidad y
estuvieran alineadas con su misién de ofrecer educacion
de calidad. La actualizacion del PEDI permitio establecer
una hoja de ruta clara para la mejora continua, abordando
todos los procesos criticos y asegurando una respuesta agil
y efectiva a los desafios y oportunidades emergentes. Asi, el
PEDI actualizado se convirtié en la base fundamental para
impulsar la calidad y la excelencia en todas las actividades
de la UMET, reafirmando su compromiso con el desarrollo
institucional y la satisfaccion de los estandares académicos y
administrativos mas elevados.

Durante los afios 2018 y 2019, se implementaron reformas a la
Ley Orgéanica de Educacion Superior (LOES), lo que provocod
cambios normativos significativos en el ambito de la Educacion
Superior en Ecuador. En respuesta a estas reformas, la
Universidad Metropolitana (UMET) realizd ajustes necesarios
a su estatuto y normativa universitaria para cumplir con los
nuevos requisitos legales y regulatorios. Estos cambios fueron
esenciales para mantener la coherencia y la conformidad con
el marco legal vigente, garantizando la calidad y la mejora
continua en todos sus procesos.

Ademas, al finalizar 2019, la UMET completé todas las
actividades previstas en su cronograma de evaluacion externa.
Entre estas actividades, se incluy6 una evaluacion sin fines de
acreditacion de la sede Machala, lo cual fue un paso crucial
para identificar areas de mejora y reforzar las fortalezas
institucionales. Este cierre de actividades marco el inicio de
una nueva etapa en el planeamiento estratégico y las mejoras
institucionales, consolidando el compromiso de la UMET con la
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excelencia educativa y la adaptacion a los cambios normativos
y de calidad en el sistema de educacion superior.

Situacion desde Ila perspectiva del avance
institucional

La Universidad Metropolitana del Ecuador (UMET) inicia un
nuevo periodo de desarrollo institucional, consolidado en su
planeamiento estratégico a partir del ano 2020. Este esfuerzo
se basa en el seguimiento riguroso del Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional (PEDI) 2016 — 2020 y los resultados
obtenidos de la autoevaluacion al cierre de 2019. La
autoevaluacion proporcion6 una vision critica de los logros y
areas de mejora, sirviendo como base para el nuevo ciclo de
planificacion.

Sin embargo, este proceso de desarrollo esta en curso debido
a las reformas introducidas en la Ley Organica de Educacion
Superior (LOES) en 2018, que llevaron a cambios significativos
en la normativa conexa de la educacion superior en el pais.
Estas reformas exigieron ala UMET ajustar su marco normativo
para cumplir con los nuevos requisitos legales y mejorar su
estructura organizativa y funcional.

La validacion del nuevo Estatuto Institucional marcé un hito
importante en esta nueva etapa de desarrollo. Este estatuto
no solo formalizé la nueva estructura organica-funcional de
la UMET, sino que también incluy6 actualizaciones y mejoras
en la normativa institucional subsecuente. Estas mejoras son
esenciales para garantizar que la universidad no solo cumpla
con las nuevas exigencias legales, sino que también pueda
adaptarse de manera agil a los cambios y desafios del entorno
educativo.

En conjunto, estos esfuerzos reflejan el compromiso
continuo de la UMET con la excelencia y la mejora continua,
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estableciendo una base sdlida para su futuro desarrollo
institucional y su mision de ofrecer una educacion de calidad.

Los resultados de la evaluacion externa para recategorizacion
del ano 2015, el plan de mejoras institucionales (PMI) 2016-
2018, y la actualizacion del Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional (PEDI) 2016-2020, junto con otros procesos
de evaluacion de extensiones y carreras, han contribuido
significativamente a las mejoras palpables en la institucion
por varias razones fundamentales:

1. Identificacion de areas de mejora: estos procesos de eva-
luacion proporcionaron una vision exhaustiva de los pun-
tos fuertes y débiles de la institucion. Al identificar areas
especificas que requerian atencion, se sentaron las bases
para un enfoque mas dirigido y efectivo en las areas que
necesitaban mejoras.

2. Establecimiento de objetivos claros: tanto el PMI como la
actualizacion del PEDI permitieron establecer metas y ob-
jetivos claros para el crecimiento y la mejora institucional
a corto y largo plazo. Estos objetivos proporcionaron un
marco soélido para guiar las acciones y los esfuerzos de
mejora.

3. Implementacion de medidas correctivas: con base en los
resultados de las evaluaciones, se tomaron medidas co-
rrectivas especificas y medidas de mejora para abordar
las areas identificadas como deficientes. Estas acciones
incluyen iniciativas de capacitacion, inversion en infraes-
tructura, revision de programas académicos, entre otros.

4. Monitoreo y seguimiento: Estos procesos de evaluacion
estuvieron respaldados por un sistema de monitoreo y se-
guimiento continuo para garantizar que las medidas co-
rrectivas se implementaran de manera efectiva y que los
objetivos establecidos se estuvieran cumpliendo.
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5. Cultura de mejora continua: a través de estos procesos,
se fomenta una cultura institucional de mejora continua,
donde la evaluacion regular y la busqueda de la excelen-
cia se conviertan en parte integral de la identidad de la
institucion.

6. Los resultados de la evaluacion externa, junto con los pla-
nes de mejora institucional y otros procesos de evalua-
cion, han contribuido a mejoras tangibles en la institucion
al identificar areas de mejora, establecer objetivos claros,
implementar medidas correctivas, monitorear el progreso
y fomentar una cultura de mejora continua.

Hasta el cierre del afio 2018 y el primer semestre de 2019, la
UMET ha demostrado avances y mejoras sostenidos, como se
evidencia enlos informes de seguimiento al PEDI y al POA, que
se han informado a la comunidad universitaria y a la sociedad.
Se ha invertido en nueva infraestructura para mejorar las
instalaciones y satisfacer las necesidades académicas, de
investigacion y de vinculacion con la sociedad. Ademas, se
han logrado mejoras en sus responsabilidades fundamentales
de ensefanza, investigacion y vinculacion con la sociedad.

El seguimiento al Plan Estratégico de Desarrollo Institucional
(PEDI) 2016 — 2020 arroj6 conclusiones significativas que
destacanlamejorasustantivaenlaorganizacion. Este progreso
se ha logrado mediante la utilizacion de los resultados de
la evaluacion interna y externa realizada por el Consejo de
Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de la
Educacion Superior (CEAACES), ahora CACES, hasta el afio
2015, como referencia.

En primer lugar, la UMET ha demostrado una capacidad
notable para adaptarse y actualizar su normativa interna
en consonancia con los estandares establecidos por la Ley
Organica de Educacion Superior y la normativa conexa.
Esto incluye la actualizacion y adaptacion de sus funciones

193

La funcion directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



esenciales y procesos de apoyo, lo que refleja un compromiso
institucional con la excelencia académica y el cumplimiento
de los requisitos legales y regulatorios.

La implementacion de un nuevo Estatuto Institucional y la
modificacion del Reglamento General son ejemplos tangibles
de como la UMET ha respondido de manera proactiva a
las conclusiones derivadas del seguimiento al PEDI. Estas
actualizaciones reflejan un enfoque holistico para fortalecer la
institucion y mejorar su capacidad para cumplir con su mision
y vision institucional.

Uno de los aspectos mas destacados de este proceso ha
sido la reestructuracion de la estructura organica y funcional
de la UMET. Esta reorganizacion ha permitido fortalecer los
procesos gobernantes, sustantivos, especiales y de apoyo
de la universidad. El enfoque en mejorar estos procesos es
fundamental para garantizar una gestion eficiente y efectiva
de todas las actividades académicas, administrativas y de
vinculacion con la sociedad que lleva a cabo la institucion.

De esta manera, el seguimiento al PEDI 2016 — 2020 ha sido
fundamental para identificar areas de mejora y oportunidades
de crecimiento para la UMET. La actualizacion y adaptacion
de su normativa, junto con la reestructuracion de su estructura
organica y funcional, son prueba del compromiso de la
universidad con la calidad y la excelencia institucional. Estos
esfuerzos han sentado las bases para un crecimiento continuo
y un mayor impacto en la educacion superior y en la sociedad
en general.

Por otra parte, la Universidad ha demostrado una capacidad
notable para adaptarse a las demandas cambiantes del
panorama educativo ecuatoriano mediante la ampliacion
de su oferta académica. Esta expansion estratégica se ha
centrado en areas de alta demanda de perfiles de grado en el
Ecuador, como derecho y salud. El aumento en las matriculas
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en estas areas especificas es una demostracion del éxito de
esta iniciativa en satisfacer las necesidades educativas del
pals. Sin embargo, este crecimiento en la matricula también
ha planteado desafios importantes para la gestion del claustro
académico y la infraestructura especializada de la UMET.

En primer lugar, la gestion del claustro académico debe
adaptarse para garantizar la calidad y la pertinencia de la
ensefianza en las nuevas areas de estudio. Esto implica
contratary capacitar a profesores calificados en los campos de
derecho y salud, asi como desarrollar programas académicos
actualizados y relevantes para las necesidades del mercado
laboral.

Ademas, la expansion de la oferta académica también
ha generado la necesidad de invertir en infraestructura
especializada para satisfacer las demandas educativas. Esto
puede incluir la construccion o adecuacion de instalaciones
especificas, como laboratorios, clinicas o bibliotecas
especializadas, que sean necesarias para brindar una
educacion de calidad en areas como derecho y salud.
Estas inversiones son fundamentales para garantizar que
los estudiantes tengan acceso a recursos y herramientas
adecuadas para su formacion académica y profesional.

Por otra parte, la UMET, ha adoptado un enfoque innovador
y proyectivo en su pensamiento universitario, el cual se
encuentra alineado con su “Modelo Educativo y Pedagogico”
establecido desde el afo 2014. Este modelo ha sido
desarrollado en consonancia con el modelo de calidad
promovido por el Consejo de Aseguramiento de la Calidad de
la Educacion Superior (CACES) en 2019, el cual se centra en
dos aspectos fundamentales: las “funciones sustantivas” y las
‘condiciones institucionales”.

El enfoque proyectivo de la UMET se basa en estandares que
han evolucionado y se han fortalecido entre los anos 2016
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y 2019. Estos estandares incluyen la articulacion y sinergias
entre las funciones sustantivas y disciplinas, el fomento del
uso social del conocimiento, la promocion de la innovacion,
la internacionalizacion, el bienestar universitario, la inclusion
y equidad, asi como el abordaje de la interculturalidad, el
dialogo de saberes y la sostenibilidad ambiental.

Es importante destacar que, si bien estos elementos
proyectivos representan un desafio significativo en términos
de implementacion, la UMET ha demostrado un compromiso
firme con la planificacion y ejecucion de procesos orientados
hacia estas perspectivas. A través de iniciativas concretas
y acciones estratégicas, la institucion esta avanzando de
manera progresiva hacia la realizacion de estos estandares
proyectivos en todos los aspectos de su funcionamiento.

La planificacion y ejecucion de procesos hacia estas
perspectivas proyectivas son evidencia del compromiso de la
UMET con la excelencia académica, la innovacion educativa
y la contribucion significativa a la sociedad. Este enfoque
proyectivo no solo fortalece la posicion de la universidad en
el panorama educativo nacional e internacional, sino que
también la posiciona como un actor clave en la transformacion
y el desarrollo social.

Resultados de la autoevaluacion y evaluacion
externa 2013 - 2019

a) Modelos de evaluacion 2013 — 2019

Desde la adopcion en 2013 y la actualizacion en 2015
del modelo de evaluacion institucional del CEAACES, se
establecieron seis criterios principales:

— Organizacion.

— Academia.
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Investigacion.
Vinculacion con la sociedad.

— Infraestructura y

Estudiantes.

Estos criterios incluyeron subcriterios y un total de 42
indicadores, excluyendo los relacionados con posgrado, que
no eran aplicables a la Universidad Metropolitana (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2016).

La version revisada del modelo de evaluacion institucional
en 2019 incorpord la evaluacion de 20 estandares para
la acreditacion, agrupados en cuatro areas principales:
docencia, investigacion, vinculacion con la sociedad vy
condiciones institucionales. En el area de docencia, se
evaluaron componentes relacionados con el cuerpo docente y
los estudiantes en términos de planificacion, implementacion
y resultados.

Por otro lado, el area de condiciones institucionales
comprendi6 seis estandares cualitativos, junto con insumos
cuantitativos para varios estandares fundamentales y cuatro
estandares cuantitativos. Ademas, se incluyeron siete
estandares proyectivos que no tuvieron un impacto directo en
la acreditacion, sino que se consideraron como metas futuras
para el sistema de educacion superior, con el proposito
de establecer una linea base para futuras evaluaciones
institucionales.

b) Desempefio institucional en las evaluaciones externas
2013 - 2019

El progreso observado en varios indicadores y funciones
del modelo de evaluacion institucional es evidencia del
compromiso continuo de la Universidad Metropolitana con la
mejora institucional. A pesar de los cambios en los indicadores
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y funciones del modelo a lo largo del tiempo, se destacan
avances significativos en areas clave.

En primer lugar, el criterio de organizacion ha experimentado
un progreso notable, con un incremento de 12 puntos en
comparacion con los datos de 2013. Este avance se ha
reflejado en mejoras significativas en indicadores como la
planificacion estratégica y operativa, la rendicion de cuentas,
las politicas y procedimientos, los sistemas de informaciony la
oferta académica. Estos resultados indican un fortalecimiento
de la estructura organizativa y de gestion de la UMET,
lo que contribuye a una mayor eficacia y eficiencia en la
administracion de la institucion.

Asimismo, se ha observado un avance notable en los
indicadores de infraestructura, con un incremento de
9 puntos. Esto incluye mejoras en la calidad de aulas,
oficinas, conectividad, plataforma de gestion académica y
gestion de bibliotecas. Estas mejoras en la infraestructura
son fundamentales para crear un entorno propicio para el
aprendizaje y la investigacion, lo que contribuye al desarrollo
académico y profesional de los estudiantes y profesores de
la UMET.

Aunque no se registraron cambios significativos en los
indicadores de academia y de investigacion, se destaca
el aumento en la proporcion de doctores en el claustro.
Sin embargo, otros factores limitaron la mejora en estos
indicadores. Del mismo modo, se observé una mejora discreta
de 3 puntos en los indicadores de eficiencia académica,
que forman parte del criterio de estudiantes. Aunque estos
avances son alentadores, se considera importante seguir
trabajando para identificar y abordar las areas de mejora
en la academia y la investigacion, asi como para mejorar la
eficiencia académica y el rendimiento estudiantil.

En la figura 3.1 se puede percibir los resultados
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Figura 3.1. Resultados de desempefo para acreditacion 2013 — 2019.

Aunque los modelos aplicados en diferentes momentos
pudieron tener diferencias en cuanto a su marco conceptual,
metodoldgico y operativo, el desempefio alcanzado sobre el
maximo nivel del cumplimiento de estandares cualitativos y
cuantitativos se erige como un criterio crucial para evaluar
la evolucion del desempefio institucional. En este sentido, el
nivel alto de desempefio alcanzado en el afio 2019 ofrece
una perspectiva clara de una evolucion satisfactoria en los
resultados de la gestion universitaria.

Este alto nivel de desempefio evidencia una mejora
significativa en la capacidad de la institucion para cumplir
con los estandares establecidos en diferentes areas, ya sean
cualitativas o cuantitativas. Estos estandares no solo abarcan
aspectos tangibles, como la infraestructura y los recursos
humanos, sino también aspectos mas abstractos, como la
calidad académica, la investigacion, la vinculacion con la
sociedad y las condiciones institucionales.

La evolucion satisfactoria del desempeno institucional en el
ano 2019 sugiere un compromiso continuo con la excelencia
y la mejora continua por parte de la universidad. Esto no solo
es indicativo del esfuerzo y la dedicacion de la comunidad
universitaria, sino también de la efectividad de las politicas y
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estrategias implementadas para fortalecer la institucion y su
capacidad para cumplir con su mision y vision.

El alto nivel de desempeno alcanzado en el afno 2019 representa
un hito importante en la evolucion de la gestion universitaria de
la institucion. Este logro refleja el compromiso y la dedicacion
de la universidad para alcanzar la excelencia en todas sus
areas de accion, asi como la efectividad de las medidas
implementadas para mejorar su desempeno institucional.

3.2. Concepcion del aseguramiento de la calidad.
Modelos de evaluacion

La funcionalidad de la gestion de calidad esta organizada
COMO un proceso que transversaliza el resto de los procesos
en la universidad, que, de acuerdo con lo preceptuado en
el Estatuto Institucional (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2023), estan desagregados en los érganos pluripersonales
(Consejo Académico Superior, Consejo de Regentes y otros),
asi como en los ¢rganos unipersonales de nivel ejecutivo,
académico y de apoyo y gestion administrativa, cuyo
funcionamiento esta basado en un orden jerarquico.

En el instrumento de planificacion de la calidad para el periodo
comprendido entre el 2021 y el 2022, aprobado por resolucion
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2021), se caracteriza
a la gestion universitaria por procesos como sistema de
interrelaciones complejas y dinamicas) fundamentada en
la relacion dialéctica entre la estructura y funcionamiento
organico, la reglamentacion estatutaria y los instrumentos
de planificacion como: los planes de mejoras, de forma
abreviada: PMI (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022a),
planes estratégicos, de forma abreviada: PEDI (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2020), o planes para asegurar la
calidad de estos procesos, de forma abreviada: PAC (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2021).
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La gestion universitaria por procesos como sistema de
interrelaciones, permite a ejecutivos y directivos tener una
vision holistica de la ensefianza superior y de la gestion
universitaria que les facilita el actuar desde sus funciones
en el desarrollo estratégico, el perfeccionamiento de la
calidad y una oferta académica y de servicios a la sociedad
cada vez mas pertinente y competitiva, de acuerdo con las
proyecciones estratégicas.

En este orden de cosas, en el instrumento de planificacion
de la calidad para el periodo comprendido entre el 2021 y
el 2022, se ratifica que la gestion universitaria en esta casa
de altos estudios, se basa en procesos relacionados con
la estructura y el funcionamiento centro de altos estudios
al para responder a las proyecciones estratégicas de la
institucion; lo cual explica el dinamismo vy la flexibilidad de
su mapa de procesos, del organigrama y las particularidades
de su estructura organica y funcional (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2021). Al respecto el mapa de procesos esta
integrado al plan por medio del Anexo 1, en el cual se definen
tres procesos basicos:

+ Gestion de direccion estratégica: compuesta por los proce-
sos alineados a las proyecciones estrategicas; en otras pa-
labras, procesos del nivel estratégico que guian la gestion
del centro de altos estudios por medio de la enunciacion
de politicas, estrategias e instrumentos similares direccio-
nados hacia su mejor funcionamiento. Como parte de este
proceso, corresponde la implantacion de mecanismos que
faciliten su ejecucion en los niveles tactico y operativo, asi
Ccomo su monitoreo y evaluacion. Aqui se incluyen los pro-
Ccesos gobernantes.

+ Gestion de procesos sustantivos o0 agregadores de va-
lor: como su nombre lo indica, abarca la gestion de las
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actividades docentes, investigativas e innovadoras y de
relacionamiento con los sectores sociales.

Gestion de procesos habilitantes: aqui se reunen los pro-
cesos de asesoria y apoyo relativos a todos los niveles del
centro de altos estudios, incluyendo la administracion, y las
sedes, facultades y carreras. Son procesos relacionados
con servicios y productos de asesoria y apoyo educativo,
imprescindibles para apalancar los procesos gobernantes,
los sustantivos, asi como a ellos mismos.

En la Figura 3.2, se muestra el mapa de procesos de la UMET.

PROCESOS DE DIRECQAO
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SECRETARIA TECKICA Y ARCHIN OS5
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BIENESTAR ESTUDMANTIL
INFORM AT ZACION
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CONTABLE ¥ FINANCI ERA
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COMITE CONSULTIVD DE GRADUADD'S

Institu clenes poblicas, priv
Se3|pnf A 53)EJNIEU SELOSIA

Figura 3.2. Mapa de procesos.

Fuente: Universidad Metropolitana Ecuador (2021).

La eficacia de estos procesos se debe evaluar periddicamente
a través de los modelos (externos e internos) de evaluacion
centro de altos estudios al y de carreras. A continuacion,
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se explican los principales objetivos, tipologias, aspectos
estructurales y funcionales de algunos modelos genéricos
de evaluacion externa, para su adecuada aplicacion en los
contextos de actuacion profesional de ejecutivos y directivos.

La evaluacion externa de la calidad se efectiua conforme
al Articulo 100 de la Ley que organiza y estructura toda la
ensefianza superior (Ecuador. Asamblea Nacional, 2018),
por medio de modelos que cuentan con la participacion
de académicos destacados por su experiencia en el
conocimiento de la carrera o programa cuyo desempeno se
somete al proceso de evaluacion para verificar si cumple con
los requisitos y estandares de calidad establecidos y que sus
actividades estan alineadas con las proyecciones estratégicas
de la institucion o de la carrera. De ser positivos los resultados
alcanzados, la calidad académica y la eficacia de la gestion
universitaria es certificada oficialmente.

La metodologia de evaluacion de la calidad encuentra su
fundamento juridico en el Articulo 95 de la Ley que organiza
y estructura toda la ensefianza superior (Ecuador. Asamblea
Nacional, 2018), el cual establece que, a los centros de
enseflanza superior, carreras y programas deben ser
sometidos obligatoria e independientemente a evaluacion
profunda del cumplimiento de estandares y criterios de
calidad establecidos. En correspondencia a lo dispuesto en
la citada ley, asi como el enfoque y la normativa del organismo
competente; los procesos de evaluacion de la calidad son
el eje fundamental para el desarrollo de los centros de
ensefianza superior y el fortalecimiento de la ensefanza
superior (Ecuador. Consejo de Educacion Superior, 2021).

La Ley que organiza y estructura toda la ensefianza superior
(Ecuador. Asamblea Nacional, 2018), responsabiliza al
organismo competente, por sus siglas: CACES, a implementar
la evaluacion de los centros de enseflanza superior, carreras

y programas, por lo que fue emitido el vigente reglag[w]%nto
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de evaluacion externa, que tiene por objeto la regulacion del
proceso de igual nombre, a los efectos de la acreditacion vy el
perfeccionamiento de la calidad de los centros de ensefianza
superior, carreras y programas.

La conceptualizacion de la calidad en la ensefianza superior
del Ecuador se observa en los modelos de evaluacion externa,
a tenor del mencionado reglamento, asi como en los modelos
genéricos y especificos de carreras y programas (Espinoza,
2021).

Entre estos conceptos, se define a los estandares de calidad
como pautas a sequir para evaluar aspectos puntuales y que
son mas comprensibles operativos a traves de indicadores.

La evaluacion de la calidad de los centros de ensefianza
superior, carreras y programas, se sustenta el disefio e
implementacion de los correspondientes modelos evaluativos
y considera dos tipos de estandares, medibles por medio de
indicadores cualitativos y cuantitativos (Ecuador. Consejo de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior, 2019).

Los modelos evaluativos son necesarios para el
perfeccionamiento de la calidad en los centros de ensefianza
superior, carreras y programas; conforme a estandares,
criterios e indicadores prestablecidos de acuerdo con las
mas recientes tendencias nacionales e internacionales. El
cumplimiento de los requisitos establecidos en estos y su
certificacion, se expresa en la acreditacion; aunque debe
tomarse en cuenta que el centro del perfeccionamiento de
la calidad es la autoevaluacion periddica de los procesos
gestionados por los centros de ensefianza superior (Ecuador.
Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior, 2019).
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3.2.1. Modelo de Evaluacion Externa de Universidades y
Escuelas Politécnicas Ecuador, 2019

El Modelo de evaluacion externa, esta basado en tres ejes
esenciales coincidentes con las funciones que desarrollan
actividades docentes, investigativas e innovadoras y de
relacionamiento con los sectores sociales; a estos se agrega
el eje denominado: condiciones institucionales.

Este modelo esta direccionado a conocer el estado de
un centro de ensefanza superior, a través del analisis y
evaluacion de 20 estandares dados por el propio modelo,
partiendo de la premisa que dichos estandares constituyen
las condiciones basicas que cada centro de ensefanza
superior debe cumplir para considerarse parte del sistema de
este nivel de ensefianza (Ecuador. Consejo de Aseguramiento
de la Calidad de la Educacion Superior, 2019).

La precision de estos ejes y estandares de evaluacion,
coincidentes con las funciones sustantivas de la ensefianza
superior, aporta uniformidad y mejor comprension a este
modelo evaluativo, cualidades que pueden considerarse un
paso de avance en relacion con el modelo anterior, segun se
puede observar en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1. Comparacion entre los modelos de
evaluacion externa de 2018 y 2019.

Criterios (modelo preliminar 2018) Ejes (modelo 2019)
Claustro de profesores

: Docencia
Estudiantes
Investigacion Investigacion
Vinculacion con la sociedad Vinculacion con la sociedad
Organizacion

: Condiciones institucionales
Recursos e infraestructura

Fuente: Ecuador. Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (2019).
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Este modelo de evaluacion define sus ejes de la siguiente
forma:

Docencia: definida tanto por la construccion de conocimien-
tos y habilidades por el intercambio enriquecedor entre pro-
fesores y estudiantes, conjugadas con otras experiencias
de ensefianza y aprendizaje en ambientes amigables con la
vinculacion de teorfa y practica, la libertad de pensamiento,
la reflexion, la ética y el compromiso social. Este eje tiene el
proposito formar integralmente a profesionales comprometi-
dos con el servicio a la colectividad y desarrollo econémico
y social, a escala local, territorial y nacional, a través mode-
los y gestion académica adecuada, flexible y la integracion
multi disciplinas, interdisciplinas y transdisciplinas para de-
sarrollar actividades docentes, investigativas e innovadoras
y de relacionamiento con los sectores sociales, en un pais
diverso, intercultural y pleno de saberes ancestrales.

Investigacion: este eje de evaluacion concibe la investiga-
cibn como un proceso de creacion sistematico y sistémico,
asentado en discusiones epistemoldgicas que fortalecen
la conjugacion de los mas modernos conocimientos cien-
tificos con los saberes ancestrales para dar soluciones
adecuadas a las necesidades del entorno. En este gje se
evalla la planificacion de lineas de investigacion y/o pro-
yectos consecuentes con la reglamentacion estatutaria y
los recursos propios o gestionados por los centros de en-
seflanza superior. Los proyectos de investigacion deben
estar regidos por principios éticos, las buenas practicas
colaborativas y el trabajo en equipo. En el modelo analiza-
do, se toma en cuenta que las investigaciones pueden ser
realizadas por diversos actores pertenecientes a centros
de altos estudios y otras entidades publicas dedicadas a
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las actividades cientificas, investigativas e innovadoras y
gue sus resultados deben ser socializados para asegurar
SuU USO Y su aplicacion préactica en forma de nuevos servi-
cios y productos educativos, cientificos y tecnoldgicos de
calidad.

Vinculacion con la sociedad: este es un importante eje del
modelo de avaluacion, por cuanto evidencia la creacion de
enlaces para el intercambio de conocimientos acordes con
las especialidades académicas impartidas por el centro
de ensefnanza superior, para dar respuestas a las necesi-
dades de la colectividad y enfrentar los desafios de un en-
torno cambiante y cada vez mas agresivo. La vinculacion
con la sociedad, también se relaciona con la pertinencia,
mejoras de la calidad de vida, el desarrollo socioeconémico
sostenible, el respeto al medio ambiente y a la diversidad de
culturas y saberes. La vinculacion entre los centros de en-
sefianza superior y la sociedad también puede ser evaluada
por la cantidad e impacto de los proyectos desarrollados
sistematicamente por el centro de ensefianza superior, entre
estos: prestacion de servicios comunitarios y/o especializa-
dos, consultorias, desarrollo enddgeno y otros que permiten
la socializacion del conocimiento y fomentar la innovacion
a escala social. En este eje también es de interés la fun-
cion sustantiva de docencia, para la formacion integral de
los estudiantes, la vinculacion entre la teoria y la practica
en los procesos de ensefianza y aprendizaje; ademas de la
funcion sustantiva de investigacion, por medio de la identi-
ficacion de las necesidades sociales, las lineas y proyectos
de investigacion y los resultados obtenidos al socializar el
uso de los conocimientos cientificos, combinados con los
conocimientos ancestrales.
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Condiciones institucionales: en el modelo analizado se
agrega este eje de avaluacion, al considerar que las con-
diciones de los centros de altos estudios constituyen el so-
porte basico para su funcionamiento y, consecuentemente
influyen en el desarrollo de sus funciones sustantivas. En
este eje se incluyen elementos tangibles como: las edifi-
caciones, los equipos y medios, las librerias, los servicios
de bienestar estudiantil e institucional, etc.; juntamente con
otros aspectos organizacionales menos tangibles, como
la planificacion, la gestion de la calidad, etc.; combinados
con la formacion de valores como: democracia, inclusion,
atencion a la diversidad, la observancia de los derechos
fundamentales, entre otros elementos subjetivos genera-
les. Ademas, en este eje se considera que las condiciones
institucionales, apoyan las tres funciones sustantivas y ga-
rantizan el normal desenvolvimiento de la vida en el centro
de altos estudios.

Vale decir que, en tres primeros ejes de evaluacion la estructura
del modelo evaluativo, introduce tres dimensiones a evaluar: la
planificacion, la ejecucion y los resultados obtenidos; mientras
que, por sus particularidades al eje de las condiciones
institucionales no se le aplican estas tres dimensiones; en otras
palabras, se presupone que las condiciones, son intrinsecas y/o
inherentes al centro de ensefianza superior y por tanto, ya estan
presentes a manera de apoyo de las funciones sustantivas. El
modelo evaluativo analizado contiene 20 estandares, segun se
muestran en la Tabla 3.2.
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Tabla 3.2: Estructura del modelo evaluativo
analizado.

] Dimensiones de la evaluacién | Total de
Ejes de — estan-
Evaluacion anifi- | . P dares
cacion Ejecucion | Resultados
Funcion Sustantiva
Docencia
(profesorado y 2 2 3 /
estudiantado)
::uncpn sqgtantlva y ; 5 4
nvestigacion
Funcion sustantiva
Vinculacion con la 1 1 1 3
Sociedad
Condiciones 6
Institucionales
20

Fuente: Ecuador. Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (2019).

En el documento del Consejo de Aseguramiento de la Calidad
de la Educacion Superior (2019), se establece que los centros de
ensefianza superior se evaluaran segun el cumplimiento de cada
una de las dimensiones que se definen por estandares, aclarando
que dichas dimensiones enuncian el fin que debe haber alcanzado
por el centro evaluado. Los estandares combinan elementos de
juicios cuantitativos y cualitativos. Cada uno de los estandares
cualitativos contiene subelementos esenciales para representar
cualitativamente los diferentes aspectos que en su conjunto
integran el estandar en cuestion, estas subelementos pueden ser
divididoseninnumerablesfacetas simples quefacilitanlavaloracion
de los equipos evaluadores. Los estandares cuantitativos han
establecido como elementos numéricos referenciales especificos,
elaborados a partir del analisis del comportamiento historico
del total de centros de ensefianza superior del Ecuador entre
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2016-2017, a partir de la informacion suministrada por los propios
centros de altos estudios. En la Figura 3.3 se muestra el esquema
de la estructura del modelo 2019.

PLANIFICACION EJECUCION RESULTADOS
Elementrs hndamentales Elemertos funcamentales
EIECUCION RESULTADOS

Elementos fundamentale: I= nintos funcament I lz-lll"[I'JlJ' I
o

PLANIFICACION EJECUCION

Elementos fundamentaies Elermentos fundamentales Elementos funcamentales
e T

Condicianes institucionales para el ejercicio de Las funciones Sustantives

(para evaluachin £ no acreditackan)

: H
Estandares y elementos proyectivos

u
|

la sociodad

c
]
b
£
2
u
L
5
u
E
5

Figura 3.3. Esquema del modelo evaluativo analizado.

Fuente: Ecuador. Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (2019).

El modelo evaluativo analizado es predominantemente
cualitativo, el analisis de los elementos esenciales y los
calculos numéricos de los estandares cuantitativos, se
realizan en base a las fuentes de informacion que se obtengan
durante la visita presencial que se realice al centro de
ensefianza superior a evaluar. Para valorar el cumplimiento de
los estandares cualitativos, se ofrece al centro de ensefianza
superior la posibilidad que presente (si lo entiende necesario),
otra fuente informativa propia, aunque no esté establecida en
la lista oficial de fuentes documentales cualitativas (Ecuador.
Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior, 2019).
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El modelo evaluativo analizado (Ecuador. Consejo de
Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior, 2019),
precisa que la calificacion de los resultados de los estandares y
de sus elementos esenciales, posee una escala de cinco niveles:

7. Cumplimiento satisfactorio.

8. Aproximacion al cumplimiento.
9. Cumplimiento parcial.
10.Cumplimiento insuficiente.
11.Incumplimiento

La escala de valoracion de los estandares y de los elementos
fundamentales tiene los mismos niveles y las mismas
denominaciones, segun se muestra en la Tabla 3.3.

Tabla 3.3: Escala de valoracion de los elementos
fundamentales.

Nivel de escala Descripcion del nivel de la escala
Cumplimiento Logra todos los componentes del elemento
Satisfactorio fundamental de manera consistente
Aproximacion al Logra la mayoria de los componentes del
Cumplimiento elemento fundamental de manera consistente

Logra la mitad de los componentes del elemento

Cumplimiento Parcial .
P fundamental de manera consistente

Cumplimiento No logra la mayoria de los componentes del
Insuficiente elemento fundamental de manera consistente

No logra ninguno de los componentes del

Incumplimiento :
P elemento fundamental de manera consistenteW

Fuente: Ecuador. Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (2019).
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La estructura del modelo evaluativo analizado se muestra
textualmente en la Tabla 3.4.

Tabla 3.4. Ejes, componentes, dimensiones y
estandares resumidos del modelo de evaluacion

externa.
Eje | Componente | Dimension Estandares
.« .. | “Estandar 1: Planificacion de los
Planificacion procesos del profesorado.”
. . “Estandar 2. Ejecucion de
Ejecucion procesos del profesorado.”
“Estandar 3A: Titularidad del
profesorado (IES grado y grado-
posgrado).”
“Profesorado”
rotesoraco “Estdndar 3B: Titularidad del
< profesorado (IES posgrado).”
% “Estandar 4A: Formacion del
Lt
) profesorado (IES grado y grado-
S Resultados posgrado).”
Q
“Estandar 4B: Tasa de formacion
del profesorado (IES posgrado).”
.. | “Estandar 5: Planificacion de los
Planificacion procesos del estudiantado.”
Estudiantado - s ‘Estandar 6: Ejecucion de los
Ejecucion procesos del estudiantado.”
Resultados Estandar 7: Titulacion  del

estudiantado.”
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. .. | “Estandar 8: Planificacion de los
Planificacion procesos de investigacion.”
5
= . s “Estandar 9: Ejecucion de los
% Ejecucion procesos de investigacion.”
=
N Institucion “Estér’ldar 1_0: - Prﬂoduccién
> académica y cientifica.
= Resultados
‘Estandar 11: Publicacion de
articulos en revistas indizadas.”
< “Estandar 12: Planificacion de
= Planificacion | los procesos de vinculacion con
O la sociedad.”
o2
CZ)B “Estandar 13: Ejecucion de los
00 Ejecucion procesos de vinculacion con la
Q| Institucion sociedad.”
8 “Estandar 14: Resultados de los
Z Resultados | procesos de vinculacion con la
= sociedad.”
N “Estandar 15: Planificacion estratégica y
<—(J operativa.
8 “Estandar 16: Infraestructura y equipamiento
a Informatico.”
[
o
@) & Estandar 17: Bibliotecas.
ow
@) 9 Institucion
CZ) =z “Estandar 18: Gestion interna de la calidad.”
e
g:) “Estandar 19: Bienestar estudiantil.”
=
E—'J “Estandar 20: Igualdad de oportunidades.”

Fuente: Ecuador. Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion

Superior (2019).
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3.2.2. Modelo de Evaluacion Externa de
Universidades y Escuelas Politécnicas Ecuador,
2023

El Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (CACES) juega un papel importante en la evaluacion
y mejora continua de los procesos universitarios. En este
contexto, la concepcion de un nuevo modelo de aseguramiento
de la calidad por parte del Consejo de Aseguramiento de
la Calidad de la Educacion Superior busca responder a las
necesidades cambiantes del entorno educativo y asegurar que
las instituciones de educacion superior cumplan con estandares
elevados de calidad.

En el afio 2023, el Consejo de Aseguramiento de la Calidad
de la Educacién Superior concibe un nuevo Modelo de
evaluacion externa con el propdsito de asegurar la calidad
en universidades y escuelas politécnicas. El modelo cuenta
con (6) criterios de evaluacion, de ellos tres con sub criterios
(7) y un total de (32) indicadores, de los cuales (22) son
cualitativos y (8) cuantitativos (anexo 1. Matriz resumen de
indicadores). La proporcion de indicadores cualitativos es
alta con referencia a los cuantitativos, 1o cual es conocido su
impacto en los procesos de acreditacion. Fundamentalmente
en los procesos de informacion documental en su adaptacion
a los formatos, su verificacion “in situ” y que estan sometidos
a la percepcion de evaluadores externos que vienen de otras
naturalezas de universidad y contextos.

Con el objetivo de garantizar la calidad, este modelo propone
distintos enfoques de evaluacion en linea con los principios
establecidos en la LOES vy la Politica Institucional de Calidad
CACES -2022. Estos enfoques son:

a. Autorreflexion y autoevaluacion
b. Mejora continua para el aseguramiento de la calidad
c. Centralidad en el proceso formativo del estudiante
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El modelo de evaluacion externa con fines de acreditacion esta
conformado por criterios, subcriterios e indicadores en una
estructura de arbol, como se muestran en la siguiente Figura.

En la Figura 3.4 se muestra el perfeccionamiento de la calidad
como nucleo esencial del modelo de evaluacion.

- Estiandar

Perlodo de evaluacidn

Elementos
Fundamentales

Fuentes de informacidn
Subcriterio — '
— Estindar

Periodo de evaluacidn

Criterio

Férmula de cdlculo

Lineamientos para
validar las variables

Fuentes de informacidn

Figura 3.4. El perfeccionamiento de la calidad como nucleo esencial del
actual modelo de evaluacion.

Fuente: Ecuador. Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (2023).

Este modelo incluye seis criterios de evaluacion, los cuales
estan alineados con las funciones esenciales de la educacion
superior, asi como con la gestion del aseguramiento de la
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calidad y los recursos institucionales que respaldan las
actividades de las universidades y escuelas politécnicas.

Figura 3.5. Criterios del Modelo de Evaluacion.

Fuente: Ecuador. Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior (2023).

Para implementar el modelo analizado, existe todo un sistema
que integra a tos los centros de altos estudios, conocido
por sus siglas: SIAC; este sistema estd encabezado por los
organismos nacionales competentes, conocido por sus siglas:
CES y CACES, enfocados en el objetivo de perfeccionar la
calidad. Ademas, se afirma que en el pais trabajan al menos
13 agencias internacionales (muchas de ellas acreditan a
las mejores universidades a nivel mundial), que apoyan al
sistema nacional de acreditaciones de carreras y programas
en beneficio de la ensefanza superior (Ecuador. Consejo de
Educacion Superior, 2021).
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A tales efectos, el instrumento de planificacion del desarrollo
de laensefanza superior entre el 2022y el 2026, constituye una
de las principales herramientas para que los centro de altos
estudios estatales y privados, trabajen mancomunadamente
con otros actores de la ensefianza superior, entidades
gubernamentales, organismos privados, sector productivo
y demas actores, articulando sus esfuerzos para fortalecer
un sistema educativo inclusivo e igualitario, fomentando el
desarrollo profesional, técnicoytecnoldgico, unaensefanzade
calidad e incremento la produccion cientifica, que contribuya a
laformacionintegral y permanente de las personas, adaptadas
a las necesidades presentes y tendencias futuras, asi como
al desarrollo econdémico y social, a escala local, territorial y
nacional (Ecuador. Consejo de Educacion Superior, 2021).

El disefo de este plan (Ecuador. Consejo de Educacion
Superior, 2021), contempl6 el analisis interno y externo de los
actores de la ensefianza superior ecuatoriana, en un proceso
participativo que concluyo6 en el diagnoéstico correspondiente,
el cual plantea que el perfeccionamiento de la calidad para el
periodo del 2022 al 2026, enfrenta innumerables retos; entre
ellos:

« Dar impulso a los procesos de evaluacion en las IES seleccio-
nadas y brindar acompariamiento durante el desarrollo de los
MIiSMOS.

* Actualizar los modelos de evaluacion de las carreras selec-
cionadas por su interés publico, ajustandolos a las tenden-
cias mas novedosas.

* Procedimental la actualizacion de los elementos estructura-
les de las evaluaciones establecidas por el CACES.

« Abrir modelos de evaluacion genéricos y especificos de
posgrados de las UEP; ademas de los posgrados de ca-
racter técnico y/o tecnologico.
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+ Agilizar el perfeccionamiento de mecanismos que faciliten

la internacionalizacion de las IES, especialmente la acredi-
tacion de carreras y programas por agencias extranjeras.

Desarrollar mecanismos encaminados a fortalecer, certificar
y transparentar la informacion que se elabora por el centro
de altos estudios es del SES, dirigidos a brindar la sociedad

informaciones y datos oportunos, confiables y de calidad.

La estructura del modelo define un conjunto de elementos
fundamentales (EF) para la valoracion de cada indicador,
segun puede verse en las tablas 3.4 y 3.5:

Tabla 3.4. Escalas de valoracion de los indicadores
cualitativos. Matriz, sedes y extensiones.

Satisfactorio

Cuasi
satisfactorio

Poco
satisfactorio

Deficiente

La institucion
cumple con
el estandar
de forma
completa?® y
consistente* a
través de todos
sus elementos
fundamentales.

La institucion
cumple con el
estandar; sin
embargo, registra
debilidades® en
el cumplimiento
de los elementos
fundamentales
las  cuales se
encuentran en
proceso de mejora
para alcanzar el
estandar.

La institucion
registra debilidades
en el cumplimiento
de los elementos
fundamentales,
las cuales no se
encuentran en
proceso de mejora
o0 los mismos no
son suficientes
para alcanzar el
estandar.

L a
institucion
no cumple
con el
estandar.

3 Completa. La institucion cumple con toda la definicion del estandar, en
la matriz, sedes y extensiones.

4 Consistente. Coherencia entre

estandar.

los elementos fundamentales del

5 Debilidad. Limitacion, obstaculo o dificultad que incidira en alcanzar
completa y consistentemente el estandar propuesto.
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Tabla 3.5. Metodologia para la acreditacion.
Cumplimiento del Indicador

Se considera como cumplimiento del indicador
cuando este obtiene las escalas de Satisfactorio
o Cuasi Satisfactorio

El criterio debera alcanzar al menos el 80% de
los indicadores con las escalas de Satisfactorio o
Cuasi Satisfactorio.

Cumplimiento  del |EI 80% de los indicadores del criterio se
Criterio determinara de acuerdo con la aproximacion al
entero proximo considerando dos decimales.
Para el criterio Docencia se debera cumplir con
todos los indicadores.

La UEP debera cumplir con todos los Criterios
Criterio de | del modelo, segun lo establecido en el articulo
Acreditacion 30 del Reglamento de evaluacion con fines de
acreditacion para el aseguramiento de la

Cumplimiento  del
indicador

3.3. Evaluacion interna

Si bien los procesos evaluativos externos son necesarios
para la mejora progresiva de la calidad en los centros de
enseflanza superior para asegurar requisitos nacionales e
internacionales a nivel general de centro como especifico de
unidades académicas, programas y carreras a los efectos de
su validacion, a través de la certificacion de acreditacion; no
menos importantes son los procesos de autoevaluacion, por su
capacidad de perfeccionar la gestion centro de altos estudios
e imponer cotas superiores hacia la mejora progresiva de la
calidad.

La autoevaluacion es un proceso de autoestudio de un
centro completo o de una de sus partes, tales como:
unidades académicas, direcciones, departamentos, carreras,
programas u otra. Este proceso es organizado y conducido por
sus propios actores, informados por un conjunto de estandares
de desempenfo, cuya participacion debe ser participativa,
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transparente, reflexiva y ética. Concluida la autoevaluacion,
se elabora un informe escrito sobre el funcionamiento de los
procesos de la entidad, los recursos y los resultados con
el objetivo principal de elaborar un plan de mejoramiento y
elevacion de la gestion de la calidad (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2019).

Por su parte, la acreditacion de la calidad es el proceso
mediante el cual se certifica la calidad de un centro de
ensefanzasuperior, a partirde laevaluacionrealizadarespecto
al cumplimiento de los estandares y criterios de calidad
establecidos previamente por el organismo estatal competente
y basados en un conjunto de principios identificados como
buenas practicas en la comunidad internacional vinculada a
la gestion universitaria.

Elproceso de autoevaluacion de esta casa de altos estudios, se
realiza en conformidad con lo establecido enlareglamentacion
estatutaria (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2019),
ademas de tomar en cuenta los ejes, objetivos y metas
e indicadores de instrumentos de planificacion como los
planes de mejoras, de forma abreviada: PMI (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022a), planes estratégicos, de
forma abreviada: PEDI (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2020), asi como los instrumentos técnicos de autoevaluacion,
indicadores y otros elementos de referencia para asegurar la
calidad del proceso evaluativo interno. Se mencionan algunos
de los documentos que hacen parte de la normativa interna:

» Estatuto de la Universidad Metropolitana (UMET), aproba-
do por Resolucion Nro. 027-UMET-CAS-SO-06-2018

* Reglamento General al Estatuto de la Universidad
Metropolitana (UMET), aprobado por Resolucion Nro.
019-UMET-CAS-S0O-02-2019 de 19 de febrero de 2019; y re-
formado por Resolucion Nro. 005-UMET-CAS-SO-02-2022.
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« Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI) 2014 —
2020. Universidad Metropolitana (UMET).

« Plan de mejoras institucional (PMI). Universidad
Metropolitana (UMET).

« Plan Operativo Anual (POA). Universidad Metropolitana
(UMET).

« Plan de Aseguramiento de la Calidad 2021-2022.
Universidad Metropolitana (UMET).

* Modelos de carreras y programas de la Universidad
Metropolitana (UMET).

El proceso de autoevaluacion se realiza en conformidad con
lo establecido en la Ley que organiza y estructura toda la
ensefianza superior (Ecuador. Asamblea Nacional, 2018), y
su reglamento (Ecuador. Asamblea Nacional, 2019), ademas
de tomar en cuenta los ejes, objetivos y metas e indicadores
del instrumento de planificacion del desarrollo econémico
y social, asi como los instrumentos técnicos de evaluacion
externa de las IES (Ecuador. Consejo de Aseguramiento de
la Calidad de la Educacion Superior, 2019a), indicadores y
anexos como fichas de registros, matriz de los estandares
cualitativos, entre otros elementos de referencia para asegurar
la calidad del proceso evaluativo interno (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2019). A continuacion, se mencionan algunos
de los documentos que hacen parte de la normativa externa:

+ LeyOrganicaReformatoria de laLey Organica de Educacion
Superior (LOES). Registro Oficial No. 297, Suplemento de 2
de agosto 2018.

* Reglamento General de la Ley Organica de Educacion
Superior (LOES). Decreto Ejecutivo 742, Registro Oficial
No. 503, Suplemento de 6 de junio 2019.
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« Plan Nacional de Desarrollo 2017-2021-Toda una
Vida. Secretaria Nacional de Planificacion y Desarrollo
(SENPLADES).

* Plan Nacional de Desarrollo 2021-2025-Plan de Creacion
de Oportunidades. Secretaria Nacional de Planificacion
(SNP).

* Reglamento para los procesos de autoevaluacion del cen-
tro de altos estudios, carreras y programas del Sistema de
Educacion Superior. Consejo de Perfeccionamiento de la
Calidad de la Educacion Superior (CACES).

* Plan de Desarrollo del Sistema de Educacion Superior
2022-2026. Consejo de Educacion Superior (CES).

* Modelo de Evaluacion Externa de Universidades 'y Escuelas
Politécnicas. Consejo de Perfeccionamiento de la Calidad
de la Educacion Superior (CACES).

* Modelo Genérico de Evaluacion de Programas de
Posgrados en Ecuador. Consejo de Perfeccionamiento de
la Calidad de la Educacion Superior (CACES).

* Modelo genérico de carrerasy programas de Universidades
y Escuelas Politécnicas. Consejo de Perfeccionamiento de
la Calidad de la Educacion Superior (CACES).

Las funciones ejecutivas y directivas que marcan el
desempeno de la gestion universitaria, durante el proceso
de evaluacion interna de la institucion, deben articular de
manera creativa e innovadora de los documentos regulatorios
que rigen el proceso con los instrumentos de planificacion
estratégica, tactica y operativa; no solo para asegurar su
correcta aplicacion sino para mejorar la gestion universitaria
direccionada a alcanzar cada vez mas altas cotas de calidad
de las actividades docentes, investigativas e innovadoras y de
relacionamiento con los sectores sociales; ademas de generar
servicios y productos educativos, cientificos y tecnologicos
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de pertinencia y calidad, observando los principios que guian
el quehacer de la ensefianza superior ecuatoriana.

Los procesos evaluativos son necesarios para mejorar la
calidad en los centros de ensefanza superior, atendiendo
a requisitos nacionales e internacionales a observar tanto a
nivel general del centro como especifica de alguna de sus
unidades académicas, carreras y programas.

El cumplimiento de tales requisitos debe ser certificado,
previo cumplimiento de un proceso de acreditacion, pero en
la busqueda de este supremo objetivo; se reitera que no se
debe olvidar los procesos de autoevaluacion permanentes
que puedan estimular el perfeccionamiento de la calidad
los centros de ensefianza superior (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2019).

El modelo de evaluacion interna debe propiciar el analisis, el
debate, la discusion y la concertacion, constituir un proceso
reflexivo y autocritico para conocer como la oferta académica
satisface las expectativas estatales y sociales a través de
la mision, los objetivos, metas y sistema de valores de la
institucion. También debe responder a los principios, filosofia
y objetivos que sustentan el modelo educativo y pedagdgico,
en concordancia el espiritu fundacional de esta casa de altos
estudios (Espinoza, 2021).

El modelo de evaluacion interna también posibilita la
determinacion de los niveles de transparencia, coherencia,
eficacia, eficiencia y responsabilidad del modelo educativo
y pedagogico, a través de acciones sistematicas de las
dinamicas de sus planes y programas, con vistas a la
identificacion de falencias que comprometan la calidad de la
gestion universitaria.
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Para mejorar una gestion universitaria enfocada hacia
estandares de calidad cada vez mas elevados, el modelo de
evaluacion interna de casa de altos estudios esta apegado
a lo establecido en normas internas y externas, esta basado
en los ejes principales: docencia, investigacion, vinculacion
con la sociedad, articuladas y coordinadas con otro eje
incorporado llamado: condiciones institucionales.

Los tres primeros son coincidentes con las funciones
que se organizan en relacion a las actividades docentes,
investigativas e innovadoras y de relacionamiento con los
sectores sociales, los resultados obtenidos por esta casa de
altos estudios a través el tiempo, conjuntamente con el gje
condiciones institucionales Todos ellos seran analizados por
medio de estandares definidos en el modelo correspondiente,
los cuales se autoevalian como condiciones fundamentales
que la institucion debe poseer para hacer parte integrante del
sistema de la ensefianza superior.

En este proceso, participan varios actores, segun se muestra
en la Figura 3.6.

Consejo
Académico

Superior
(CAS)

Vice-
Rectorado ‘ee
rectorados

Comité de Unidades

Comités de

Evaluacion Evaluacién

Interna Académicas

Figura 3.6. Actores que participan en los procesos descritos.

Conforme a la normativa interna y externa relacionada con los
procesos descritos, l10s centros de ensefianza superior deben
constituir el comité correspondiente, que debe asegurar
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la implementacion de los procesos de autoevaluacion y la
coordinacion interna de los interesados y la coordinacion
externa con organismo estatal competente. Este organo
pluripersonal, también tiene la encomienda de dar seguimiento
a las proyecciones estratégicas del centro de altos estudios
para la mejora progresiva de la calidad.

La reglamentacion estatutaria expresa que, para llevar a
vias de hecho sus prerrogativas, este comité estara integrad
por representantes de autoridades, profesores, estudiantes,
personal administrativo, personal de apoyo y otros que se
considere necesario incluir. También establece los requisitos
generales que deben cumplir los integrantes del comite, entre
ellos, los siguientes:

* Representantes de las autoridades: poseer experiencia y
formacion relacionada con la gestion de la calidad y los
procesos evaluativos y/o acreditacion establecidos.

» Profesores y alternos: ser titulares, designados a tiempo
completo y ser master o doctores; tener experiencia y for-
macion en la gestion de la calidad y los procesos evaluati-
vos y/o acreditacion establecidos.

» Estudiantes y alternos: estar matriculados en una carrera
de la propia universidad, no haber tenido tercera matri-
cula, tener un promedio ponderado minimo de 26 sobre
40 y haber aprobado al menos el 60% de los créditos
correspondientes.

» Personal administrativo, de apoyo y otros: ser empleados
designados a tiempo completo o contratados por tiempo
indefinido, poseer como minimo 5 afios de servicio en la
propia universidad, y poseer como minimo titulo de tercer
nivel.

El comité general de evaluacion debera cumplir las funciones
siguientes:
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Proponer al organismo estatal competente para su aproba-
cion las politicas y demas asuntos correspondientes para
aplicarlos en el ambito interno.

Establecer estrategias, directrices y acciones orientadas a
promover una cultura de calidad y de mejora progresiva
dentro de la institucion.

Fomentar procesos de mejora progresiva de la calidad
académica y de integracion con los procesos evaluativos
que correspondan.

Coordinar el trabajo de las distintas unidades académicas
y administrativas para cumplir los objetivos establecidos
en los procesos evaluativos que correspondan.

Administrar y ordenar los procesos evaluativos que corres-
pondan en cada etapa, ya sea a los efectos de acredita-
cién o no.

Determinar los criterios de calidad, los instrumentos, indi-
cadores, formas de calculo y otros aspectos que se han de
aplicar en la autoevaluacion.

Supervisar y coordinar el trabajo de la Unidad de
Perfeccionamiento de la Calidad.

Presentar al organismo estatal competente y por su inter-
medio, a todos los interesados, los informes y recomenda-
ciones derivados de los procesos los procesos evaluativos
que correspondan.

Promover la capacitacion del personal y los recursos nece-
sarios para el funcionamiento adecuado de los correspon-
dientes procesos evaluativos y de mejora progresiva de la
calidad.

Participar en la planificacion general del centro de altos
estudios, manteniendo los procesos académicos como eje
central.
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+ Promover la inclusion de las recomendaciones de mejoras
derivadas de los procesos evaluativos en los instrumentos
de planificacién que correspondan.

+ Realizar anélisis periodicos, criticos, técnicos y consisten-
tes sobre la gestion de documentos, registros, no conformi-
dades, acciones preventivas y/o correctivas; derivadas de
los correspondientes procesos evaluativos y/o auditorias
internas de calidad.

Bajo la explicada estructura y atendiendo a los requisitos
generales que deben cumplir sus integrantes, se podran
constituir subcomités de evaluacion, en dependencia de las
necesidades de la institucion, su dispersion geografica vy
factores similares.

Estos subcomités son 6rganos encargados de promover
el mejoramiento continuo de la calidad, llevar adelante los
procesos los procesos evaluativos que correspondan, en
estrecha coordinacion con el comité general de evaluacion.
Pueden constituirse a nivel de carrera o programa y en tal
caso estaran compuestos por:

« Dos profesores titulares a tiempo completen que hayan im-
partido clases en la carrera o programa al menos en los
ultimos tres semestres académicos consecutivos, adscritos
a un departamento de la unidad académica que tiene ads-
crita dicha carrera o programa.

» Un estudiante propuesto por la Asociacion Estudiantil res-
pectiva y matriculado de la carrera o programa, con al me-
nos el 60% de los créditos aprobados y con un promedio
ponderado de al menos 26 puntos sobre 40.

Estos comités, deberan cumplir las funciones siguientes:

« Coordinar con el comité general de evaluacion todo lo con-
cerniente con los procesos evaluativos correspondientes,
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los planes de mejora continua y con el perfeccionamiento
de la calidad.

Participar conjuntamente con el comité general en los pro-
cesos evaluativos correspondientes.

Implementar los procesos de evaluativos correspondientes
y perfeccionamiento de la calidad de carreras y programas,
conforme a la planificacion, y las directrices, instrumentos y
cronogramas establecidos.

Verificar y validar la informacion y salvaguardar la docu-
mentacion correspondiente en formato fisico y digital.

Realizar autoevaluaciones perioddicas de su respectiva ca-
rrera o0 programa, de acuerdo con los planes establecidos.

Elaborar informes especificos de la situacion de su carrera
0 programa, de acuerdo con los criterios y los modelos de
evaluacion establecidos.

Elaborar el informe final de autoevaluacion en el que se
incluya el plan de mejoramiento continuo de su respectiva
carrera o programa, y previa aprobacion remitirlo al comité
general de evaluacion.

Participar en procesos de capacitacion y de actualizacion
sobre gestion y mejoramiento continuo de la calidad, eva-
luacion, acreditacion y otros.

Participar en la planificacion, organizacion y ejecucion de
las pruebas preparatorias para el examen nacional, conoci-
do por sus siglas: ENEC y los exdamenes de autoevaluacion
del grado de cumplimiento de resultados definidos en los
perfiles de egreso que correspondan.

En cada semestre académico remitir informes de acti-
vidades a las autoridades académicas superiores que
correspondan.

228

La funcidn directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



Otro actor importante es la Unidad de Perfeccionamiento
de la Calidad, en lo adelante mencionada por sus siglas:
UNAC, la cual se concibe como una comision permanente y
especializada que tiene como mision brindar soporte técnico
y apoyo administrativo a los correspondientes procesos
evaluativos y de mejora progresiva de la calidad, a través de
actividades de planificacion, implementacion, verificacion y la
adopcion de acciones preventivas y/o correctivas; derivadas
de los correspondientes procesos evaluativos y/o auditorias
internas de calidad.

Para llevar a cabo su mision la UNAC se conformaréa con
al menos tres miembros del comite general de evaluacion,
de manera que se garanticen sus capacidades técnicas y
operativas, de acuerdo con la normativa externa e interna
vigente. En esta composicion la UNAC, tiene los deberes y
atribuciones siguientes:

+ Brindar soporte técnico y apoyo administrativo a los corres-
pondientes procesos evaluativos y de mejora progresiva de
la calidad.

« Contribuir a la formulacién de estrategias, planes, proyec-
tos, metodologias e instrumentos para la evaluacion, mejo-
ramiento continuo y perfeccionamiento de la calidad y sus
componentes.

+ Participar en los correspondientes procesos evaluativos de
las unidades académicas y otras dependencias.

» Elaborar informes y emitir las recomendaciones derivadas
los correspondientes procesos evaluativos y de mejora
progresiva de la calidad.

« Controlar los planes de mejoramiento continuo del centro
de altos estudios y sus unidades académicas, carreras y
programas, derivados de los correspondientes procesos
evaluativos y de acreditacion nacional e internacional.
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+ Coordinar la capacitacion de los miembros de los comités
y de otros actores de la comunidad universitaria, en aspec-
tos relacionados con los procesos evaluativos y de mejora
progresiva de la calidad.

» Participar en procesos de capacitacion y de actualizacion
sobre los correspondientes procesos evaluativos y de me-
jora progresiva de la calidad.

* Analizar y validar técnicamente la gestion documental de
registros, no conformidades, acciones correctivas y/o pre-
ventivas y demas documentos en relacionados con los pro-
cesos evaluativos y de mejora progresiva de la calidad.

* Implementar el mejoramiento continuo de la gestion de la
calidad, identificando puntos criticos, evaluando los proce-
s0s y promoviendo mejoras, de acuerdo con las directrices
establecidas y alineado a las proyecciones estratégicas.

* Revisar periédicamente y de ser necesario mejorar los pro-
cedimientos e instrumentos de evaluacion, asi como aque-
llos orientados al perfeccionamiento continuo de la calidad.

Estos 6rganos aportan a los procesos evaluativos, a traves
del trabajo coherente con profesores, investigadores y el
alumnado en general, guiados por el principio de la mejora
continua de la calidad de los procesos que integran la gestion
universitaria, enfocados en mejorar la eficiencia y la calidad
del desempefio docente, administrativo y financiero, potenciar
la capacidad investigativa y las relaciones con la colectividad.

Los procesos evaluativos constituyen ciclos permanentes
y dinamicos de recogida y andlisis de informaciones vy
datos relevantes para facilitar la adopcion de decisiones
direccionadas a mejorar la eficiencia y la calidad del
desempeno docente, administrativo y financiero, a partir de
estandares vy criterios de evaluacion preestablecidos. Estos
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procesos evaluativos se realizan con la amplia participacion
y el fuerte compromiso las autoridades, ejecutivos, directivos,
profesores e investigadores, conjuntamente con el alumnado
y constituyen elementos esenciales para el perfeccionamiento
de la calidad (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2019). En
la Figura 3.7 se muestra graficamente la coherencia entre
actores de estos procesos.

-
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Figura 3.7. Coherencia entre actores de los procesos evaluativos vy
perfeccionamiento de la calidad.

3.3.1. Desarrollo del modelo de evaluacion interna
El desarrollo del modelo esta compuesto de tres etapas:

+ Planificacion: |a planificacion de estos procesos responde
tanto a los modelos de evaluacion y acreditacion nacional
y/o internacional como a proyecciones estratégicas de la
institucion. La planificacion y coordinacion estos procesos
a nivel de centro de ensenanza superior es responsabilidad
del comité constituido al efecto; por su parte la planificacion
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y coordinacion de dichos procesos a nivel de carreras y
programas es responsabilidad de los respectivos comités,
segun se ha explicado en paginas anteriores. Aunque los
comités de ambas instancias deben actuar bajo el principio
compartido de la mejora continua de la calidad; por tanto,
al concluirse estos procesos se implementaran planes de
mejora, en los que se definiran acciones, responsables y
plazos de ejecucion. En todo caso, los procesos evaluati-
vOs se realizaran conforme a la planificacion establecida.

« Ejecucion: los procesos evaluativos con fines de acredi-
tacion de carreras y programas o de la institucion se lleva-
ran a cabo de acuerdo con la planificacion establecida por
el organismo nacional competente y se coordinaran otros
organismos externos, segun corresponda. Los comités de
evaluacion a nivel de centro de ensefianza superior y a nivel
de carreras y programas, segun el caso, son responsables
de coordinar la ejecucion de los mencionados procesos y
de contribuir al logro de los objetivos planteados.

Generaciondel informe y entrega de resultados: Los comités
de evaluacion a nivel de centro de ensefianza superior y a nivel
de carreras y programas, segun el caso, generan y entregan
los informes de autoevaluacion y evaluacion de conformidad
con los cronogramas aprobados. El informe se debe poner
en conocimiento de las diferentes unidades académicas,
dependencias, profesores, investigadores y estudiantes a fin
de que realicen las observaciones que entiendan necesarias.
Las observaciones realizadas durante los procesos de
socializacion seran analizadas por los mencionados érganos,
segun corresponda, para su posterior incorporacion a los
instrumentos de planificacion que correspondan, orientados a
superarlasdebilidadesyconsolidarlasfortalezas identificadas,
con un enfoque de mejora continua de la calidad.

EnlaFigura 3.8 se grafican las etapas los procesos evaluativos.
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Figura 3.8. Grafico de las etapas los procesos evaluativos.

Continuando con el texto de Espinoza (2021), este proceso
se realizdé en toda esta casa de altos estudios, segun la
reglamentacion estatutaria y la normativa externa; en el
periodo comprendido entre el 15 de julio de 2019 y el 18
de octubre de 2019. Durante ese tiempo se desarrollaron
talleres sobre prospectiva, asi como se aplicaron diferentes
herramientas de identificacion y validacion, garantizandose la
mas amplia participacion de los miembros de la comunidad
universitaria, juntamente con reconocidas personalidades
que actuaron como evaluadores externos; cuyo informe final
fue aprobado mediante resoluciéon emitida por el 6rgano
facultado, a mediados de octubre de 2019.
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Como soportes para documentar las evidencias se mencionan
las encuestas, las guias de evaluacion, fichas técnicas, planes
estratégicos y operativos, formularios y otros que aporten a
la informacion en funcion de la observacion. El anélisis de
los documentos se centra en el contenido, pero no descarta
elementos de juicio como: quién lo ha redactado, como se
ha difundido, para qué se emplea y qué opinion tienen los
usuarios o clientes de los procesos sometidos a evaluacion.

También es importante la recopilacion de opiniones y su
instrumentalizacion por medio de cuestionarios aplicados
a distintos miembros de la comunidad universitaria, para
recoger informacion rapida y abundante que fue contrastada
con otras informaciones obtenidas de la observacion y el
analisis.

Relacion entre los procesos evaluativos y Ila
planificacion estratégica

La relacion entre los procesos evaluativos y la planificacion
estratégica en las instituciones de educacion superior es
fundamental para asegurar una mejora continua y sostenida
en la calidad educativa. Esta conexion permite que las
universidades ajusten y alineen sus objetivos estratégicos con
las realidades y necesidades actuales, promoviendo asi un
desarrollo integral y efectivo.

De esta manera los procesos evaluativos implican la revision
sistematica y periddica de los distintos aspectos de una
institucion, incluyendo su gestion, programas académicos,
investigacion, vinculacion con la sociedad, y recursos, que le
permite:

— ldentificar fortalezas y areas de mejora.
— Garantizar el cumplimiento de estandares de calidad.
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Proveer datos e informacion para la toma de decisiones
informadas.

Fomentar la transparencia y la rendicion de cuentas.

En este sentido la planificacion estratégica es el proceso
mediante el cual una institucion define su vision, mision,
objetivos y estrategias, con el fin de guiar sus acciones y
decisiones futuras. Estos incluyen aspectos como:

Establecer una direccion clara y coherente.
Asignar recursos de manera eficiente.

Adaptarse a cambios y desafios del entorno.
Mejorar la competitividad y el prestigio institucional.

Es importante considerar que el proceso de autoevaluacion
interna proporciona datos e informacién decisiva sobre el
desempeno vy la efectividad de la institucion. Esta informacion
es necesaria para la planificacion estratégica, ya que permite
a las universidades:

Identificar con claridad las fortalezas y debilidades de la
institucion, asi como las oportunidades y amenazas del
entorno.

Formular estrategias y planes de accion fundamentados en
datos concretos y analisis detallados.

La evaluacion permite verificar si los objetivos estratégicos
y las acciones implementadas estan cumpliendo con los
estandares de calidad esperados, que facilite modificar y
adaptar los objetivos estratégicos segun los resultados eva-
luativos para asegurar una mayor coherencia y efectividad.

Asignar recursos financieros, humanos y tecnoldgicos de
manera mas eficiente para apoyar las areas prioritarias
identificadas en las evaluaciones.
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Por otra parte, la integracion de la evaluacion de la calidad
y la planificacion estratégica fomenta una cultura de mejora
continua en la institucion, al establecer ciclos constantes de
evaluacion, retroalimentacion y ajuste estratégico, asegurando
que la institucion se mantenga en un proceso continuo de
mejora. Asimismo, promover la innovacion en los programas
académicos y la gestion institucional, permitiendo una mayor
adaptabilidad a los cambios del entorno educativo y social.

Todos los procesos evaluativos, aunque tienen objetivos
especificos y utilizan metodologias diferentes, tienen como
objetivo general compartido el aporte al perfeccionamiento de
la calidad. Independientemente si se realiza con el objetivo de
acreditacion o no; el modelo que se adopte puede contribuir a:

* Proveer elementos para el perfeccionamiento continuo de
los procesos.

+ Dar elementos sobre el estado de la ensefianza superior y
proponer ajustes en la politica estatal.

+ Asegurar a la colectividad que el el centro de ensefianza
superior en el que estudian parte de sus miembros posee
condiciones basicas de calidad.

El proceso evaluativo realizado a mediados del afno 2019 se
articulé conlos correspondientes instrumentos de planificacion
comolos planes de mejoras, de formaabreviada: PMI (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022a), planes estratégicos, de
forma abreviada: PEDI (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2020), o planes para asegurar la calidad de estos procesos,
de forma abreviada: PAC (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2021). Estos planes constituyen herramientas decisivas para
garantizar una gestion universitaria mas eficiente, efectiva
e innovadora, desde las perspectivas de la inclusividad, la
igualdad, la creatividad y la transformacion institucional.
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El modelo del CACES de 2023 se enmarca en un contexto
de cambios y actualizaciones necesarios para mantener la
calidad y competitividad de las universidades y escuelas
politécnicas. Este modelo, respaldado por bases legales y un
marco tedrico como fundamento de este, establece criterios y
estandares actualizados para la evaluacion y acreditacion de
las instituciones de educacion superior.

En el ano 2023, se llevd a cabo un diagnostico en la
universidad, siguiendo las directrices del modelo del Consejo
de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion Superior
(CACES) aprobado en ese mismo afo. El diagndstico realizado
permitio:

» |dentificar el estado actual de la universidad en relacion
con los nuevos estandares del CACES.

* Proveer datos esenciales para la toma de decisiones infor-
madas Yy la formulacion de planes de mejora.

Se realiza el proceso de capacitacion a nivel de universidad,
que establece una base sdlida para la autoevaluacion y la
mejora de procesos académicos y administrativos y que se
fundamenta en la necesidad de alinearse con los nuevos
estandares de evaluacion externa y acreditacion, con el fin de
asegurar y mejorar la calidad educativa de la institucion.

La gestion de la calidad en las universidades es una necesidad
y un desafio en la educacion superior contemporanea, en
que se implican diversos actores con el objetivo de promover
y mejorar continuamente la calidad de las instituciones y
programas de educacion superior. Refiere Toro (2012), que

‘La evaluacion de una IES investiga procesos que involu-
cran a personas y sus acciones y muy posiblemente termi-
na sugiriendo cambios en la manera como se definen los
roles de estas. También puede derivar en cambios en la
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estructura organizacional de la IES e, incluso, en los mo-
delos de gobierno. Este tipo de evaluacion requiere una
preparacion y participacion especial de la comunidad aca-
démica y de gobierno, que autoevalla o evalla procesos
que involucran a personas y sus acciones” (p.77).

Eneste ambito, el concepto de calidad estarelacionado con los
procesos de mejoray también se conecta con latransformacion
individual, tanto a nivel de directivos, como del profesorado
y de los estudiantes. Al respecto sefiala Montenegro (2020),
que “una institucion educativa universitaria de calidad debe
contar con personal docente calificado infraestructura y
equipamiento adecuado, producir conocimiento cientifico,
pero también, practicar la transparencia y proveer servicios
educacionales complementarios” ( p.141).

Esnecesariohaceralusién alos criterios de Garciaetal. (2021),
consideran la capacitacion “como un proceso que provee a
los involucrados de profundos conocimientos cientificos, el
desarrollo de habitos, habilidades y capacidades, lo cual
les permite el desarrollo y activacion de las competencias
necesarias para el desemperio de sus funciones” (p.2).

Desde esta perspectiva, capacitar a los actores involucrados
en la concepcion del modelo de evaluacion externa es
importante para mantener y mejorar la calidad universitaria,
desde una adecuada comprension de este, que permita
identificar y corregir deficiencias, asegurando el cumplimiento
de los mas altos estandares de calidad.

De igual manera, asegura que todos los miembros de la
institucion comprendan la importancia de la evaluacion
externa, que promueva una cultura de mejora continua, donde
la evaluacion se utiliza como una herramienta para el desarrollo
y perfeccionamiento constante. Capacitar a diferentes niveles
de la institucion, desde autoridades hasta personal de
apoyo, asegura que todos trabajen con una vision y objetivos
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comunes. Esto facilita la coherencia y la colaboracion entre
departamentos, lo que es esencial para la implementacion
efectiva de los planes de mejora.

En la Universidad Metropolitana, al final del 2023 e inicio del
ano 2024, se organizd y ejecutd un Curso — Taller, en funcion
del aprendizaje por la comunidad universitaria sobre los
aspectos clave del “Modelo de Evaluacion Externa con Fines
de Acreditacion para el Aseguramiento de la Calidad de las
Universidades y Escuelas Politécnicas”

Este incluye los antecedentes, bases legales, marco teorico,
estructura general del modelo, criterios, subcriterios,
indicadores cuantitativos y cualitativos, estandares, elementos
fundamentales del estandar cualitativo, formas de calculos
cuantitativos y sus umbrales, fuentes de informacion, periodos
de evaluacion, metodologias de valoracion y acreditacion,
entre otros aspectos que caracterizan el modelo.

La capacitacion en el modelo de evaluacion externa resultd
esencial para asegurar que todas las partes involucradas de
la institucion comprendieran su rol y asi puedan contribuir de
manera efectiva a la mejora continua. Esto no solo fortalece la
calidad educativa, sino que también garantiza el cumplimiento
delosestandaresrequeridos porlosorganismos de evaluacion,
promoviendo asi una educacion de excelencia.

Es por ello que entre las intenciones del curso — taller se
definié capacitar a las primeras autoridades, autoridades
académicas, directivos académicos y administrativos,
personal de procesos habilitantes de asesoria y apoyo, para
actuar sobre la mejora continua con vistas a la evaluacion
externa con fines de acreditacion que inicia en el mes de
septiembre de 2026.

Por lo que se definié como propdosito: “Perfeccionar la gestion
de la calidad por parte de los actores universitarios de los
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procesos de direccion estratégica, procesos sustantivos,
procesos habilitantes de asesoria y apoyo, asi como del
estudiantado, sobre la base del “Modelo de Evaluacion
Externa del CACES, en correspondencia con la planificacion
estratégica y operativa de la institucion en cuanto a sus
objetivos, estrategias, metas, planes de accion y seguimiento
integral”.

En los resultados finales del curso se pudo constatar que:

— Conocimiento del Nuevo Modelo de Evaluacion: Los prin-
cipales actores institucionales, a través de su participacion
desde distintas sedes y funciones académicas y adminis-
trativas, comprendieron las particularidades del nuevo mo-
delo de evaluacion externa y acreditacion, asi como los as-
pectos clave que implican riesgos y vulnerabilidades para
la acreditacion institucional.

— Desarrollo de Habilidades en Cursos en Linea: El curso ta-
ller permitié a un grupo considerable de actores de la co-
munidad universitaria desarrollar habilidades para trabajar
en un curso-taller en linea, utilizando recursos de aprendi-
zaje en una secuencia didactica estructurada segun mode-
los pedagdgicos avanzados (MIT, UNAM, Harvard) y em-
pleando tecnologias de la IAG y didacticas avanzadas en
aula invertida.

— Capacitacion para la Evaluacion y Acreditacion: La comu-
nidad universitaria ahora cuenta con un grupo capacitado
de 104 directivos, profesores y funcionarios de procesos de
apoyo de todas las sedes, preparados para enfrentar pro-
cesos de evaluacion interna y externa para la acreditacion.

— Implementacion de Recursos Avanzados en LMS: El de-
sarrollo del curso taller permitié a los gestores del Centro
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de Educacion Semipresencial, a Distancia y en Linea
(CESDEL), implementar recursos avanzados para la plata-
forma LMS de posgrados, aplicables a todas sus platafor-
mas, incluyendo ambientes, estructuras y emision de certi-
ficados automaticos personalizados.

Se considerar asuntos medulares para la mejora: La
planificacion institucional, planificacion estratégica vy
operativa al nivel de las facultades, por sedes, carreras y
programas; El bienestar universitario; Internacionalizacion.
Movilidad estudiantil y de los profesores; El organico funcional
institucional para la organizacion y funcionamiento orientado a
procesos; La infraestructura fisica y tecnologica; La gestion de
bibliotecas con énfasis bases de datos y bibliotecas virtuales
en varias carreras y programas; El Sistema de gestion de
documentos y archivos; El Sistema de gestion de datos; entre
otros.

El diagndstico de la situacion actual, constituye el punto de
partida, parala construccion del Plan Estratégico de Desarrollo
Institucional (PEDI) y el Plan Operativo Anual (POA). Entre los
elementos orientadores del PEDI 2024 — 2034, se plantean los
Ejes tematicos, objetivos estratégicos y tacticos, que son los
siguientes:

I. Redimensionamiento y Sostenibilidad

Objetivo Estratégico 1. Implementar una oferta académica
mas pertinente, innovadora, competitiva y sostenible.

OT1.1 Redimensionar la oferta académica de la institucion en
cuanto a su pertinencia como respuesta

a la demanda social local, nacional e internacional, con
caracter de innovacion permanente.
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OT1.2 Fortalecer la formacion continua, la formacion continua
avanzada y la profesionalizacion como estrategia sustentada
en las politicas universitarias de Orientacion Vocacional y del
Programa de Carrera del Profesional.

OT1.3 Incrementar las matriculas de estudiantes regulares
del tercer y cuarto nivel, asi como de estudiantes libres en
proyectos de profesionalizacion a través de una estrategia
eficaz de admisiones.

II. Docencia de calidad

Objetivo Estratégico 2. Realizacion del proceso enseihanza
- aprendizaje con altos resultados en la calidad de la
docencia en todos los niveles educativos y escenarios
universitarios.

OT2.1 Implementacion de un modelo educativo vy
pedagdgico actualizado que orienta las funciones sustantivas
con una perspectiva de innovacion, sostenibilidad e
internacionalizacion.

OT2.2 Articular procesos de apoyo a la funciéon sustantiva de
docencia con la gestion de las unidades académicas.

OT2.3 Mejora de las condiciones del personal académico, de
apoyo académico y de los procesos de apoyo administrativo.

III. Investigacion e Innovacion

Objetivo Estratégico 3. Desarrollar la investigacion a
partir de lineas pertinentes y proyectos que contribuyan
al desarrollo en el ambito de los ODS, la planificacion
nacional y territorial del desarrollo.

OT3.1. Mejora de la politica de planificacion de la investigacion
y la innovacion: politica cientifica institucional.

OT3.2. Fortalecimiento de la gestion de proyectos de IDi
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OT3.3. Mejora de la pertinencia, relevancia e impacto de las
salidas de IDi.

IV. Vinculacion con la Sociedad

Objetivo Estratégico 4. Desarrollar programas y proyectos
de vinculacion pertinentes y de alto impacto en el ambito
de los lineamientos de los ODS vy la planificacion nacional
y territorial del desarrollo.

OT4.1. Mejora de la articulacion de la vinculacion con la
sociedad con los procesos de docencia, investigacion y
servicios.

OT4.2 Mejora del uso social del conocimiento y la innovacion.

V. Condiciones Institucionales

Objetivo Estratégico 5. Consolidar la gestion de
las condiciones institucionales de planificacion,
infraestructuras, bienestar universitario, transformacion
digital, internacionalizacion y aseguramiento de la calidad.

OT5.1. Actualizar el marco regulatorio, la planificacion
institucional y el aseguramiento de la calidad de manera
articulada.

OT5.2. Fortalecimiento de la infraestructura, instalaciones,
equipamientos e insumos.

OT5.3 Desarrollar un sistema eficaz de flujo de informacion
de datos y estadisticas para la gestion de direccion (CMI),
actualizacion del SIIES y para el aseguramiento de la calidad,
asi como un sistema de gestion documental y archivo, con
soportes tecnoldgicos, estructuras y personal especializado.

OT5.4 Fortalecer la ética y transparencia institucional.
OT5.5. Fortalecimiento del bienestar universitario
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OT5.6 Perfeccionamiento de la filosofia institucional de la
universidad inclusiva

OT5.7 Fortalecimiento de la internacionalizacion y la movilidad
de estudiantes y profesores.

Con esta conformacion de los elementos orientadores
de la planificacion estratégica, se pretende concretar
las proyecciones de la universidad conforme a las ideas
de calidad de la ensenanza superior. Por medio de los
instrumentos de planificacion se integraron los estandares de
calidad en sus proyecciones del desarrollo a mediano y largo
plazo. La mejora de la calidad y el planeamiento estratégico
introdujeron elementos de cambio en la politica cientifica y
la gestion de lineas y proyectos investigativos y de relacion
con la colectividad, lo cual se ve reflejado en de los objetivos
estratégicos y tacticos de los mencionados instrumentos de
planificacion hacia el horizonte temporal del 2025.

Relacion entre los procesos evaluativos y Ila
acreditacion

Los procesos de acreditacion que se desarrollan actualmente
tanto a escala internacional como nacional por su impacto
social devienen aspectos estratégicos para mejorar
progresivamente la calidad de la gestion universitaria.

Desde una perspectiva conceptual la evaluacion de la calidad
puede ser definida como un proceso de caracter permanente,
sistémico, participativo y contextualizado sustentado en
la investigacion cientifica que permite mostrar evidencias
objetivas y confiables para mejorar progresivamente la calidad
de la gestion universitaria. Estos caracteres son explicados
sintéticamente a continuacion:

« Caracter permanente: se basa en la concepciéon como un
proceso continuo de identificacion de falencias que afectan
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la calidad universitaria, a partir del cual se disefian los pla-
nes contentivos de alternativas de solucion. La autoevalua-
cion es punto de partida de la evaluacion externa y la acre-
ditacion, ademas de un estilo de trabajo permanente que
permite mejorar progresivamente la calidad de la gestion
universitaria.

Caracter sistémico: lo sistémico toma en cuenta que las ac-
ciones de mejora que se realizan en las diferentes las activi-
dades docentes, investigativas e innovadoras y de relacio-
namiento con los sectores sociales y las condiciones centro
de altos estudios ales. Todas tan estrechamente relaciona-
das que todo cambio que se realice en una de ellas tiene
impacto en las otras; por tanto, no es recomendable trabajar
cada una de forma aislada por la mejora de sus procesos,
porgue constituyen un sistema.

Carécter participativo: esta dado porque los miembros de la
comunidad universitaria los protagonistas del cambio que
de manera conjunta identifican los problemas que afectan la
calidad y reflexionan en torno a como encontrar las alterna-
tivas de solucion mas factibles. De ello, se deriva la impor-
tancia de socializar el informe y los resultados del proceso.

Caréacter contextualizado: se infiere porque deben dar res-
puesta a los problemas que afectan la calidad de la gestion
universitaria en el contexto en que éstos se producen. Es
por ello que los planes de accion para la mejora, nece-
sariamente, tienen que elaborarse teniendo en cuenta las
caracteristicas, exigencias, potencialidades, limitaciones y
oportunidades de los contextos en que se desarrollan

Desde una perspectiva legal, los modelos o procesos de
evaluacion en Ecuador tienen su centro el perfeccionamiento
de la calidad, al respecto, lo establecido en la Ley que organiza
y estructura toda la ensefianza superior, organismo estatal
competente debe promover la autoevaluacion permanente en
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cadaunodelos centros de ensefianza superior, preferentemente
con fines de acreditar carreras, programas y el centro en su
conjunto conforme a los modelos de evaluacion establecidos
(Ecuador. Asamblea Nacional, 2018).

Deloanterior,sededucelanecesidaddearticularlasactividades
de acreditacion con las actividades de autoevaluacion que
llevan adelante los los centros de ensefianza superior de
manera permanente. En este contexto, la acreditacion debe
contribuir desde la evaluacion externa, a procesos internos
de mejora impulsados por los propios centros de ensefianza
superior. En la Figura 3.9 se ilustra la interrelacion entre los
diversos modelos evaluativos y la acreditacion.

ACREDITACION

AUTO
EVALUACION

Figura 3.9. Interrelacion entre los modelos evaluativos y la acreditacion.

La acreditacion de esta casa de altos estudios fue certificada
por medio de resolucion del organismo estatal competente en
el mes de octubre de 2020 y mantiene su validez por periodo de
cinco (5) afos. En dicha resolucion, se expresa el cumplimiento
de los criterios y estandares establecidos en el modelo
evaluativo correspondiente, siguiendo los pasos establecidos
en la metodologia de acreditacion (Espinoza, 2021).
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Segun Espinoza (2021), ya en el afo 2017 se habian
evaluado seis extensiones, adscritas a esta casa de altos
estudios, mientras que en el ano siguiente ya existian 39
extensiones aprobadas. La sede Machala fue revaluada y
obtuvo la calificacion general de aprobada, con 86,78 sobre
100, con resultados parciales significativos en los criterios:
academia (95,25 sobre 100), infraestructura (77,57 sobre 100)
y de gestion y politica institucional (81,93 sobre 100). Estas
calificaciones fueron aprobadas por medio de resolucion del
organismo estatal competente notificada en ese mismo afo.

Continuando con Espinoza (2021), los procesos evaluativos de
las carreras incluyeron dos elementos esenciales: evaluacion
del entorno de aprendizaje y evaluacion de sus resultados,
segun lo establecido en la Ley que organiza y estructura
toda la ensefianza superior (Articulos 94, 95, 103 y 104). Las
primeras carreras evaluadas fueron las clasificadas como de
interés estatal, entre ellas, la carrera de Derecho.

Segun Espinoza (2021), en el afio 2018, de 113 carreras
propuestas a evaluar el 98.2%, (111), se aprobaron para ser
evaluadas; los resultados es este proceso fueron el 49.5%
(55) de carreras acreditadas y el 46.8% (52) se mantuvieron
en proceso de acreditacion.

En la sede Quito la carrera de Derecho obtuvo el resultado
general de carrera acreditada, con buenas calificaciones enlos
criterios: entorno de aprendizaje (74,2 sobre 100) y resultado
de aprendizaje con el 63,2 % de estudiantes aprobados.
En la matriz Guayaquil, la carrera de Derecho obtuvo el
resultado general de carrera en proceso de acreditacion;
debido calificaciones insuficientes en los criterios: ambiente
de aprendizaje (60,5 sobre 100) y resultado de aprendizaje
con el 50 % de estudiantes aprobados. En la carrera de
Derecho de la sede Machala los resultados obtenidos fueron
insuficientes y no fue aprobada su acreditacion; en este
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sentido, se implementd un nuevo proyecto de carrera con
acciones de mejora a nivel curricular, estructural y funcional
(Espinoza, 2021).

3.4. Aseguramiento de la calidad

La diversidad de procesos universitarios y de sus actores
implica que para responder a las necesidades del pais es
imperativo definir estandares de calidad, que permitan a los
profesionales actuar con pertinencia en escenarios complejos
de tal modo y a tal grado que se puedan insertar de forma
efectiva en una dinamica mundial basada en el conocimiento.
En este sentido, los organismos rectores de la ensefianza
superior, conocidos por sus siglas: CES, CACES y SENESCYT,
han emitido directrices, normativas y otros documentos que
promueven el desarrollo de servicios y productos educativos,
cientificos y tecnolégicos de pertinencia y calidad, generados
por los centros de ensefianza superior y de esta forma, tratar
de satisfacer la creciente de servicios y productos educativos
de nivel superior para el desarrollo econdémico y social, a
escala local, territorial y nacional y las nuevas tendencias
internacionales.

3.4.1. Acercamiento conceptual a la calidad y su
perfeccionamiento

Para obtener el maximo provecho el resultado de los procesos
de evaluacion interna se enfatiza en la articulacion de
instrumentos de planificacion como los planes de mejoras, de
forma abreviada: PMI (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2022a), planes estratégicos, de forma abreviada: PEDI
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2020), para alcanzar un
efecto sinérgico en el incremento y la sostenibilidad de los
resultados de la gestion universitaria. En este empeno, juega
un papel determinante el instrumento de planificacion de la
calidad para el periodo comprendido entre el 2021 y el 2022.
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Para maximizar los beneficios de dicha articulacion, se debe
tener en cuenta que la gestion de la calidad se ha convertido
en un elemento fundamental para el desarrollo integral de
la ensefianza superior; atendiendo a cuestiones medulares
como: la mejora progresiva de las ofertas académicas de
los centros de ensefianza superior, el mantenimiento e
incremento de una cantidad suficiente de docentes titulados y
competentes para impartir una la formacion cualitativamente
superiory nomenos importante, el mantenimiento e incremento
de la infraestructura necesaria y la captacion de recursos
financieros y uso racional a través de mecanismos confiables
y transparentes.

Acorde con lo que determina la Ley que organiza y estructura
toda la ensefianza superior y la normativa de los organismos
estatales competentes; el instrumento de planificacion de la
calidad, de forma abreviada: PAC, debe estar basado en los
criterios de calidad total, bajo la premisa que los procesos
deben ser susceptibles de simplificacién y de mejoramiento
continuo, en atenciéon de sus resultados finales. Para su mayor
efectividad, el instrumento de planificacion de la calidad
debe alinearse con otros instrumentos de planificacion como
los planes de mejoras, de forma abreviada: PMI (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022a), y los planes estratégicos,
deformaabreviada: PEDI (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2020).

En estos documentos se destaca que la gestion por procesos
evidencia fortalezas y debilidades del sistema, determina qué
procesos son necesarios implementar, redisenar y mejorar
segun el caso, establece prioridades de mejora, asigna
responsabilidades, amplia la capacidad de la organizacion
para crear valor y, sobre todo, crear un contexto favorable
en la implementacion de planes de mejoramiento continuo.
Establece, simplifica y ordena los flujos de trabajo, facilita las
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tareas del personal, y centra sus esfuerzos en la satisfaccion
de los usuarios.

En relacién con el parrafo anterior, en el instrumento de
planificacion del desarrollo de la ensefianza superior entre
el 2022 y el 2026 (Ecuador. Consejo de Educacion Superior,
2021), se plantean los objetivos del perfeccionamiento de
la calidad a este nivel de ensefanza, segun se muestran
textualmente en el Anexo 4.

El planteamiento de los mencionados instrumentos de
planificacion se acoge al enfoque de procesos establecido en
la norma ISO 9001:2015, el que reconoce que la gestion por
procesos es uno de los ocho principios en que se sustenta el
actual concepto de calidad y que de manera explicita explica
que “los niveles deseados se alcanzan mas eficientemente
cuando las actividades y los resultados relacionados se
gestionan como un proceso” (Organizacion Internacional de
Normalizacion 2015).

La propia norma internacional se encarga de decir que
los procesos deben ser flexibles y posibles de mejorar, en
razdn que surgen nuevas formas de hacer y el desarrollo
de tecnologias, medios de trabajo, etc., modifica el entorno
organizacional, lo cual influye en que procesos antes eficientes
se conviertan en |lo contrario; también los actores relacionado
con el proceso pueden aumentar sus conocimientos,
habilidades y competencias; todo ello puede influenciar en
el perfeccionamiento del proceso (Organizacion Internacional
de Normalizacion 2015).

La mencionada norma expresa el éxito de la organizacion
depende de la gestion efectiva de sus procesos, por tanto
la universidad concebida como una organizacion educativa,
cuya gestion se apoya en un sistema de procesos sustentado
en la implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad
en el cual estos procesos operen apoyados en una estructura
organizativa adecuada, respondiendo al derrotero trazado
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por una planeacion estratégica cuyo punto de partida
sea el conocimiento de necesidades y expectativas de
sus partes interesadas (Organizacion Internacional de
Normalizacion 2015).

El concepto de partes interesadas concede valor a las
relaciones dialécticas y complejas que se establecen entre
todos los participante directos o indirectos en determinado
proceso, mientras que el concepto de sistema implica que
la organizacion asuma la estructura del sistema, como una
caracteristica intrinseca al enfoque de gestion por procesos,
finalmente el concepto de mejora progresiva se considera
como una filosofia que guia la gestion organizacional de
manera permanente para conducir a cambios favorables.

La calidad gestionada como sistema debe llegar a la mayor
cantidad de personas posible y sustentarse en el principio de
la mejora continua, entre otros; de esta forma se asegura un
nivel de confianza suficiente para todas las partes interesadas,
a través de la organizacion estandarizada de los procesos y
un lenguaje que alinee y facilite la relacion con las mismas y
transversalice toda la organizacion y al resto de los procesos
y sistemas de gestion existentes. Para ello, es imprescindible
conocer los principios de calidad propuestos por la norma
ISO 9001: 2015, los que se parafrasean a continuacion:

* Enfoque al cliente: el cliente (interno o externo) es el desti-
natario principal del sistema, por tanto, satisfacer sus nece-
sidades debe ser la prioridad de toda la gestion.

+ Liderazgo: esta caracterizado por el conocimiento, las ha-
bilidades, las competencias y el compromiso puestos en
funcion de lograr los objetivos planificados.

» Participacion del personal: las personas son el principal
activo de cualquier organizacion, realizan la gestion y asu-
men la responsabilidad por la correcta ejecucion de los
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procesos, ademas de recibir el beneficio derivado de dicha
gestion.

+ Enfoque basado en procesos: la gestion por procesos im-
parte dinamismo al sistema e implica organizacion por eta-
pas logicas para generar resultados eficientes y eficaces.

* Mejora: el mejoramiento implica avanzar de estadios infe-
riores a superiores, de manera sostenida, por medio de mé-
todos y herramientas de identificacion de causas, gestion
de riesgos y el desarrollo de capacidades para reaccionar
y mitigar sus efectos negativos.

« Toma de decisiones: este es todo un proceso complejo y
dinamico, que en lo fundamental se basa en informacio-
nes, datos y evidencias para asegurar la mayor objetividad
en las acciones a tomar. Por eso resulta critico recopilar
y analizar la informacion disponible para tomar decisiones
que marquen el desarrollo de cualquier actividad que in-
fluya significativamente en el logro de los objetivos. Las
decisiones objetivas, basadas en informaciones, datos y
evidencias suficientes, oportunas, confiables y de calidad,
tienden a generar resultados eficientes y eficaces.

« Gestidon de relaciones con todas las partes interesadas:
conjunto de interrelaciones dialécticas y complejas que se
establecen entre los participantes del proceso. Las perso-
nas, sean usuarios o clientes y o partes interesadas, cons-
tituyen el elemento esencial de toda gestion, pues de su
voluntad, conocimiento, comprension y acciones concre-
tas, depende que los objetivos del sistema de gestion se
logren.

El instrumento de planificacion de la calidad para el periodo
comprendido entre el 2021 y el 2022 (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2021), se adhiere a los conceptos y principios
establecidos en la citada norma, especialmente la gestion
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por procesos como factor estructural basico de un modelo de
gestion de calidad, fundamentado en el concepto de sistema.

A partir de esta conceptualizacion la universidad, en tanto
organizacion educativa como un sistema dinamico y complejo,
gestiona sus procesos de forma integrada, lo cual aporta un
mayor avance a la gestion universitaria y al mismo tiempo
dota a los ejecutivos y directivos de una vision holistica,
que facilita el asertividad de las decisiones adoptadas en
el corto, mediano y largo plazo.

De acuerdo al modelo adoptado por el instrumento de
planificacion de la calidad para el periodo comprendido
entre el 2021 y el 2022 (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2021), el cumplimiento de las proyecciones estratégicas
de esta casa de altos estudios, se sustenta en la eficiencia
(el logro de resultados al menor costo), que implica la
racionalidad en el uso de sus recursos, asi como en la
eficacia (lograr resultados de calidad, oportunamente y con
los costes mas moderados posibles), para desarrollar sus
actividades docentes, investigativas e innovadoras y de
relacionamiento con los sectores sociales y ademas, generar
servicios y productos educativos, cientificos y tecnoldgicos
de pertinencia y calidad.

En este empeno, la gestion universitaria trata de potenciar
procesos cada vez mas eficientes y flexibles; para lo cual
se vale del principio del mejoramiento continuo que implica
cambios organizados para alcanzar niveles superiores de
desempefio. Bajo este principio, las acciones de mejora
progresiva pueden observarse desde pequenas mejoras
en un area especifica de trabajo, hasta otras mayores que
transversalizan a toda la organizacion. Este principio debe
alinearse demaneracoherente alosotros principiosde calidad
propuestos por la citada norma internacional; sin descuidar
la gestion en forma de procesos y su imbricacién con los
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mencionados instrumentos de planificacion. Esta alineacion
sinérgica, contribuye a la formacion y consolidacion de toda
una cultura de la calidad que se irradia a la organizacion en
su conjunto (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2021).

El mejoramiento continuo debe verse mas que un principio
establecido por la norma, como una filosofia de vida que tiende
a la adaptacion de las personas a los cambios y estimulos del
ambiente que las rodea. En su caracter de binomio: principio
y filosofia de vida, la mejora progresiva ofrece ventajas, como
las que seguidamente se relacionan:

« Concentra los esfuerzos en asuntos puntuales.

« Suministra recursos para facilitar la asimilacion de nuevos
cambios.

+ Ayuda a reducir y/o eliminar procesos iterativos.

+ Se logran mejores resultados en un plazo de tiempo relati-
vamente corto.

3.4.2. Articulacion del instrumento de
planificacion de la calidad con otros instrumentos
de planificacion estratégica, tactica y operativa

Este acapite parte de reafirmar la importancia de la integracion
sinérgica entre instrumento de planificacion de la calidad y los
elementos orientadores, objetivos estratégicos y tacticos, de
los demas instrumentos de planificacion, tales como: los planes
de mejoras, de forma abreviada: PMI (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022a) y los planes estratégicos, de forma
abreviada: PEDI (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2020).

Esta integracion sinérgica, se basa en la mejora progresiva
que, en su caracter de binomio: principio v filosofia de vida
ofrece indudables ventajas, como ha quedado recientemente
demostrado durante la pandemia COVID - 19, evento
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sanitario que causo transformaciones significativas en la
gestion de todos los procesos de esta casa de altos estudios,
qgue significaron un conjunto de acciones para mantener la
vitalidad de la universidad y la continuidad de sus actividades
docentes, investigativas e innovadoras y de relacionamiento
con los sectores sociales en medio del estado de excepcion
decretado por el organismo estatal competente (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2021).

Estas acciones, demuestran la flexibilidad de los procesos de
esta casa de altos estudios y su capacidad de adaptacion a
condiciones tan excepcionales para mantener su vitalidad y
asegurar la continuidad de sus actividades; cuyos resultados
también se demuestran influyeron en el cumplimiento de las
acciones estratégicas concebidas para el aino 2020 y en la
ejecucion del correspondiente plan operativo.

En esto resultados, también influyeron las actividades
sistematicas de seguimiento y control establecidas en
instrumentos de planificacion como los planes de mejoras, de
forma abreviada: PMI (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2022a), planes estratégicos, de forma abreviada: PEDI
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2020), y el plan para
asegurar la calidad, de forma abreviada: PAC (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2021). Para ello, fue de mucha
utilidad la matriz de seguimiento y control establecidas en
el Cuadro de Mando Integral (CMI), como herramienta de
analisis del flujo comunicacional e informativo ascendente y
descendente, desde el desemperfio individual de docentes,
técnicos y personal de apoyo, hasta el mas alto nivel de
direccion de este centro de ensefianza superior, y poderosa
herramienta que facilita la adopcién de decisiones a todos los
niveles (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2021).

Comoherramientaque facilitalaadopcion de decisiones, el CMI
esta disefiado para destacar los parametros e indicadores de
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los instrumentos de planificacion mencionados anteriormente,
cuando estos no alcanzan los valores establecidos, haciendo
peligrar el alcance de las metas y objetivos; adicionalmente
advierte oportunamente sobre otros parametros e indicadores
que oscilan entre niveles de riesgo (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2021).

De esta forma, el CMI también se consolida como herramienta
que permite establecer, asignar y delegar responsabilidades
facilitados por el mencionado intercambio comunicacional e
informativo entre los distintos niveles directivos y ejecutivos;
lo cual influye en el mejoramiento de los resultados de sus
respectivas gestiones. Si bien hay que tener presente que
la utilizacion del CMI como herramienta de direccion, exige
comprobar y validar previamente la calidad y confiabilidad de
las informaciones, indicadores y otros datos aportados a los
correspondientes cuadros de mando (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2021).

No se debe ignorar que el CMI, ademéas de servir eficazmente
a la direccion, se ha convertido en potente herramienta de
gestion que facilita la gestion de una gama coherente de
indicadores que suministran unainformacioén comprensible del
estado de cumplimiento de los instrumentos de planificacion
estratégica, asi como de la marcha de la ejecucion de los
planes a niveles tactico y operativo en tiempo real (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2021).

Colateralmente, la informacion aportada por el CMI, facilita la
participacion en la gestion de los procesos y las actividades
docentes, investigativas e innovadoras y de relacionamiento
con los sectores sociales; ademas de promover el espiritu
de equipo, la colaboracion, la corresponsabilidad, el espiritu
emprendedor y el mencionado intercambio comunicacional
e informativo; que en su conjunto facilitan el progreso del
liderazgo y definitivamente, incide en acciones oportunas en
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respuesta a los requerimientos internos y/o externos (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2021).

El manejo por medio del CMI de los citados instrumentos
de planificacion; en términos generales, se enfoca en
el cumplimiento a corto y mediano plazos de todos los
estandares e indicadores del centro de ensefianza superior,
guiados en este empefo por el Departamento de Planificacion
Institucional y Calidad (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2021).

A pesar de que la funcion articuladora recae en el
mencionado departamento, la reglamentacion estatutaria
establece claramente que la articulacion y el cumplimiento de
los planes de perfeccionamiento de la calidad, también es
responsabilidad de los directivos y ejecutivos de esta casa de
altos estudios, segun se ejemplifica a continuacion:

+ La maxima responsabilidad de la ejecucion de estos ins-
trumentos de planificacion recae en primer lugar sobre el
Rector y los Vicerrectores y en segundo lugar al resto de
las autoridades académicas y administrativas.

+ La responsabilidad del seguimiento y control de es-
tos instrumentos de planificacion recae sobre el Jefe de
Departamento de Planificacion Centro Institucional 'y
Calidad.

+ La responsabilidad de los procesos de evaluativos recae
en el comité correspondiente, como organo colegiado en-
cargado de su implementacion.

En los documentos mencionados, se establece
indistintamente que, para la ejecucion, seguimiento y
control de los instrumentos de planificacion, las autoridades
universitarias pueden utilizar informacion estadistica, datos
y otras fuentes confiables que se entiendan necesarias, asi
como el sistema de indicadores de la plataforma informatica
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establecida. Estas fuentes combinadas garantizan un
flujo de informacién clave para evaluar los estandares
establecidos; lo cual no excluye el anélisis de otras
evidencias documentales y la verificacion fisica in situ, si el
caso lo requiere. En este sentido, vale precisar que dicha
informacion puede ser recopilada de los balances del | y |l
semestres y el balance anual de los procesos sustantivos
y de apoyo.

También puede ser de utilidad el analisis del cumplimiento de
los objetivos estratégicos, tacticos y operativos planificados en
el afo anterior a la evaluacion, asi como tomar en cuenta que
el resultado de este analisis retrospectivo puede ser insumo
de la planificacion del afo siguiente, ademas de proveer
informacion relevante sobre una situacion determinada y/o
de la necesidad de aplicar acciones correctivas (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2021).

Enlas actividades de seguimiento y control de los instrumentos
de planificacion estratégicos, tacticos y operativos, los
directivos y ejecutivos deben considerar aspectos sociales
y psicolégicos que pudieran indicar la satisfaccion de
las personas individuales y de la comunidad universitaria
colectiva; a través de instrumentos como las entrevistas, las
reuniones metodolodgicas, los talleres, las encuestas y similares
que pueden ser por medio de aplicaciones informaticas o
presenciales.

La aplicacion adecuada y el andlisis cientifico de dichos
instrumentos constituye uno de los insumos de seguimiento
retrospectivo que puede ser utilizado con un enfoque
prospectivo y como medios de estimular la participacion de
personas con experienciaenlaelaboracion de los instrumentos
de planificacion estratégica, tactica y/o operativa, ademas de
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trabajar el componente motivacional para lograr los objetivos
planificados (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2021).

En resumen, los mecanismos de ejecucion, seguimiento
y control de los instrumentos de planificacion por parte de
los directivos y ejecutivos universitarios son comunes, sean
parciales o finales; pero ademas estan amparados en la
normativa y los procedimientos vigentes.

A continuacion, se explica la articulacion de los instrumentos
de planificacion como: los planes de mejoras, de forma
abreviada: PMI (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022a),
planes estratégicos, de forma abreviada: PEDI (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2020), y el plan para asegurar
la calidad, de forma abreviada: PAC (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2021), a partir de los resultados alcanzados en
el afo 2020.

Al cierre del ano 2020, la ejecucion de estos instrumentos de
planificacion ofrecié resultados estratégicos y tacticos en los
procesos fundamentales, cada uno con objetivos estratégicos
(OE), objetivos tacticos (OT), con sus correspondientes
estrategias y metas®,

Para ratificar su alineacion con los mencionados instrumentos
de planificacion a nivel estratégico, tactico y operativo, el plan
para asegurar la calidad, de forma abreviada: PAC (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2021), contiene el correspondiente
cronograma de acciones a desarrollar durante los anos 2021
y 2022, respectivamente.

6 Los resultados operativos y el cumplimiento de cada una de las
estrategias y metas se relacionan en el Plan de Perfeccionamiento de
la Calidad.
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CAPITULO IV.

Gestion de las condiciones institucionales

\
B

El presente capitulo
se explican aspectos
generales de las funciones y
responsabilidades atribuidas
a determinadas unidades
funcionales, en conformidad
con la estructura funcional
y organizativa de la UMET
(Ver Figura 1.4), guiada por
los principios de calidad,
igualdad de oportunidades,
alternabilidad y equidad de
género, que constituyen un
significativo aporte para el
ejercicio de la autonomia,
la gobernanza y la gestion
universitaria.

Dichos principios,
responsabilidades y
funciones, no deben verse
como elementos aislados
del modelo educativo vy
pedagogico de la institucion
ni de su mision y vision,
objetivos estratégicos,
metas e indicadores; por el
contrario, la funcion directiva
debe integrar holisticamente
todos los componentes,
articulados con un enfoque
sistémico en la gestion de
los procesos gobernantes,
sustantivos y habilitantes de
asesoria y apoyo; que en
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ultima instancia, responden al cumplimiento de funciones
esenciales de la educacion superior tales como (docencia, la
investigacion y el vinculo con la sociedad).

Funciones sustantivas que constituyen la razén de ser de la
institucion y el medio de exhibir ante la sociedad una oferta
académica de calidad en todas sus perspectivas (Ver Figura
1.2),enfocadahacialaacreditacionnacionalyelreconocimiento
de Universidad de Rango Mundial, aspiraciones que seran
mas asequibles en la medida que ejecutivos y directivos
logren comprender y llevar a vias de hecho, la integracion
y la articulacion armonica entre procesos, a traves de sus
respectivas funciones y responsabilidades siempre en el
marco de las normas legales y éticas establecidas en la
sociedad y la institucion universitaria.

4.1. Procesos de Secretaria General Técnica y
Procuraduria

Ante todo, vale recordar que la organizacion institucional de
la UMET esta dispuesta de forma ordenada, coordinada vy
jerarquizada de los 6rganos y estamentos segun lo establecido
en su Estatuto y su Reglamento General. La estructura
funcional y organizativa (Ver Figura 1.4), esta direccionada al
funcionamiento adecuado de la institucion como un sistema
que se gestiona por procesos guiados por instrumentos de
planificacion a nivel estratégico, tacticoy operativo, enfocados
en alcanzar los objetivos previstos y resultados eficientes
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022).

La planificacion de la gestion de los procesos institucionales
tiene al Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI),
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como instrumento rector y herramienta basica para establecer
y articular politicas, estrategias, objetivos y acciones en el
disefo, ejecucion y evaluacion de planes, como el Plan de
Aseguramiento de la Calidad, (PAC) y el Plan de Mejora
Institucional (PMI) y el Plan Operativo Anual (POA), entre otros
programas y proyectos direccionados a “lograr el resultado
de crecimiento sostenible y sustentable de la Universidad”.
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022).

Para contribuir al logro de este resultado, la estructura se
divide en 6rganos pluripersonales o cuerpos colegiados de
gobierno (Consejo Académico Superior, Consejo de Regentes
y otros), ademas de 6rganos unipersonales o autoridades
institucionales de gobierno (a nivel ejecutivo, académico y de
apoyo y gestion administrativa), para la direccion y gestion de
los procesos institucionales (Ver Tablas 1.7 y 1.8).

Como parte de los 6érganos unipersonales, en el Reglamento
General del Estatuto Institucional, se establece que el Rector
es la principal autoridad ejecutiva, es el representante legal
y lider indiscutible de la institucion. Dirige las funciones
académicas, investigativa, y las relacionadas con el vinculo
con la sociedad, ademas de la gestion administrativa. Para
ello le acompafa una estructura de soporte compuesta por
areas funcionales que gestionan procesos habilitantes de
apoyo, como la Secretaria General Técnicay Procuraduria, y el
Vicerrectorado Administrativo; asi como por el Vicerrectorado
Académico, a cargo de los procesos sustantivos (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022). En la Figura 4.1, se muestra
simplificadamente la estructura organizativa del rectorado.
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Funciones
académicas,
investigacion y
vinculacién

Secretaria
General Técnica
y Procuraduria

Vicerrectorado
Académico

Vicerrectorado
Administrativo

Figura 4.1. Estructura organizativa del rectorado.

A continuacion se explican algunos aspectos de las funciones
y responsabilidades atribuidas a unidades o areas funcionales
vinculadas con la gestion administrativa de los procesos
habilitantes de apoyo al resto de los procesos, en conformidad
con la estructura funcional y organizativa de la UMET, guiada
por los principios de calidad, igualdad de oportunidades,
alternabilidad y equidad de género, que constituyen un
significativo aporte para el ejercicio de la autonomia, la
gobernanza 'y la gestion universitaria.

4.1.1. La gestion de la Secretaria General Técnica

La Secretaria General Técnica, es un area funcional del nivel
administrativo que soporta la gestion del Secretario General
Técnico, parafraseando el Reglamento General del Estatuto
Institucional; es un area que apoya a los responsables de los
procesos gobernantes y a los demas directivos y ejecutivos
(académicos y administrativos), para realizar esta funcion de
apoyo, tiene a su cargo una serie de actividades y/o procesos,
tales como:

» Documentacion y archivo.

» Certificacion de actos administrativos derivados de los pro-
cesos académicos y administrativos de la casa de estudios

264

La funcidn directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



(certificaciones correspondientes a de eventos del Consejo
Académico Superior; certificaciones de graduados; vy, re-
gistro de titulos, etc.).

Gestion académica, a través de procedimientos como ni-
velacion, admision, matricula, promocion, titulacion, moda-
lidades y horarios de estudio, derechos y deberes de los
estudiantes y otros.

Velar por el cumplimiento de los requisitos de académicos
y/o disciplinarios necesarios para la aprobacién de cursos,
carreras y programas.

Evaluar los casos excepcionales para la tercera matricula
y la prohibicién de los exdmenes de gracia o de mejora-
miento para los estudiantes que se encuentren cursando
estudios en tercera matricula.

Otras actividades afines, establecidas en el marco norma-
tivo y otras disposiciones reglamentarias, asi como la mi-
sion y los objetivos institucionales. Ejemplos: Reglamento
de Régimen Académico, normativa del Sistema Nacional
de Nivelacion y Admision, el Reglamento de Régimen
Académico del Sistema de Educacion Superior, etc.

Seguidamente se parafrasean algunas de las principales
atribuciones y responsabilidades de la Secretaria General
Técnica, para desarrollar las actividades y/o procesos
descritos anteriormente:

Coordinar los procesos técnicos de gestion académica.
Monitorear las areas funcionales y Unidades Académicas.

Monitorear la secuencia de disefio, seguimiento y evalua-
cion de los instrumentos de planificacion y de gestion de la
informacion, asi como los procesos técnicos y de gestion
administrativa y financiera.
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» Confeccionar, o en su caso revisar la confeccion de docu-
mentos administrativos, financieros y técnicos.

» Librar las convocatorias, elaborar las actas de las reunio-
nes de los 6rganos directivos.

» Conservar los archivos y su seguridad.
 Certificar documentos y autenticar copias.

» Ejecutar otras funciones y responsabilidades delegadas
por el Rector.

Para implementar dichas atribuciones y responsabilidades, la
Secretaria General Técnica, asume la gestion de los procesos
que se muestran en la Tabla 4.1.

Tabla 4.1. Procesos la Secretaria General Técnica.

Tipo de Proceso Procesos

Gestion  Documental: organizar, gestionar
registrar matriculas, homologaciones, etc. asi
como apoyar las demas actividades de gestion
universitaria.

Habilitante de apoyo DocumentacionyArchivo:asegurarcondiciones
de integridad, autenticidad, fiabilidad,
usabilidad y preservacion de los documentos,
tanto analégicos como electrénicos, asi como
su gestion, mantenimiento, e implicacion en
todo el ciclo de vida.

4.1.2. Gestion de Procuraduria

Segun el Reglamento General del Estatuto Institucional
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022), la Procuraduria
esta concebida como area funcional dentro del nivel asesor
para realizar la gestion del Procurador de la institucion,
aunque este debe supeditarse a la veeduria del Consejo de
Regentes, especialmente en lo relativo al uso de los recursos
asignados. Para realizar su gestion tiene a su cargo una serie
de actividades y/o procesos, tales como:
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Dar asesoria legal a los responsables de los procesos go-
bernantes, Unidades Académicas, directivos y ejecutivos
(académicos y administrativos).

Patrocinar los procesos judiciales y contractuales en que la
institucion sea parte.

Otras actividades afines, establecidas en los reglamen-
tos de las entidades estatales de regulacion y control de
la Educacién Superior, el Estatuto y la deméas normativa
interna.

Conforme al reglamento, la Procuraduria estara integrada por:

El Procurador Nacional, graduado de la carrera de Derecho
y designado por el Rector para que realice sus funciones a
tiempo completo.

El Subprocurador de Sede, graduado de la carrera de
Derecho y designado por el Rector a propuesta del
Procurador Nacional y oido el parecer del patrocinio de la
sede. Debe realizar sus funciones a tiempo completo.

Otros profesionales del Derecho, en funcion de apoyo en
los procesos judiciales, perfeccionamiento de la normativa
y la contratacion en general.

Otras personas en funcion de apoyo (secretaria, asistencia,
logistica, etc.).

Seguidamente se parafrasean algunas de las principales
atribuciones y responsabilidades de la Procuraduria:

Asesoria juridica en materia de Derecho Publico,
Constitucional, Procesal, Administrativo, Contratacion
Publica, Laboral, entre otras.

Elaborar dictamenes e informes legales.

Conocer, tramitar y en su caso, resolver recursos € inciden-
tes en sede administrativa.
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* Representar a la institucion en procesos de mediacion, ar-
bitraje u otros de solucion de conflictos.

* Proponer proyectos de instrumentos juridicos en relacion
con la mision y los objetivos de la institucion.

* Asesoria juridica en todas las etapas del proceso de
Contratacion Publica.

» Asesoria juridica en la aplicacion de convenios con entida-
des publicas o privadas, nacionales e internacionales (in-
ter-instituciones, cooperacion, asistencia técnica y otros).

« Patrocinio judicial y extrajudicial de la institucion.

+ Garantizar el disefio, planificacion, ejecucion y seguimiento
del POA en las dependencias y/o procesos subordinados.

+ Otras actividades afines, establecidas en el marco normati-
VO y otras disposiciones reglamentarias, asi como la mision
y los objetivos institucionales.

Para implementar dichas atribuciones y responsabilidades,
la Secretaria General Procuraduria, asume la gestion de los
procesos que se muestran en la Tabla 4.2.

Tabla 4.2. Procesos de la Procuraduria.

Tipo de Proceso Procesos

Gestion de procesos judiciales

Gestion de procesos extrajudiciales

Gestion de procesos administrativos
Admision y tramitacion de denuncias, quejas,
Habilitante de [ reclamos y peticiones

asesoria Gestion de consultas sobre aspectos legales
Gestion de informes, criterios y dictamenes
institucionales con contenido juridico

Gestion de Estatutos y sus reformas

Gestion de contratacion publica
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A continuacion se explican sintéticamente algunas
particularidades sobre la gestion de algunas areas adscritas
al Vicerrectorado Administrativo, que son responsables de
la gestion de procesos habilitantes de apoyo; intencionadas
en facilitar la actuacion de ejecutivos y directivos a partir de
sus respectivas funciones en el desarrollo estratégico, el
aseguramiento de la calidad y una oferta académica y de
servicios cada vez mas pertinente y competitiva, fomentando
su vision holistica de la gestion universitaria desde las
perspectivas de la inclusion, la innovacion y el cambio
institucional, a partir de la articulacion de las funciones
sustantivas, docencia, investigacion y vinculacion con la
sociedad.

4.2. La gestion del talento humano

La gestion del talento humano hace parte de los procesos
habilitantes de apoyo que corresponden al Vicerrectorado
Administrativo, responsable de la gestion de estos procesos.
De acuerdo al Reglamento General del Estatuto Institucional
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022), la Direccion
General, esta disefilada como un area funcional de caracter
administrativo y tiene bajo su responsabilidad una serie de
actividades y/o procesos, tales como:

« Gestion del talento humano

+ Bienestar universitario (estudiantil e institucional)

+ Planificacion institucional y el aseguramiento de la calidad.
+ Tecnologias informaticas.

« Relaciones publicas, protocoloy relaciones internacionales.
« Comunicacion, publicidad, mercadeo y admisiones.
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Estas actividades y/o procesos estan organizados
estructuralmente en departamentos. En la Figura 4.2 se
muestra el organigrama del Vicerrectorado Administrativo.

VICERRECTORADO ADMINISTRATIVO

DIRECCION GENERAL DIRECCION CONTABILIDAD Y
FINANZAS

Dpto. Talento Humano ) ™
Unidad de Contabilidad

Dpto. Bienestar Institucional
] o Unidad de Finanzas
Dpto. Bienestar Estudiantil

Dpto. Planificacién y
Aseguramiento Calidad

Dpto. Tecnologias Informaticas

Dpto. Comunicacion, Publicidad,
Mercadeo y Admisiones

Unidad de Relaciones
Publicas, Protocolo y RI

Figura 4.2. Organigrama del Vicerrectorado Administrativo.

El citado reglamento, la funcién basica de la Direccion
General es asegurar las condiciones institucionales, mediante
la implementaciéon de mecanismos como la direccion
estratégica, las inversiones estratégicas en infraestructura
y mejoras institucionales; asi como el apoyo a las funciones
sustantivas, por medio de procesos como el aseguramiento de
calidad y en general, garantizar la vitalidad de la Universidad
y la actividad de servicios de apoyo y en el bienestar de la
comunidad universitaria (Ecuador. Universidad Metropolitana,
2022).
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El Departamento de Talento Humano, es una de las areas
subordinadas a la Direccion General que interactia con los
procesos de apoyo a las funciones sustantivas. Parafraseando
el Reglamento General del Estatuto Institucional (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022), el Departamento de
Talento Humano es un 6rgano administrativo de apoyo a
los responsables de los procesos gobernantes, directivos y
ejecutivos (académicos y administrativos), que tiene la mision
de desarrollar el talento humano como factor determinante en
el éxito de la gestion universitaria y lograr la mision, y objetivos
institucionales (Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022).

Conforme al reglamento, el Departamento de Talento Humano
debe estar integrado por:

+ El Jefe de Departamento, graduado de nivel superior en
un perfil de formacion afin al proceso de gestion del ta-
lento humano, experiencia y competencias de direccion y
digitales. Designado por el Rector, para desempenfar sus
funciones a tiempo completo.

+ Personal de asistencia y/o coordinacion (funciones de apo-
yo y asistencia en las sedes).

« Personal técnico, graduado en un perfil de formacion afin al
proceso de gestion del talento humano (salarios, remune-
raciones, recursos laborales, seguridad social, etc.), expe-
riencia y competencias digitales.

« Otras personas en funcion de apoyo (secretaria, asistencia,
logistica, etc.).

Continuando la parafrasis del Reglamento General del

Estatuto Institucional (Ecuador. Universidad Metropolitana,

2022), algunas de las atribuciones y responsabilidades del

Jefe de Departamento de Talento Humano son:
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Direccion de la gestion del talento humano.

Coordinacion con otras areas funcionales que intervienen
en la gestion del talento humano.

Gestionar el sistema integrado de desarrollo del talento
humano.

Asesoria en aspectos relativos al sistema de desarrollo ins-
titucional, gestion del talento humano y el bienestar laboral,
en general.

Facilitar los tramites documentales, entornos de vida y de
trabajo del personal foraneo contratado en conformidad
con la estrategia de internacionalizacion.

Garantizar el disefio, planificacion, ejecucion y seguimien-
to de la planificacion de talento humano en funciéon de los
planes, programas, proyectos y procesos institucionales.

Elaborar la planeacion anual de formacion y capacitacion
para el personal académico, técnico educativo y del perso-
nal administrativo.

Controlar la ejecucion del plan anual de formacion y ca-
pacitacion en coordinacion con los ejecutivos y directivos
académicos y administrativos.

Gestionar el sistema de ndominas, los sistemas salariales y
remuneraciones.

Administrar el sistema para gestionar la seguridad y salud
ocupacional.

Proponer las politicas relacionadas con principios de igual-
dad, inclusividad, diversidad de circunstancias y protec-
cion de los derechos constitucionales.

Otras actividades afines, establecidas en el marco normati-
VO y otras disposiciones reglamentarias, asi como la mision
y los objetivos institucionales.
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Para implementar dichas atribuciones y responsabilidades, el
Departamento de Talento Humano, asume la gestion de los
procesos que se muestran en la Tabla 4.3.

Para el cumplimiento de sus atribuciones y responsabilidades
se apoyaréa en los procesos que se muestran en la Tabla 4.3.

Tabla 4.3. Procesos del Departamento de Talento
Humano.

Tipo de Proceso Procesos

Gestion del Talento Humano
. Administracion de la normatividad de Talento
Humano

Administracion del Sistema Integrado del
Talento Humano

. Administracion del sistema

. Relaciones laborales

Habilitante de apoyo | . Desarrollo del talento humano

. Gestion de némina

Salud Ocupacional

Calidad de vida laboral

En estos procesos de la gestion del talento humano, se
manifiestan componentes o subprocesos claves necesarios
para el desarrollo de sus operaciones, los que desde una
perspectiva “clasica” (Chiavenato, 2007), se pueden definir
en:

* Reclutamiento: la institucion comunica, socializa las opor-
tunidades de acceso al mercado de empleo, a fin de atraer
candidatos para su posterior seleccion.

+ Seleccion: la institucion escoge a los mejores candida-
tos aportados por el subproceso de reclutamiento para la
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institucion. Esta compuesto por una secuencia de etapas
donde se valoran varias opciones, entre ellas su costo ope-
racional y los beneficios de la contratacion de servicios
ocasionales y profesionales.

Capacitacion: acciones sistematicas enfocados a la mejora
del comportamiento de las personas para que alcancen los
objetivos de la institucion. La capacitacion esta dirigida al
desarrollo del talento humano, que resulta evidente en cua-
tro momentos fundamentales: transmision de informacion,
desarrollo de habilidades, de actitudes y de conceptos.

Recompensa: retribucion, premio o reconocimiento por los
servicios prestados, existen recompensas financieras y no
financieras, pero lo més comun son las recompensas finan-
cieras, que pueden ser directas (salario, premios y comi-
siones) o indirectas (vacaciones, descanso semanal remu-
nerado, gratificaciones, etc.).

Evaluacion del desempefio: mide el valor del desempefo
de cada individuo, en funcién de las actividades que rea-
liza, de los objetivos y resultados que debe lograr, y de su
posible desarrollo. Por medio de este sistema se estima el
nivel de excelencia de las cualidades del talento humano,
especialmente su aporte al desarrollo de la institucion.

La gestion del talento humano debe implementarse con
una vision holistica, bajo el principio que las personas son
el principal recurso con que cuenta la institucion para poder
alcanzar sus objetivos estratégicos y cumplir con las metas
e indicadores planificados a nivel tactico y operativo (Prieto,
2013).

En la Figura 4.3 se muestran los componentes claves de los
procesos que hacen parte de la gestion del talento humano
y SU necesaria integracion para lograr retener los mejores
talentos para desplegar las funciones sustantivas (docencia,
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investigacion y vinculacion con la sociedad), que constituyen
la razén de ser de la institucion y el medio de exhibir ante la
sociedad una oferta académica de calidad, enfocada hacia la

acreditacion nacional y el reconocimiento de Universidad de
Rango Mundial.

Formacién:

./ DISENO DE
Planes de formacion. /™~ cARGOS Atraer Personas:
Capacitacion. Y Reclutamiento.
Liderazgo. Seleccion.
Sucesion. Contratacidn

E'u'ﬂ|UﬂCIDﬂ de

vida

—_——
GESTION DEL TALENTO HUMANO

Figura 4.3. Integracion de los componentes claves de la gestion del talento
humano.

Fuente: Prieto (2013).

Como se ha dicho, las universidades actuales funcionan
COMO oOrganizaciones compuestas por procesos complejos
y dinamicos relacionados unos con otros. Estos procesos
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deben ser tratados de forma holistica e integradora, tomando
en cuenta que comparten objetivos, metas, componentes
claves y caracteristicas comunes a otras organizaciones.

La integracion de los componentes claves de la gestion
del talento humano, deben manifestarse tanto en el ambito
individual, como aspectos esenciales en el talento de las
personas que se reflejan en el desempefo de cada cual, segun
se muestran en la Tabla 4.4.

Tabla 4.4. Integracion de los componentes claves
en el ambito personal.

Componentes Caracteristicas
Aprender a aprender, aprender
. continuamente, ampliar el
Conocimiento Saber conocimiento, transmitir, compartir

conocimientos

Aplicar el conocimiento, vision
global y sistémica, trabajo en equipo

Habilidades Saber hacer - : - . -
liderazgo, motivacion, comunicacion
Evaluar la situacion, obtener datos e

Juicio informacion, ponderar con equilibrio

Saber analizar y espiritu critico, definir prioridades

Actitud emprendedora, innovacion,
agente de  cambio, asumir
Saber ser riesgos, enfoque en resultados,
autorrealizacion, integracion social

Actitud

Fuente: Elaboracion propia a partir de Chiavenato (2007).

La integracion de los componentes claves de la gestion
del talento humano, también se manifiesta en el ambito
organizacional del cual cada persona hace parte, segun se
muestran en la Tabla 4.5.
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Tabla 4.5. Integracion de los componentes claves
en el ambito institucional.

Componentes Caracteristicas
Division de trabajo, organizacion,
Disefio Estructura politicas, practicas
institucional organica y funcional | administrativas,

procesos, flujos de trabajo,
aplicaciones tecnolégicas, etc.

Modos de pensar, sentir y hacer,

Cultura Comportamiento valores, ética, confianza, espiritu

organizacional | organizacional de equipo, adaptabilidad,
democracia, innovacion,
autonomia, gobernanza

Estilo de Liderazgo, descentralizacion

gestion Funcioén directiva del poder, toma de decisiones,

delegacion de confianza, etc.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Chiavenato (2007).

4.3. La gestion del bienestar universitario

El bienestar universitario es tratado desde diferentes enfoques
que permiten su conceptualizacion a lo largo de la historia
del desarrollo evolutivo de la educacion superior en el pais y
particularmente el desarrollo de los conceptos de autonomia,
gobernanza, responsabilidad social, que dependiendo
de cada esquema de financiacion, modelos educativos,
pedagogicos y programas académicos de las instituciones
de educacion superior, no conferian suficiente interés al tema
del bienestar universitario, preocupadas fundamentalmente
por la actividad académica (Gonzalez et al., 2002).

De acuerdo a los citados autores, posteriormente se
concede cierta importancia al bienestar universitario para
tratar de solucionar con pequefias inversiones dirigidas a la
comunidad académica y estudiantil para tratar de mejorar la
calidad académica, la investigacion, la democratizacion y en
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general, la organizacion interna de las universidades, a fin
de crear condiciones de estudio-trabajo que contribuyeran
al mejoramiento del rendimiento académico y el desempefio
administrativo, en aras de los mencionados conceptos de
autonomia, gobernanza y responsabilidad social.

De esta manera, el bienestar universitario puede entenderse
como un conjunto de acciones dirigidas a todos los integrantes
de la comunidad universitaria con la finalidad de crear o
mejorar las condiciones para el cumplimiento de las funciones
sustantivas de la educacion superior y su proyeccion a la
sociedad (Gonzélez et al., 2002).

En sintesis, puede plantearse que el concepto de
bienestar universitario ha experimentado transformaciones
consecuentes con los procesos de cambios sufridos por la
Educacion Superior, hasta llegar a la actualidad donde se
concibe como patron de bienestar integral de la comunidad
universitaria que tiene en cuenta tanto el nivel de preparacion
de los docentes y directivos de las instituciones de educacion
superior, como la calidad en la formacion de los estudiantes
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022). En este sentido,
se distinguen dos ramas fundamentales: el bienestar
institucional y el bienestar estudiantil.

El sustento juridico del bienestar universitario, se encuentran
en principios postulados por la Constitucion Politica de
la Republica del Ecuador (Ecuador. Asamblea Nacional
Constituyente, 2008), los cuales encuentran eco en la vigente
Ley Organica de Educacion Superior (Ecuador. Asamblea
Nacional, 2018), con especial énfasis en el Titulo IV: Igualdad
de Oportunidades. En el ambito de la Educacion Superior,
esta tematica esta reflejada en el Reglamento de Régimen
Académico (Ecuador. Consejo de Educacion Superior, 2013).

En el marco de la UMET, el bienestar universitario (identificado
como bienestar institucional y el bienestar estudiantil), guarda
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relacion con el Estatuto Institucional (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2018), y su Reglamento General (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022), ademas del Reglamento
de Régimen Académico institucional (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2019), y otros componentes de la normativa
interna.

En el Reglamento General del Estatuto Institucional (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022), la gestion del bienestar
universitario parte de los procesos habilitantes de apoyo que
corresponde al Vicerrectorado Administrativo, que ha sido
presentado anteriormente en la figura 4.2, donde se distinguen
los Departamentos de Bienestar Institucional y el de Bienestar
Estudiantil, segun se explica a continuacion.

4.3.1. El bienestar institucional

Parafraseando al Reglamento General del Estatuto Institucional
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022), el Departamento
de Bienestar Institucional es un area administrativa que da
apoyo a los responsables de los procesos gobernantes,
directivos y ejecutivos sean académicos o administrativos,
con la finalidad de fomentar el bienestar de la comunidad
universitaria en su conjunto, a través de la gestion de todo
tipo de servicios administrativos.

Siguiendo la parafrasis del mencionado reglamento, el
Departamento de Bienestar Institucional esta integrado por:

+ Jefe de Departamento, profesional de nivel superior, con
perfil de formacion afin al proceso de gestion del bienestar
institucional. Es designado por el Rector, para desempenar
sus funciones a tiempo completo.

« Personal de asistencia y/o coordinacion (funciones de apo-
yo y asistencia en las sedes).
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« Personal técnico, graduado en un perfil de formacion afin al
proceso de gestion del bienestar institucional.

« Otras personas en funcion de apoyo (secretaria, asistencia,
logistica, etc.).

De la lectura del citado reglamento, pueden extraerse las

funciones que se le atribuyen al Jefe del Departamento de

Bienestar Institucional, segun se resumen a continuacion:

+ Realizar la gestion del bienestar institucional.

« Coordinar la gestion del bienestar institucional con los di-
rectivos y ejecutivos involucrados en el proceso.

« Coadyuvar al desempefio de la gestion administrativa,
especialmente en los campus, centros de apoyo y otras
instalaciones.

« Gestionar el funcionamiento de los servicios que provee la
institucion, entre ellos: servicios de salud, planes de con-
tingencias, estrategia ambiental, servicios de seguridad de
las instalaciones, servicios de limpieza y mantenimiento a
edificaciones, equipamiento y similares.

+ Gestionar condiciones laborales y de vida adecuadas a to-
dos los miembros de la comunidad universitaria (personal
académico, no académico y administrativo).

+ Atender las politicas relacionadas con los principios de
igualdad, inclusividad, diversidad de oportunidades y pro-
teccion de los derechos constitucionales.

* Apoyar la realizacién de actividades y eventos (protocola-
res, académicos y cientificos), relacionados con la publici-
dad y el mercadeo de la oferta académica y servicios a la
sociedad.
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» Otras actividades afines, establecidas en el marco normati-
VO y otras disposiciones reglamentarias, asi como la mision
y los objetivos institucionales.
Para implementar estas funciones, el Departamento de

Bienestar Institucional., asume la gestion de los procesos que
se muestran en la Tabla 4.6.

Tabla 4.6. Procesos del Departamento de
Bienestar Institucional.

Tipo de Proceso

Procesos

Habilitante de apoyo

Gestion de servicios institucionales
comunidad universitaria

Servicios Generales

Logistica y Mantenimiento de Transporte:

. Logistica
. Mantenimiento

Administracion de Bienes y Bodega

Gestion de Compras Publicas:
. Compras Publicas
. Proveeduria

Viaticos

El objetivo de estos procesos esta dirigido al bienestar
de profesores e investigadores, asi como del personal
administrativo y de servicios, que pueden resumirse en
acciones y/o procesos como:

* Facilitacion de vivienda.

* Mecanismos de compensacion familiar.

« Centros vacacionales.
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» Realizacion cientifica y docente.
« Transporte
+ Otros

4.3.2. El bienestar estudiantil

En el bienestar estudiantil deben estar presentes servicios
propios para los estudiantes con el objetivo de contribuir a que
la labor académica formativa tanto en el pregrado como en el
postgrado se desarrolle con las condiciones necesarias para
que el proceso de educacion aprendizaje sea con calidad.
Contempla entre otros aspectos la creacidén de espacios
para fortalecer la formacion profesional de los estudiantes,
segun las exigencias de su perfil, el trabajo colaborativo y
la dinamizacion del potencial de liderazgo de los estudiantes
(Gonzalez et al., 2002).

Parafraseando al Reglamento General del Estatuto Institucional
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022), el Departamento
de Bienestar Estudiantil, es un area administrativa que da
apoyo a los responsables de los procesos gobernantes,
directivos y ejecutivos sean académicos o administrativos,
con la finalidad de promover el bienestar de los estudiantes
de gradoy posgrado y tiene bajo su responsabilidad una serie
de actividades y/o procesos, tales como:

» Atencion de salud integral.

+ Atencion a estudiantes con discapacidad.
+ Alimentacion y comedor universitario.

+ Deportes y recreacion.

+ Orientacion vocacional y profesional.

+ Servicio de becas.

282

La funcidn directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



Del andlisis del reglamento, se deduce que el Departamento
de Bienestar Estudiantil esta integrado por:

Jefe de Departamento, puede ser un profesional de con
perfil de formacion afin al proceso de gestion del bienestar
estudiantil. Es designado por el Rector, para desempenfar
sus funciones a tiempo completo.

Asistentes coordinadores: personas designadas por el
Rector para realizar determinadas funciones de apoyo y
asistir actividades y/o coordinar actividades extensionistas
(culturales, educativas, deportivas y recreativas).

Personal técnico, graduado en un perfil de formacion afin al
proceso de gestion del bienestar estudiantil y experiencia.

Otras personas en funcién de apoyo (secretaria, asistencia,
logistica, etc.).

De la lectura del citado reglamento, se infiere que entre las
atribuciones y responsabilidades del Jefe de Departamento
de Bienestar Estudiantil, se encuentran las siguientes:

Gestionar las politicas, estrategias, programas y proyectos
para promover el bienestar de los estudiantes de grado y
posgrado.

Coadyuvar al buen funcionamiento de los servicios que la
institucion les brinda a los estudiantes (salud integral, edu-
cativos, deportivos, recreativos y otros),

Atender de forma personalizada a las necesidades acadé-
micas, de tramitologia y otras de los estudiantes de grado
y posgrado.

Promover actividades direccionadas hacia la orientacion
vocacional y profesional de los estudiantes de grado.
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Gestionar el otorgamiento de créditos, estimulos, ayudas
econoémicas, becas y otros beneficios al amparo de la poli-
tica de cuotas establecida.

Gestionar las politicas, estrategias, programas y disposi-
ciones establecidas para la prevencion y proteccion de los
estudiantes, especialmente contra la violencia y los delitos
sexuales.

Brindar atencion emergente y asesoramiento legal a estu-
diantes victimas de la violencia y de delitos sexuales.

Gestionar las politicas relacionadas con los principios de
igualdad, inclusividad, diversidad de oportunidades y pro-
teccion de los derechos constitucionales.

Gestionar programas y proyectos integrales, informativos y
preventivos, sobre las consecuencias tabaquismo, el alco-
holismo y el uso de drogas.

Gestionar el servicio de alimentacion, velando por la cali-
dad nutricional, la higiene e inocuidad de los alimentos y la
atencion general.

Evaluar periédicamente la satisfaccion general de los estu-
diantes de grado y posgrado.

Otras actividades afines, establecidas en el marco normati-
VO y otras disposiciones reglamentarias, asi como la mision
y los objetivos institucionales.

Estas funciones estan dirigidas al bienestar de los estudiantes
matriculados en las diversas modalidades de estudio, carreras
y especialidades que hacen parte de la oferta académica de
grado y posgrado, que pueden resumirse en servicios de
apoyo como:

+ Atencion de salud integral
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« Atencion a estudiantes con discapacidad

« Alimentacion y comedor universitario

« Deportes y recreacion

» Orientacion vocacional y profesional

* Becas y ayudas econdmicas

e (Crédito educativo

* Residencias estudiantiles

» Servicios de orientacion y consejeria académica, psicologi-
cay ocupacional.

« Almacenes universitarios

« Actividades culturales, artisticas y de proyeccion

Para llevar a vias de hecho esta variedad de servicios se
desarrollan procesos que se integran en este departamento,
segun se presentan en la tabla 4.7.

Tabla 4.7. Procesos del Departamento de
Bienestar Estudiantil.

Tipo de Proceso

Procesos

Habilitante de apoyo

Gestion de servicios institucionales al estudiante

Atencion integral de salud y el bienestar
psicoldgico y social

Atencion a las necesidades académicas,
tramites, y otras

Gestion de proyectos educativos especiales
(prevencion del delito, del consumo de drogas,
etc.)

Atencion a las discapacidades

Promocién de la préactica del deporte la cultura
fisica y la recreacion
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4.4.Lagestiondelastecnologiasdelainformacion

Como ya se ha explicado, las organizaciones de todo el mundo
estan influenciadas por transformaciones que se generan a
un ritmo acelerado, una parte importante por acontecimientos
ajenas a su control (crisis ecoldgica, econémica, politicas y
socio-humanitarias), y otra parte impulsada por avances tecno-
cientificos, especialmente en el campo de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion (Valencia, 2021), las conocidas
por su abreviatura TIC, en muchos casos han significado la
obsolescencia de modelos de gestion tradicionales, entre
ellos los educativos (Sanchez-Toledo, 2021).

Al respecto, Valencia (2021), aunque las TIC no fueron
creadas con propositos educativos, desde mediados de los
anos 80 del siglo pasado, va ganando fuerza el concepto
de la educacion virtual, para definir la combinacion entre
la tecnologia y la educacion. La necesidad de adaptacion
a los cambios facilita la insercion gradual de las TIC en los
procesos educativos, primero como medios de apoyo y luego
como objeto del proceso de ensefanza y aprendizaje, cuyo
ejemplo mas evidente es la llamada “instruccion asistida
por computador” para designar el proceso de ensefianza y
aprendizaje mediado por una computadora o CBT (Computer
based training).

El mismo autor, explica que el proceso de ensefianza y
aprendizaje mediado por una computadora o CBT, ha
transitado por varias etapas que denomina como e-learning
1.0, e-learning 1.3, hasta e-learning 2.0; que han servido de
base a nuevos modelos educativos como el flipped classroom
0 aula invertida y otros que comparten caracteres comunes
en cuanto a la disminucion de la presencialidad, la flexibilidad
y el protagonismo de los estudiantes en el desarrollo del
proceso de ensefianza y aprendizaje interactivo, seguin se
muestra en la Figura 4.4.
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Figura 4.4. Representacion del proceso de ensefianza y aprendizaje
interactivo.

Fuente: Valencia (2021).

La vocacion hacia la informatizacion de los procesos desde
la direccion, es tratada por Espinoza (2021), quien destaca
la importancia del soporte académico y los servicios desde
los antecedentes de la institucion y la vision de futuro, asi
como de la plataforma educativa de la UMET soportada
en la plataforma LMS Moodle para el fortalecimiento de las
competencias digitales.

El mismo autor se refiere al mejoramiento y extension del uso
de las TIC, destacando que a partir de la mejora del portal
web se facilita el acceso de informaciones importantes para
la gestion universitaria y transparenta la informacion relativa
a la gestion econdmica y administrativa. En cuanto a su
contribucién alos procesos sustantivos, la virtualizacion facilita
el acceso electronico a servicios tales como: seguimiento
a graduados, evaluacion de los docentes, encuestas de
bienestar y documentos rectores, ademas de dar acceso
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democratizado a los recursos de aprendizaje e investigacion,
bases de datos, biblioteca virtual y repositorios en linea.

Continuando con Espinoza (2021), en el proceso de
mejoramiento continuo de la virtualizacion, resulta de vital
importancia el Plan Estratégico de Virtualizacion 2020 —
2025, que establece directrices y objetivos estratégicos y
tacticos, metas e indicadores por areas de resultados clave,
para facilitar la transicion de toda la oferta académica a la
virtualidad a través del desarrollo de plataformas virtuales
para la formaciéon del profesional en las carreras (campus
— virtual UMET), el posgrado, la educacion continua, la
profesionalizacion y demas plataformas sustentadas en el
Centro de Educacion Semipresencial a Distancia y en Linea
(CESDEL).

Actor clave para la implementacion del Plan Estratégico de
Virtualizacion 2020 - 2025, es el Departamento de Tecnologias
Informaticas, adscrito alaDireccion General del Vicerrectorado
Administrativo, area funcional del nivel administrativo que
asume la estructura que se muestra en la Figura 4.5.

VICERRECTORADO ADMINISTRATIVO

DIRECCION GENERAL

Dpto. Tecnologias
Informaticas

Figura 4.5. Estructura del Departamento de Tecnologias Informaticas.
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De acuerdo a la interpretacion del Reglamento General
del Estatuto Institucional el Departamento de Tecnologias
Informéticas es un area administrativa de apoyo a los
responsables de los procesos gobernantes, directivos y
ejecutivos (académicos o administrativos), con el propdsito
de ayudar por medio de servicios integrales de las tecnologias
de informacion y comunicacion, al resto de las funciones y
procesos institucionales.

Para el cumplimiento de sus atribuciones y responsabilidades
se apoyara en actividades y/o procesos tales como:

+ Fomento e implantacion de aplicaciones informaticas.

+ Investigaciones en el campo de las tecnologias de informa-
cion y comunicacion

* Desarrollo de la infraestructura de redes vy
telecomunicaciones.

« Soporte y mantenimiento al equipamiento y la infraestructu-
ra de redes y telecomunicaciones.

Este Departamento garantiza el soporte tecnologico vy
alojamiento al Sistema Estructurado de Gestion del Aprendizaje
Virtual (SEGAV), aplicaciones CMI/UMET, revistas cientificas,
gestion de bibliotecas y repositorios del CRAI, aplicaciones
para el sistema de archivos documentales de SGT,
aplicaciones diversas de gestion educativa, la plataforma de
gestion académica (SNA), sitios web institucional y sus redes.
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022).

Como los anteriores procesos habilitantes de apoyo, el
Departamento de Tecnologias Informaticas tiene multiples
responsabilidades y atribuciones, que se establecen en
el mencionado reglamento, entre ellas se parafrasean las
siguientes:
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Gestionar las politicas, estrategias, programas y proyectos
encaminados a garantizar el soporte tecnoloégico y el desa-
rrollo de la virtualizacion.

Da seguimiento al funcionamiento de los soportes tecno-
l6gicos, a fin de asegurar su vitalidad y su funcionalidad
continua y de calidad.

Gestionar las politicas, estrategias, programas de seguri-
dad informatica.

Desarrollar programas, plataformas y otras aplicaciones
tecnoldgicas.

Introducir innovaciones y promover tecnologias de informa-
cién y comunicacion novedosas.

Realizar la gestion de soporte a la infraestructura de redes
y de comunicaciones, asi como la automatizacion de los
procesos de la institucion.

Gestionar el sistema de informacion institucional (SNA).

Proporcionar capacitacion en el uso de las tecnologias de
informacion y comunicacion.

Fomentar alianzas estratégicas con organismos publicos
y privados, para obtener inversiones en tecnologia de la
informacion.

Introducir buenas practicas tecnoldgicas, para lograr un
rendimiento Optimo en el uso de las tecnologias de infor-
macion y comunicacion.

Realizar auditorias informaticas, comprobar la organiza-
cion y actualizacion de los inventarios de las tecnologias
de informacion y comunicacion.

Implementar un plan de proteccion de las tecnologias de
informacion y comunicacion ante posibles contingencias y
desastres.
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* Gestionar el plan de mantenimiento de los hardware y sof-
tware instalados en la institucion.

« Otras actividades afines, establecidas en el marco normati-
VO y otras disposiciones reglamentarias, asi como la mision
y los objetivos institucionales.

Para el cumplimiento de sus atribuciones y responsabilidades
se apoyaréa en los procesos que se muestran en la Tabla 4.8.

Tabla 4.8. Procesos del Departamento de
Tecnologias Informaticas.

Tipo de Proceso Procesos
Planificacion TIC

Desarrollo de Sistemas Informaticos
Gestion de Infraestructura y Operaciones
Gestion de Soporte Técnico

Habilitante de apoyo Gestién de Seguridad de la Informacion

Gestion de la Interoperabilidad

Por medio de la interaccion de estos procesos se desarrollan
proyectos innovadores que facilitan el acceso a la Educacion
Superior y el mejoramiento de los procesos gobernantes y
sustantivos mediante soportes tecnoldgicos, como: paginas
amarillas y mapas de conocimiento, Internet, Intranet, portal
institucional, comunidades virtuales, video conferencia, foros,
groupware, datawarehouse, software de simulacion, sistemas
multimedia, portales de conocimiento, workflow, correo
electronico, buscadores, etc.

Parte de este trabajo, es la virtualizacion de la oferta
académica en entornos virtuales de aprendizaje (EVA),
propicié un replanteamiento de la infraestructura, donde se
origind el Sistema Estructurado de Gestion del Aprendizaje
Virtual (SEGAV) dando lugar a mejores oportunidades para la
sociedad (Espinoza, 2021).

291

La funcion directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



En este contexto, el Departamento de Informatizacion
garantiza el soporte tecnolégico y alojamiento a varios
sistemas, servicios y aplicaciones, como el CMI/UMET y otros
(Figura 4.6.).

Plataforma
de gestion
académica
Sitios WEB SNA Aplicaciones
Institucional de gestion
educativa

Archivos
documentale

tecnc:-lc':-gico s deSGT

y
alojamiento

Bibliotecasy
repositorios

CRAI

Bibliotecasy
repositorios

cientificas del CRAI

Figura 4.6. Servicios basados en el uso de las TIC.

De acuerdo a Espinoza (2021), la virtualizaciéon de la oferta
académica en entornos virtuales de aprendizaje (EVA), tuvo
sus antecedentes en el ambito de la emergencia, que obligd
migrar las aulas fisicas a aulas virtuales para la continuidad de
la actividad docente y el transcurso de un periodo academico
para cerrar con nuevos aprendizajes, lo que conllevd al
fortalecimiento de infraestructuras, la integracion inter sedes,
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cambios de modalidades y otras acciones que implicaron el
“fortalecimiento de la cultura organizacional digital y ajustes
de ambito académico a los planes de estudio de las carreras
que cambiaron sus modalidades de aprendizaje a modelos
hibridos y en linea” (p. 117).

En este sentido dicho autor destaca el desarrollo de la
plataforma informatica CMI/UMET, “que cumple las funciones
de repositorio documental, gestion de bases de datos y
determinacion de indicadores del seguimiento del PEDI,
evaluacion del desempenrio del profesor y gestion documental
de carpetas del profesor para la gestion del Talento Humano”.
El autor informa del caracter innovador de esta plataforma
informatica, que se despliega por areas funcionales como
la Gestion del Talento Humano, Secretaria General Técnica,
Gestion de Informaciéon de Vinculacion con la Sociedad,
Investigaciones, proyectos, publicaciones e informacion
general, ademas segun su criterio como herramienta de
evaluacion del desempefio, mejora la “eficiencia, autogestion
y transparencia la autoevaluacion, la evaluacion en linea
por estudiantes, pares y directivos inmediatos, asi como el
monitoreo de calidad de la direccion de Talento Humano”
(Espinoza, 2021, p. 127).

Segun el mismo autor el Plan Estratégico de Virtualizacion
2020 — 2025, identifica objetivos en areas de resultados clave,
que deben facilitar a corto y mediano plazos nuevos hitos
de desarrollo de la oferta académica y en la participacion
masiva en ecosistemas virtuales de ensefanza y aprendizaje
mediante encadenamientos y alianzas estratégicas con el
sector de las telecomunicaciones, como el proyecto “NetLife
Learning”. Este autor sostiene que:

Esbozado como una oferta para toda necesidad de apren-
dizajes, de conocimiento, de transferencia de conocimien-
tos, que bajo el enfoque del crucigrama pueda articularlos
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desde la competencia mas especifica hasta el conjunto
que puede representar el crédito académico, con recono-
cimientos y/o preparacion para contenidos de planes de
estudio de certificaciones laborales, estudios de tercer y
cuarto nivel. El enfoque de universalizacion se recoge en
lo que a los efectos de las tecnologias tienen un caracter
masivo de oferta (p. 118).

En esta misma linea de pensamiento, el Departamento de
Informatizacion trabaja en proyectos de disefio y/o la mejora
de sistemas informaticos que facilitan la elaboracion de
presupuestos de carreras, el estudio técnico de aranceles
para proyectos de grado y posgrado, la simulacion de la
evaluacion institucional y en los distintos escenarios, asi
como el perfeccionamiento de software de aplicacion a
la gestion universitaria para el seguimiento al graduado,
planificacion académica y facilidades web, conjuntamente
con el perfeccionamiento de las plataformas educativas y
alojamiento en hosting en la nube (Espinoza, 2021).

Con la mirada en el horizonte temporal 2035 y 2040, deben
desarrollas proyectos innovadores que faciliten la generacion
de nuevos conocimientos y permitan el acceso, utilizacion
conjunta y almacenamiento de distintos conocimientos
basados en aplicaciones informaticas como la realidad virtual,
simulacion, data mining, inteligencia artificial, comunidades
de préacticas y otros productos del incesante desarrollo en
esta rama.

4.5. La gestion de comunicacion, publicidad,
mercadeo y admisiones

La gestion de comunicacion, publicidad, mercadeo vy
admisiones, se realiza en el Departamento homoénimo
subordinado a la Direccion General (Figura 4.7), y que
interactla con los procesos de apoyo a las funciones
sustantivas; parafraseando el Reglamento General del
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Estatuto Institucional, es un area administrativa de apoyo a
los responsables de los procesos gobernantes, directivos y
ejecutivos (académicos o administrativos), con el objetivo
de posicionar la imagen institucional a nivel nacional
e internacional, a través de los procesos y medios de
comunicacion externa e interna.

Para el cumplimiento de sus atribuciones y responsabilidades
se apoyara en actividades y/o procesos tales como:

« Comunicacion.

* Usodelas TIC.

+ Centro de recursos, marketing y publicidad.

En la Figura 4.7, se muestra la estructura organica del
Departamento de Comunicacion, Publicidad, Mercadeo vy
Admisiones.

VICERRECTORADO ADMINISTRATIVO

DIRECCION GENERAL

Dpto. Publicidad,
Mercadeo y Admisiones

Unidad de
Admisiones

Unidad de
Promotores

Imagen y
media

Radio UMET

Figura 4.7. Estructura organica del Departamento de Comunicacion,
Publicidad, Mercadeo y Admisiones.

Del analisis del reglamento, se deduce que el Departamento
de Comunicacion, Publicidad, Mercadeo y Admisiones esta
integrado por:
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« Jefe de Departamento, puede ser un profesional con perfil
de formacion afin a los procesos de gestion de la comuni-
cacion, la publicidad y el marketing, con las competencias
adecuadas. Es designado por el Rector, para desempenfar
sus funciones a tiempo completo.

« Un profesional o técnico con perfil de formacion afin al di-
sefio e imagen.

+ Un profesional o técnico con perfil de formacion afin a la
produccion audiovisual.

« Personal de apoyo para atencion a admisiones.

« Otras personas en funcion de apoyo (secretaria, asistencia,
logistica, etc.).

En conformidad con los reglamentos de las entidades
estatales de regulacion y control de la Educacion Superior, y
la normativa interna; algunas de las principales atribuciones
y responsabilidades del Departamento de Comunicacion,
Publicidad, Mercadeo y Admisiones, se pueden inferir
establecidas en el Reglamento General del Estatuto
Institucional, entre ellas se mencionan:

« Gestion integrada de los procesos de comunicacion, publi-
cidad, mercadeo y admisiones.

+ Coordinaciéon de los procesos de comunicacion, publici-
dad, mercadeo y admisiones con los directivos, ejecutivos
y Unidades Académicas involucradas.

* Implementar estrategias de comunicacion para difundir y
posicionar la politica, laimagen institucional y otros asuntos
de importancia.

+ Asegurar el cumplimiento de la normativa interna sobre
identidad corporativa.
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Asegurar la comunicacion de contenidos pertinentes y de
calidad, tanto interna, como en caso de contratacion de
servicios externos.

Exigir que la actualizacion de las paginas web, redes so-
ciales oficiales y similares tengan contenidos pertinentes y
de calidad

Gestionar las politicas, estrategias y planes de comunica-
cion, publicidad, mercadeo y admisiones.

Socializar el desarrollo de eventos y otras actividades
institucionales.

Desarrollar la producciéon de recursos audiovisuales para
promover la oferta académica y otros aspectos de interés
institucional.

Divulgar productos y servicios institucionales a través de
los medios nacionales de comunicacion

Sistematizar y apoyar acciones de comunicacion con enti-
dades y/o medios nacionales, relacionados con la gestion
institucional.

Promover el activismo participativo a todos los niveles para
la producciéon de informacion de relevancia, pertinencia y
calidad.

Crear y promocionar ambientes favorables, tanto para la
captacion de estudiantes nuevos como para los estudian-
tes continuantes.

Monitorear la visibilidad de la universidad y la evolucion de
Su posicionamiento en los portales, sitios web vy las redes
sociales.

Monitorear los estados de opinion de la comunidad univer-
sitaria manifestados en las redes sociales y otros medios.
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« Brindar informacion y soporte que requieran otros proce-
sos institucionales.

« Otras actividades afines, establecidas en el marco normati-
VO y otras disposiciones reglamentarias, asi como la mision
y los objetivos institucionales.

Para el cumplimiento de sus atribuciones y responsabilidades
se apoyara en los procesos que se muestran en la Tabla 4.9.

Tabla 4.9. Procesos del Departamento de

Comunicacion, Publicidad, Mercadeo y
Admisiones.
Tipo de Proceso Procesos
Comunicacion  externa y  relaciones
publicas
. Comunicacion interna e  imagen
Habilitante de apoyo institucional
Mercadeo
Admisiones

Yaenal Acépite 1.4.1 correspondiente al Capitulo |, setratabala
comunicacion como una importante herramienta al servicio de
institucion y de la funcion directiva, definida como un proceso
que se desarrolla en un espacio y tiempo determinados, por
el cual se percibe, transmite, intercambian, y comparten
informaciones, mensajes, ideas, y actitudes entre un emisor
y un receptor. A esta definicion pueden afiadirse algunas
caracteristicas que complementan la conceptualizacion de la
comunicacion, a saber:

+ Lainformacion, es un elemento implicito enla comunicacion.

+ Se gestiona como un proceso, cuyo contenido adquiere
significado y se transforma en acciones.

» Es un acontecimiento vital para el desarrollo de las relacio-
nes humanas.
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* Fluye sin limites de tiempo, esta presente constantemente.

+ Tiene amplio dinamismo y complejidad, en dependencia
de las interacciones entre los elementos que la componen.

A partir de Chiavenato (2007), es posible inferir que la
comunicacion es un elemento esencial para cualquier
organizacion, dada su estructuracion basada en relaciones
interpersonales y de reglas reguladoras de la conducta
individual, respecto a la colectividad para lograr objetivos
comunes. En este contexto, la comunicacion constituye el
proceso por el cual se mantiene y se desarrolla el conjunto de
procesos establecidos para alcanzar los objetivos previstos.
Parafraseando a Kast (1988), la comunicacion es el flujo de
informacion por medio de un proceso por el cual una persona
0 area de la organizacion establece contacto con otra persona
0 area para el intercambio diario y permanente de informacion.

De lo anterior, también puede extraerse la deduccion que el
proceso de comunicacion constituye uno de los aspectos
fundamentales en latoma de decisiones en la gestion directiva.
En el ambito de una organizacion facilita la coordinacion de
estrategias y la evaluacion de sus resultados, mientras que
a nivel interpersonal contribuye a la satisfaccion personal,
aporta al desarrollo de habilidades comunicativas y propicia
mayor interaccion entre actores.

Entonces, puede decirse que la comunicacion en una
institucion educativa es un proceso cotidiano por el cual
se proyectan acciones y se establecen comportamientos a
través del flujo de informacion, basado en las funciones y
responsabilidades establecidas en su estructura organica y
funcional, si como en las relaciones interpersonales. Segun
Cardozo (2007), el proceso de comunicacion es perceptible
en dimensiones, estrechamente relacionadas entre si:
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Dimension formal: también llamada técnica, se enfoca en
cumplir los principios y objetivos estratégicos de la institu-
cion, estimulando a sus miembros a cumplir la funcién que
ejercen de acuerdo con la estructura, el organigrama, la
division del trabajo, los procedimientos, sistemas de inter-
cambio de informacion etc. establecidos en tres sistemas:

« QOperacionales: se refiere a tareas u operaciones.
* Reglamentarios: 6rdenes e instrucciones.
« Mantenimiento: relaciones con el contexto social.

Dimension informal: se percibe en el ambito sociocultural,
de forma mas o0 menos espontanea en las relaciones inter-
personales de sus miembros, y se manifiesta por medio de
sentimientos, actitudes, historias de vida, cultura personal
y organizacional.

Ambas dimensiones interactuan constantemente conformando
un proceso dinamico y complejo, que en el ambito de una
institucion educativa se puede observar en cuatro niveles de
comunicacion: el intrapersonal, el interpersonal, el grupal y el
multigrupal, los cuales se pueden distinguir por caracteristicas
tales como:

La gran cantidad de destinatarios: conjunto multiple y di-
verso de personas que interactuan (docentes, familias,
estudiantes, administrativos, personal de servicio, organi-
zaciones publicas y privadas, érganos gubernamentales,
otras partes interesadas y la sociedad).

El uso combinado de distintos tipos de canales: la infor-
macion se presenta a través de distintos canales de forma
clara y precisa para facilitar su comprension.

Interrelacion de las dimensiones formales e informales: la
primera se enfoca en el cumplimiento de los objetivos y el
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empleo de recursos materiales, humanos y financiero para
alcanzarlos, en este sentido asume la forma de documen-
tos, proyectos, estrategias, planes, procedimientos, etc. La
dimension informal, reviste caracter socioafectivo, toma en
cuenta las necesidades de las personas que hacen parte
de la organizacion.

+ Se desarrolla mediante una estructura jerarquica: la comu-
nicacion puede fluir de manera ascendente o descendente
entre los miembros que conforman la relacion jerarquica
para ejercer la funcion directiva del control de aspectos re-
levantes de la institucion.

« Se transmite por lineas horizontales y verticales: La trans-
mision horizontal es espontanea, informal, se establece por
afinidad entre iguales (docentes, directivos, estudiantes,
personal administrativo, personal de servicio, etc.), puede
tener efectos positivos como factor de integracion (reducir
la incertidumbre, mejora del rendimiento académico, etc.),
0 negativos que puede obedecer a intereses personales
0 sectoriales (propagar rumores, sentimientos, estados de
animo, etc.). La transmision vertical responde a la linea de
mando; por tanto, son planificadas, llegan en el momento
preciso, a la persona adecuada, delimitando las vias que
debe seguir, quienes son responsables de transmitirla, de
acuerdo a la estructura organica y funcional de la institucion.

El proceso general de la comunicacion puede subdividirse
el subproceso de comunicacion interna, compuesta por
todos los medios informativos que se utilizan al interior de
la institucion (avisos, memorandos, boletines, circulares,
etc.), y externa, que se entable entre uno o mas miembros
de la institucion con personas ajenas a la misma, la misma
consta de tres modalidades basicas: propaganda, relaciones
publicas y publicidad.
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Alrespecto, Cardozo (2007), considera que las organizaciones
necesitan mantener relaciones con otros actores que forman
parte del medio externo, a traves de una estrategia de
comunicacion bidireccional que consolide su identidad para
alcanzar sus objetivos estratégicos y lograr un posicionamiento
adecuado. Especificamente, plantea que la publicidad esta
direccionada a un receptor con tres objetivos basicos:

» Informar: dar a conocer de forma objetiva una nueva oferta
de productos o servicios o0 propuesta para realzar la identi-
dad institucional.

« Persuadir: influir y modificar de forma racional (con argu-
mentos I6gicos), emotiva (apelando a sentimientos y emo-
ciones), o inconsciente (apelando al instinto y la sugestion),
en la conducta del receptor para que seleccione el produc-
to o servicio ofertado.

* Recordar: para mantener la fidelidad, la permanencia y
continuidad.

Para esta autora, cada organizacion debe considerar que la
complejidad del entorno socio-econdmicoy tecnoldgico, a su vez
genera tendencias y procesos de cambio, que ejercen un gran
impacto en las formas de comunicarse con diferentes grupos o
partes interesadas, con los que se debe mantener relaciones,
para poder lograr los objetivos estrategicos, metas e indicadores
establecidos en sus planes. En este contexto, se hace necesario
que refuercen el rol de la comunicacion en funcion del mercadeo
(marketing), a través de diferentes flujos comunicacionales, los
cuales pueden observarse en la Figura 4.8.
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ANALISIS DE SATISFACCION

Figura 4.8. Flujos de comunicacion en el mercado.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Cardozo (2007).

En Espinoza (2021), se menciona el estudio de pertinencia
de los procesos sustantivos y la gestion de la Universidad
Metropolitana para la actualizacion del planeamiento
estratégico, si bien evidencidé el posicionamiento y la
consolidacion de la oferta académica, también puso a relieve
insuficiencias en cuanto a la competitividad institucional y la
captacion de matriculas y la necesidad de mejoras en varios
indicadores de gestion de procesos como: Gestion del Talento
Humano, la produccioén cientifica y su impacto social, junto a
otros relacionados con los estudiantes tales como: las tasas de
retencion, graduacion y nuevas matriculas. A juicio del autor
estos indicadores estan relacionados con la competitividad y
la eficacia de la publicidad y el mercadeo.

El mismo autor refiere que de dicho informe se derivaron
estrategiasytacticasenel planeamiento estratégicoy operativo
institucional y el de las areas funcionales involucradas en el
mercadeo y publicidad de la UMET, siguiendo modelos de
marketing holistico y de publicidad 360 grados, cuestiones
en las que trabaja el Departamento de Comunicacion,
Publicidad, Mercadeo y Admisiones, para su adaptacion a
las condiciones especificas de una institucion de educacion
superior, con vistas a su desarrollo a corto y mediano plazo.
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El proceso de admisiones la Universidad Metropolitana, se
alinea con los principios establecidos en la Constitucion, la
LOES y demas normativa externa, ademas de los principios
enunciados en el Estatuto Institucional y demas documentos
que hacen parte de la normativa interna. Este proceso tiende a
facilitar el acceso a la UMET, considerando “los elementos de
la interculturalidad, la equidad, la igualdad de posibilidades
atendiendo a género, edad, sin distinguir de la procedencia
social, raza, etnia y otorga facilidades a grupos vulnerables y
discapacidades” (Espinoza, 2021, p. 22).

El proceso de admisiones se favorece de la estabilidad de las
cuotas y aranceles, mucho mas ventajosas que otras |ES del
pais, muy parecido al sistema de becas y ayudas financieras
que sobrepasan las cifras establecidas por el SES, a lo cual se
une el mantenimiento sostenido del proyecto de “Politica de
Cuotas”, del Sistema Nacional de Nivelacion y Admision de
la SENESCYT, acompafiado del anélisis de la continuidad de
estudios de niveles precedentes, con vistas a su convalidacion
o recalificacion para la admision en las carreras, un aporte
indudable a la movilidad estudiantil, segun el Reglamento de
Régimen Académico del Ecuador (Espinoza, 2021).

En este sentido, el citado autor sostiene que la Universidad
Metropolitana ofrece la posibilidad de inscribirse en cualquier
mes del afio, ademas de ofrecer facilidades a los estudiantes
e informacion actualizada y continua sobre las oportunidades
de estudios universitarios a la comunidad.

4.6. La gestion administrativa - financiera y de
recursos. Generalidades

La gestion contable y financiera es uno de los procesos de
apoyo de mayor importancia para la estructura de soporte
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al Vicerrectorado Administrativo. Esta sin dudas uno de los
procesos habilitantes de apoyo de mayor importancia en una
institucion, en tanto permite la planificaciéon, organizacion
ejecucion y control de los recursos humanos, materiales
y financieros que aseguren el éxito del procedo docente
educativo. Se concibe para la gestion de la institucion, el
registro de toda la documentacion que se produce por
intermedio de las operaciones financieras generadas y los
estados financieros resultantes.

De acuerdo con la interpretacion del Reglamento General del
Estatuto Institucional la Direccion de Contabilidad y Finanzas
es el 6rgano administrativo institucional que tiene la mision
de brindar asesoria a las autoridades y también vy realiza la
gestion econdmica, contable y financiera de la institucion.
Dicha Direccion esta subordinada a la organizacion del
Vicerrectorado administrativo, sujeta a la vigilancia del
Consejo de Regentes. Este proceso se ofrece en sintesis en
la figura 4.9.

Vicerrectorado
Administrativo

Direccion
Contabilidad y
Finanzas

| |
Unidad de Unidad de
Contabilidad Finanzas

Figura 4.9. Estructura organica de la Direccion de Contabilidad y Finanzas.
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Parafraseando el Reglamento General del Estatuto
Institucional, la Direccion de Contabilidad y Finanzas en su
integracion, cuenta con la siguiente estructura:

» Director de Contabilidad y Finanzas, directivo con expe-
riencia suficiente y competencias profesionales de admi-
nistracion, contabilidad, finanzas y auditoria, comunicacion
y uso de aplicaciones. Es designado por el Rector, para
desempenar sus funciones a tiempo completo.

+ Personal asistente, profesionales o técnicos con experien-
cia suficiente y competencias profesionales de contabili-
dad, finanzas, auditoria y otras afines.

* Funcionario de la sede Machala adscrito al Departamento
administrativo de la sede, profesional o técnico con expe-
riencia suficiente y competencias profesionales de contabi-
lidad, finanzas, auditoria y otras afines.

« Otras personas en funcion de apoyo (secretaria, asistencia,
logistica, etc.).

El funcionamiento de dicha estructura debe garantizar el

equilibrio financiero de la institucion donde cada partida del

activo tiene un grado de liquidez y cada una de las partidas

del pasivo requiere un nivel de exigibilidad (figura 4.10).

Activo Recursos
fijo ajenos

Activo Recursos
circulante propios

Figura 4.10. Equilibrio financiero.
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Algunas de las principales atribuciones y responsabilidades
de la Direccion de Contabilidad y Finanzas, se pueden inferir
de la lectura del Reglamento General del Estatuto Institucional,
entre ellas se mencionan:

Administrar el proceso de gestion econémica, asi como la
contabilidad y las finanzas institucionales.

Confeccionar, compatibilizar y coordinar los siguientes
documentos:

+ Anteproyecto de presupuesto general de la Universidad
incluyendo los consolidados de sedes, en los formatos y
plazos establecidos.

+ Proyecto del Plan Anual de Contrataciones.

Gestionar el presupuesto de la Universidad.

Hacer en tiempo y forma los reportes bancarios para el
honrar las obligaciones que deba pagar la institucion, tanto
a actores internos como externos.

Realizar mensualmente los estados financieros.

Informar trimestralmente los estados financieros de la
institucion.

Realizar anualmente el cierre de los estados financieros.

Garantizar el registro y archivo seguro de la documentacion
contable y financiera.

Realizar peridbdicamente las conciliaciones que procedan.

Gestionar la aplicacion oportuna de las obligaciones
tributarias.

Confeccionar el balance general anual de la institucion.

307

La funcion directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



« Otras actividades afines, establecidas en el marco normati-
VO y otras disposiciones reglamentarias, asi como la mision
y los objetivos institucionales.

Para el cumplimiento de sus atribuciones y responsabilidades
se apoyara en los procesos que se muestran en la Tabla 4.10.

Tabla 4.10. Procesos de Ia Direccion de
Contabilidad y Finanzas.

Tipo de Proceso Procesos

Gestion Financiera

Gestion del Presupuesto

Habilitante de apoyo Gestion Contable

Tesoreria

Auditorfa interna

Habilitante de asesoria Control interno

Segun Pefaloza (2021), para garantizar el equilibrio financiero
las instituciones deben garantizar liquidez y solvencia con
un riesgo aceptable. En tal sentido las razones financieras
permiten la evaluacion de este proceso, las que pueden
estructurarse como:

* Razones de liquidez: Capacidad de la empresa para afron-
tar sus obligaciones a corto plazo.

* Razones de administracion de activos: Utilizadas para el
analisis de los ciclos y las rotaciones.

+ Razones de administracion de deudas: Proporcionan infor-
macion sobre el uso del financiamiento por medio de deu-
das o apalancamiento financiero.
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* Razones de Rentabilidad: Informan sobre la articulacion
de las tres razones anteriores sobre los resultados de la

empresa.

Una sintesis de dichas razones financieras en cuanto a su
contenido se muestra a continuacion Tabla 4.11:

Tabla 4.11. Resumen de razones financieras.

RAZONES DE LIQUIDEZ

FORMA DE CALCULO

1. Razén Circulante (RC)

RC = AC/PC
Doénde: AC —Activo circulante y PC-
Pasivo circulante

2. Razén 4cida (RA)

RA = (AC- INVENTARIOS) /PC

3. Tesoreria (T)

T=Activo disponible/PC

ADMINISTRACION DE ACTIVOS

FORMA DE CALCULO

1. Ciclo de Cobro (CC)

CC= (Cuentas por cobrar promedio
* #dias del periodo) / Ventas Netas
a crédito.

2. Ciclo de Pago (CP)

CP= (Cuentas
promedio*#dias del
Ventas Netas a crédito.

por  pagar
periodo) /

3. Ciclo de Inventario (Cl)

Cl = (Inventario promedio*#dias
del periodo) /Costo de venta.

4. Ciclo de Conversion en Efectivo
o Ciclo de Caja (CCE)

CCE=Cl+CC-CP

ROTACIONES

1. Rotacion de Inventario (RI)

Rl = Costo de venta/lnventario
promedio.

2. Rotacion de Activos Fijos (RAF)

RAF = Ventas /Activos Fijos Netos
Promedio.

3. Rotacion de Activos Totales | RAT = Ventas /Activos Totales
(RAT) Promedio.
ADMINISTRACION DE DEUDAS FORMA DE CALCULO

1. Endeudamiento (E)

E= Deuda Total/Activos Totales (%)

2. Autonomia (A).

Patrimonio Total/Activos Totales (%)
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3. Rotacion de Intereses a

Utilidades (RIU).

RIU= Utilidades antes de intereses
e impuestos/Cargos por intereses

RAZONES DE RENTABILIDAD

FORMA DE CALCULO

1. Margen de Utilidad sobre Ventas
(MUV)

MUV=Ultilidad neta/Ventas (%)

2. Generacion Basica de Utilidades
(GBU).

GBU = Utilidades antes de
intereses e  impuestos/Activos
Totales Promedio

3. Rentabilidad sobre los Activos
(ROA).

ROA = Utilidades Netas/ Activos
Totales Promedio (%)

4. Rentabilidad sobre el Patrimonio
(ROE).

ROE= Utilidad neta /Patrimonio
Promedio

Fuente: Elaboracion propia a partir de Weston y Brighan (1994).

4.6.1. La auditoria Interna

La auditoria interna luego de un proceso de desarrollo permitio
la expansion de la actividad industrial y comercial, asi como
la supervision y el control de todos sus procesos y recursos,
incluyendo el recurso humano, actividad que se incremento
con la Revolucion Industrial en Europa.

Después de varios estudios y aportes se reconocen cinco
objetivos bésicos de la auditoria interna (Santillana, 2013).

1. Determinar lo adecuado del sistema de control interno.

2. Investigar el cumplimiento con las politicas y los procedi-
mientos instaurados por la organizacion.

3. Verificar la existencia de los activos, su salvaguarda y man-
tenimiento: asimismo, prevenir o descubrir fraudes.

4. Asegurar la contabilidad de la contabilidad y en el sistema
de informacion.

5. Reportar sus hallazgos a la administracion y recomendar
acciones correctivas cuando sea necesario.
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Luego de varias aportaciones a nivel mundial sobre la
conceptualizacion de la auditoria interna, se describe el
concepto dado por Santillana (2013):

“La Auditoria Interna es una funcion que coadyuva con la
organizacion en el logro de sus objetivos, para ello se apo-
ya en una metodologia sistematica para analizar los proce-
s0s de negocio, las actividades y procedimientos relacio-
nados con los grandes retos de la organizacion, que deriva
en la recomendacion de soluciones” (p.11).

En sintesis, la auditoria interna contribuye al cumplimiento
de los objetivos y metas de la institucion, colaborando con la
mejora de los procesos. Se considera un érgano de control
internoy exige ser desempefiada por profesionales facultados,
empleados de la propia organizacion que evaluen los objetivos
del control interno y contribuyan a la prevencion y deteccion
de indisciplinas, ilegalidades, corrupcion administrativa,
etc. que pueden afectar el control de los recursos humanos,
materiales y financieros de que dispone la institucion.

Destacan entre los principios de la auditoria, los relacionados
con los requerimientos organizacionales, los generales y los
del proceso de la auditoria. Los que se relacionan con los
requerimientos organizacionales incluyen los asociados a la
Ftica e independencia; Juicio profesional, diligencia debida
y escepticismo; Control de calidad; Gestion y habilidades
del grupo de auditoria; Riesgo de auditoria; Materialidad;
Documentacion; Comunicacion.

Adicionalmente otros principios relacionados con el proceso
de la auditoria comprenden los de las cuatro fases de la
auditoria: Planeacion, realizacion de la auditoria, elaboracion
de informe de la auditoria y seguimiento.

4.7. Planificacion institucional
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El proceso de planificacion estratégica, tactica y operativa
tiene su eje central en el Departamento de Planificacion
Institucional y Calidad, supeditado a la Direccion General,
que a su vez hace parte del Vicerrectorado Administrativo
(Ver Figura 4.2).

De acuerdo al Reglamento General del Estatuto, este
departamento es es un area administrativa de apoyo a los
responsables de los procesos gobernantes, directivos vy
ejecutivos (académicos o administrativos), con el objetivo
de dar asesoria a las autoridades del proceso gobernante,
ejecutar y dar seguimiento a instrumentos de planificacion a
nivel estratégico, tactico y operativo, asi como la planificacion
académica y el aseguramiento de la calidad.

Para el cumplimiento de sus atribuciones y responsabilidades
se apoyara en actividades y/o procesos tales como:

» Evaluacion interna y externa.
+ Acreditacion y cualificacion institucional.

+ Acreditacion de sedes, carreras y programas.

Las actividades y/o procesos anteriores, se rigen por el Estatuto
Institucional, su Reglamento General, la normativa externa de
la Educacion Superior y la Ley; ademas el Departamento de
Planificacion Institucional y Calidad, debe interactuar con los
directivos y ejecutivos de la demas instancia universitaria, al
frente de los procesos institucionales (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022).

Parafraseando al Reglamento General del Estatuto Institucional
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022), para llevar a
efectos estas actividades, este Departamento puede asumir
una estructura flexible, que puede variar en dependencia de
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las diferentes etapas de la planificacion (Ver Figura 2.7) y de
evaluacion institucional (interna y externa). En este sentido,
puede estar integrado por:

Jefe de Departamento, profesional con perfil afin al campo
de la Administracion y experiencia en gestion universitaria
docente, de investigacion y vinculacion con la sociedad,
trayectoria de participacion en procesos de planificacion,
evaluacion interna y externa, gestion de la calidad; ademas
de poseer competencias digitales y comunicacionales.
Nombrado por el Rector, para laborar a tiempo completo.

Coordinador de planificacion académica, profesional con
competencias en sistemas de informacion y experiencia en
planificacion académica, conocimiento de la organizacion
y de la gestion de Educacion Superior. Nombrado por el
Rector, para laborar a tiempo completo.

Coordinador de planificacion institucional y aseguramien-
to de la calidad profesional con perfil afin al campo de la
Administracion y experiencia en gestion universitaria do-
cente, de investigacion y vinculacion con la sociedad,
procesos de evaluacion interna y externa, gestion de la
calidad; ademas de poseer competencias digitales y co-
municacionales. Nombrado por el Rector, para laborar a
tiempo completo.

Expertos como pares evaluadores, convocados para
integrar los correspondientes Comités de evaluacion
institucional.

Consultores, convocados para evaluar la calidad de docu-
mentos relacionados con proyectos de oferta académica,
programas y proyectos de |+D+i, proyectos de desarrollo
y otros.
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Otras personas en funcion de apoyo (secretaria, asistencia,
logistica, etc.).

Algunas de las principales atribuciones y responsabilidades
del Departamento de Planificacion Institucional y Calidad,
que se pueden leer en el Reglamento General del Estatuto
Institucional, se parafrasean a continuacion:

Administrar los procesos de planificacion a nivel estratégi-
Cco, tactico y operativo, asi como la planificacion académi-
cay el aseguramiento de la calidad

Asegurar la articulacion de los instrumentos de planifica-
cion a nivel estratégico, tactico y operativo.

Promover la construccion participativa los instrumentos de
planificacion a nivel estratégico, tactico y operativo, segun
procedimientos, formatos y plazos establecidos.

Participar en el andlisis de la calidad de los proyectos de
desarrollo institucional, proyectos de nueva oferta acadé-
mica y otros.

Confeccionar los calendarios académicos bianuales de la
institucion de acuerdo a los formatos y plazos establecidos.

Confeccionar el cronograma para la planificacion académi-
ca de cada periodo académico, de acuerdo a los formatos
y plazos establecidos y en coordinacion con los directivos y
ejecutivos de las areas y unidades academicas implicadas.

Articular la planificacién académica de carreras, programas
de posgrados y otras formas convencionales de docencia.

Articular la planificacion académica de carreras, progra-
mas de posgrados y otras formas novedosas de impartir
docencia en horarios docentes especiales y la creacion de
aulas virtuales.

314

La funcidn directiva orientada al cambio
en la Educacion Superior



« Confeccionar los planes de autoevaluacion multipropdsito
de la institucion.

« Confeccionar las guias y procedimientos de autoevalua-
cion de la institucion.

* Asegurar altos estandares de calidad en los procesos de
planificacion estratégica, tactica y operativa, asi como de
aseguramiento de la calidad y de evaluacion externa.

« Otras actividades afines, establecidas en el marco normati-
VO y otras disposiciones reglamentarias, asi como la mision
y los objetivos institucionales.

Para el cumplimiento de sus atribuciones y responsabilidades,
de acuerdo al mapa de procesos de la UMET (Ver Figura 3.2),
el Departamento de Planificacion Institucional y Calidad se
apoyara en los procesos que se muestran en la Tabla 4.12.

Tabla 4.12. Procesos del Departamento de
Planificacion Institucional y Calidad.

Tipo de Proceso Procesos
Planificacion Institucional

. Planificacion y programacion
. Seguimiento y evaluacion

Aseguramiento de la Calidad

. Gestion y administracion de procesos
Gestion de cambio de cultura
organizacional

Habilitante de asesoria

Como parte de la planificacion institucional, en el citado
Reglamento General del Estatuto, se puede deducir que
el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI) es el
instrumento rector de la planificacion a nivel estratégico,
ademas de una poderosa herramienta para formular politicas,
estrategias, objetivos, asi como articular las acciones de
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disefio, ejecucion y evaluacion de planes, programas vy
proyectos que deben ser implementados para alcanzar el
crecimiento sostenible y sustentable de la institucion (Ecuador.
Universidad Metropolitana, 2022).

Por su importancia en la construccion del PEDI debe tener
una proyeccion temporal quinguenal y es recomendable la
participacion de la mayor cantidad posible de miembros de
la comunidad universitaria; sin embargo, es un instrumento
de planificacion estratégica flexible, por o que puede ser
actualizado cuando la dinamica de los procesos internos o
externos lo justifiquen.

En la construccion periddica, participativa y flexible del PEDI,
deben considerarse las siguientes etapas:

+ Planificacion: facultad de la direccion estratégica para for-
mular, articular y coordinar politicas, estrategias, objetivos
y acciones, a través del disefo, ejecucion y evaluacion de
instrumentos de planificacion encaminados a obtener re-
sultados previstos; ademas de prevenir factores de riesgos
que puedan influir en el alcance en tiempo y forma de di-
chos resultados.

* Regulacion: facultad del Consejo Académico Superior de
poner en vigor la normativa interna para regular el cumpli-
miento de los objetivos de la institucion, asi como ordenar,
dirigir, orientar y/o modificar la conducta de los miembros
de la comunidad universitaria.

» Rectoria: facultad del Rector para formular politicas que
guian las acciones para alcanzar los objetivos y metas de
la institucion, asi como para definir asuntos estratégicos,
atendiendo a su relevancia académica, econémica, social,
politica o ambiental.

« Gestion: facultad para gestionar los instrumentos de planifi-
cacion aprobados en los diferentes niveles de la institucion.
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+ Coordinacion: facultad de inter-conectar acciones entre los
diversos actores y niveles de la institucion para lograr los
resultados previstos, en el plazo de tiempo y con un uso
racional de recursos materiales, financieros y humanos.

« Control: facultad del Consejo de Regentes de comprobar,
fiscalizar, supervisar, y controlar, con el objetivo de salva-
guardar el espiritu fundacional, el interés institucional y ase-
gurar el cumplimiento del marco juridico interno y externo.

« Control técnico: facultad de las deméas areas de control
para asegurar el cumplimiento de normas técnicas, y es-
tandares de calidad y eficiencia.

+ Evaluacion: facultad para definir sistematica y objetivamen-
te, la pertinencia, eficacia, eficiencia, efectividad e impacto
de actividades y/o procesos, en contraste con los objetivos
previstos, a través de indicadores preestablecidos.

Como parte de la ejecucion y evaluacion de los planes,
programas y proyectos aprobados, la Universidad debe
mantener un proceso de autoevaluacion constante,
direccionado a determinar que si la institucion, sus carreras
y programas cumplen los estandares de calidad, nacionales
e internacionales establecidos previamente, y de verificarse
su cumplimiento, emitir la certificacion correspondiente que
avala la excelencia académica e institucional ante la sociedad.

En el resultado de la certificacion o acreditacion, los Planes
de Aseguramiento de la Calidad y Mejoras, juegan un rol
importante; por cuanto, el plan de aseguramiento de la calidad,
se nutre del informe de evaluacion externa y sobre lavase
de las no conformidades detectadas y acciones correctivas
propuestas, se deben incluir objetivos, metas, indicadores,
medios de verificacion y acciones mucho mas precisas.

Una vez precisados los objetivos, metas, indicadores, medios
de verificacion y acciones, estas se incorporan al plan de
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aseguramiento interno de la calidad, el cual se realiza a través
de un conjunto de acciones periddicas y continuas que hacen
parte de los procesos de autoevaluacion. Autoevaluacion
periddica y continua que tiene como fin la mejora continua
de la calidad de los procesos, las funciones sustantivas
y las condiciones institucionales (Ecuador. Universidad
Metropolitana, 2022).

Los procesos de evaluacion externa y de autoevaluacion,
no deben ignorar el Plan Operativo Anual (POA), como
instrumento que activa y evidencia a la planificacion
estratégica, acortando su horizonte temporal quinquenal en
periodos anuales e incluir acciones de mejora especificas, asi
como indicadores institucionales y otras recomendaciones
derivadas de la evaluacion externa y de la autoevaluacion
periddica y continua. Esta capacidad, permite a la institucion
concentrar acciones, recursos y presupuestos en el periodo
de un ano, atendiendo a los objetivos estratégicos propuestas.
(Ecuador. Universidad Metropolitana, 2022).

Sinembargo, los instrumentos de planificacion deben asegurar
su alineamiento a los objetivos estratégicos de la institucion,
entre los que se mencionan:

+ La docencia de grado y posgrado con alta calidad y perti-
nencia, en entornos de aprendizaje adecuados, para ase-
gurar la calidad profesional e integralidad del egresado.

+ Lineas, programas y proyectos investigacion que aporten
al desarrollo socioecondmico a escala nacional, territorial
y local.

+ Vinculacion con la sociedad, a través de programas y pro-
yectos con impacto positivo en el desarrollo socioeconémi-
Co a escala nacional, territorial y local.
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+ La gestion de las condiciones institucionales, medibles por
la infraestructura, el bienestar universitario y el asegura-
miento de la calidad.

Consecuente con estos objetivos, en el PEDI 2020 — 2025
se concibié un conjunto de objetivos estratégicos y tacticos
(Ver Tabla 3.8), sin embargo en Espinoza (2021), se plantea
que hacia el horizonte perspectivo de los afos 2035 y 2040
planteado en las correspondientes Agendas, y los resultados
del proceso de evaluacion realizado a mediados del afio 2019
(cuyos resultados fueron oficialmente conocidos en octubre
2020), segun los estandares establecidos en el modelo de
evaluacion de las universidades y escuelas politécnicas
emitidos por el CACES donde de los 20 estandares de
acreditacion evaluados, 17 recibieron la maxima calificacion,
mientras que las calificaciones de los tres restantes se puede
observar en la Tabla 4.13.

Tabla 4.13. Estandares que no alcanzan la maxima
calificacion.

Estandares Calificacion

Estandar 9: Ejecucion de los procesos de
investigacion, . B
Aproximacion al
cumplimiento

Estandar 13: Ejecucion de los procesos de
vinculacion con la sociedad

Estandar 10: Produccién académica vy

cientifica En cumplimiento parcial

Fuente: Elaboracion propia a partir de Espinoza (2021).

En cuanto a los siete estandares proyectivos, en dos de ellos
se loga la maxima calificacion, mientras que la calificacion de
los tres restantes se puede observar en la Tabla 4.14.
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Tabla 4.14. Evaluacion de Ilos estandares
proyectivos.

Estandares Nombre del estandar proyectivo EVALUACION

A. Articulacion y sinergias entre fun-
ciones Cumplimiento satisfactorio
sustantivas y entre disciplinas

B. Uso social del conocimiento Cumplimiento satisfactorio
ESTANDARES C. Innovacién Cumplimiento parcial
PROYECTIVOS D. Intemacionalizacion Cumplimiento insuficiente

E. Bienestar universitario Cumplimiento parcial

F Inclusidn y equidad Aproximacion al cumplimiento

G. Interculturalidad, didlogo de sabe-

res y sostenibilidad ambiental Aproamacin al cumplimiento

Fuente: Espinoza (2021).

Los procesos de autoevaluacion y evaluacion realizados
y las perspectivas 2035 y 2040, conllevaron a replantear
el enfoque estratégico y la actualizacion de las metas y
estrategias del PEDI 2020 — 2025, a traves de un diagnostico
estratégico a partir del correspondiente analisis derivado
de la matriz FODA, que trajo como resultante la definicion
de 20 estrategias articuladas a los elementos orientadores,
los objetivos estratégicos y tacticos del PEDI 2020 — 2025
(Espinoza, 2021).

Estas directrices estratégicas, a su vez fueron articuladas
con los objetivos, metas e indicadores del Plan de Mejora
Institucional (PMI) confeccionado para el periodo 2020 — 2023,
los correspondientes instrumentos de planificacion operativa
(POA) y el Plan de Aseguramiento de la Calidad (PAC) de la
UMET (Ver Figura 3.10), los cuales constituyen instrumentos
decisivos para la inclusiéon, la innovacion y el cambio
institucional y son el eje fundamental para el desarrollo de las
IES vy el fortalecimiento del Sistema de Educaciéon Superior,
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segun los postulados de la LOES y la normativa del CACES,
segun se ha explicado en capitulos anteriores.

Es necesario reiterar que para el control y seguimiento los
instrumentos de planificaciéon estratégica, tactica y operativa,
se utilizan informaciones estadisticas, datos, indices
institucionales y similares, que aportan a herramientas como el
enfoque de marco l6gico (EML) y el Cuadro de Mando Integral
(CMI), este ultimo apoyado en la plataforma informatica CMI/
UMET y que garantizan un flujo de informacion relevante a los
estandares definidos.

EnlaFigura4.11, se muestrade forma gréaficala conjuncion entre
importantes bloques que conforman la gestion universitaria en
la Universidad Metropolitana y su proyeccion estratégica hacia
la comunidad universitaria y su entorno exterior.

Figura 4.11. Modelo de gestion 2020 — 2025.
Fuente: Espinoza (2021).
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Para garantizar el avance de la universidad hacia objetivos y
metas mas ambiciosos, la articulacion entre los instrumentos
de planificacion estratégica, tactica y operativa, también
deben interconectar con el modelo de gestion 2020 — 2025,
compuesto por una oferta académica integrada, innovadora y
pertinente, articulada a su vez con las funciones sustantivas;
guiados por los principios fundacionales de la Universidad y
por una actuacion ética 'y apegada a la observancia del marco
normativo vigente.

En esta perspectiva la planificacion institucional en la
educacion superior y la evaluacion de la calidad son dos
aspectos fundamentales que garantizan el éxito y la eficacia
de las instituciones educativas, por lo siguiente:

Mejora de la calidad educativa: La planificacion institucional
permite a las universidades definir sus metas y objetivos a
largo plazo. Al establecer estos objetivos, las instituciones
pueden centrar sus esfuerzos en mejorar la calidad educativa,
lo que se traduce en una mejor experiencia de aprendizaje
para los estudiantes.

Alineacion con las necesidades del mercado laboral:
Una planificacion estratégica bien diseflada permite a
las instituciones de la educacion superior adaptarse a las
demandas cambiantes del mercado laboral y esto implica
identificar las habilidades y competencias necesarias para
los futuros profesionales y disefiar programas de estudio que
las integren. La evaluacion de la calidad asegura que estos
programas estén cumpliendo con su proposito de formar
graduados competentes y preparados para el mundo laboral.

Optimizacion de recursos: La planificacion institucional
implica la asignacion eficiente de recursos, como el personal
docente, las instalaciones y el presupuesto. Al planificar
cuidadosamente el uso de estos recursos, las instituciones
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pueden maximizar suimpactoy lograr sus objetivos educativos
de manera mas efectiva. La evaluacion de la calidad
proporciona retroalimentacion sobre como estos recursos
estan contribuyendo al logro de los objetivos institucionales.

Fomento de la innovacion educativa: La planificacion
estratégica puedeincluiriniciativas parafomentarlainnovacion
en la ensefanza y el aprendizaje. Esto puede implicar la
implementacion de nuevastecnologias, metodos pedagogicos
innovadores o programas de estudio interdisciplinarios. La
evaluacion de la calidad ayuda a identificar qué enfoques son
mas efectivos y qué areas necesitan mejoras, lo que facilita
la iteracion y el perfeccionamiento continuo de las practicas
educativas.

Cumplimiento de estandares y regulaciones: En muchos
paises, las instituciones educativas estan sujetas a estandares
y regulaciones establecidos por organismos gubernamentales
0 entidades de acreditacion. La planificacion institucional
y la evaluacion de la calidad son herramientas clave para
garantizar el cumplimiento de estos estandares y mantener la
acreditacion, lo que a su vez asegura la validez y la calidad
de los titulos otorgados por la institucion.

La planificacion institucional en la educacion superior y la
evaluacion de la calidad son procesos interdependientes que
contribuyen significativamente a la mejora continua de las
instituciones educativas, asegurando que proporcionen una
educacion de alta calidad que satisfaga las necesidades de
los estudiantes y la sociedad en general.
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EPILOGO

Las tematicas explicadas en el texto pueden
contribuir al mejoramiento de las funciones de
los ejecutivos y directivos relacionados con
los procesos de gobierno, cogobierno, los
procesos sustantivos y los procesos habilitantes
de asesoria y apoyo que forman parte de la
gestion por procesos de la UMET, segun lo
establecido en su Estatuto Institucional, mision,
vision y objetivos estratégicos, coherentes con
su modelo educativo y pedagogico, enfocados
en las perspectivas de la inclusion, lainnovacion
y el cambio institucional.

El texto ve la luz en momentos en que la
institucion se enfoca en nuevo pensamiento
proyectivo, después de haber recibido altas
calificaciones de desempeno institucional, de
acuerdo a los estandares establecidos en el
modelo de evaluacion de las universidades y
escuelas politécnicas, emitidos por el Consejo
de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior. El informe final socializado refiere que,
de los 20 estandares de acreditacion evaluados,
17 recibieron la maxima calificacion por el
comité evaluador externo, 2 fueron calificados
con una aproximacion al cumplimiento
(Estandar 9: Ejecucion de los procesos de
investigacion, y Estandar 13: Ejecucion de los
procesos de vinculacion con la sociedad) y 1 en
cumplimiento parcial (Estandar 10: Produccion
académica y cientifica).

En cuanto a los estandares proyectivos,
constitutivos de la vision de futuro hacia
estandares superiores de calidad, en el proceso
de evaluacion externa y acreditacion mostraron
buenos resultados atendiendo al nivel de
desempeno mostrado; sin embargo, €s preciso



avanzar en el mejoramiento de la calidad de los resultados
en estandares como: articulacion y sinergias entre funciones
sustantivas y entre disciplinas, Uso social del conocimiento,
Innovacion, Internacionalizacion, Bienestar universitario,
Inclusion y equidad, Interculturalidad, didlogo de saberes y
sostenibilidad ambiental.

Lo anterior justifica ampliamente la vigencia del presente
libro y su intencion de servir de texto al Diplomado Gestion
Universitaria, dirigido a desarrollar capacidades y habilidades
para mejorar la gestion de las autoridades, profesionales
integrantes de los o6rganos colegiados superiores y de
procesos habilitantes, personal académico y no académico
profesional que realiza funciones de direccion ejecutiva
académica o administrativa en la Universidad Metropolitana.

Tanto el texto como el Diplomado Gestion Universitaria, saldan
una deuda generada por el replanteo y la actualizacion de
las metas y estrategias del PEDI 2020 — 2025, resultante
del diagnostico estratégico correspondiente, teniendo en
cuenta los factores del nuevo contexto y el andlisis derivado
de la matriz FODA. El replanteo de los instrumentos de
planificacion estratégica, trajo como resultado la definicion de
20 estrategias articuladas a los elementos orientadores, asi
como a los objetivos estratégicos y tacticos del PEDI 2020
— 2025; entre ellas, texto y Diplomado Gestion Universitaria,
impactan directamente en la Estrategia E17: Capacitacion a la
funcion directiva y perfeccionamiento ejecutivo.

El texto presentado apunta a satisfacer la necesidad que la
gestion universitaria responda de manera eficaz a la solucion
de los multiples y complejos problemas de la sociedad y a
la busqueda del mejoramiento continuo de la calidad de sus
procesos, donde la funcion directiva esta obligada a alcanzar
un alto nivel de eficiencia y eficacia de su gestion académica
y administrativa.

Niveles de eficiencia y eficacia que se pueden alcanzar por
la continuidad de las acciones de capacitacion a directivos,
sin dejar de considerar que el desempefno de los directivos



y la medicion sistematica del indice de desempeno, hace
parte de metas e indicadores que se evaluan para obtener
la certificacion. Este indice expresa distintos aspectos
que constituyen atributos de preparacion, conocimientos vy
habilidades en los puestos directivos.

Desde estas perspectivas, el libro es un aporte a la
capacitacion de los ejecutivos y directivos consecuente con
los objetivos y metas que se declaran en la Agenda 2035y los
modelos de calidad de la Educacion Superior a nivel global,
regional y nacional, ademas de generar una vision holistica de
la Educacion Superior y la gestion institucional.

El texto que se presenta, aporta conocimientos basicos que
posibilitan el desarrollo de habilidades profesionales para el
perfeccionamiento de la gestion universitaria mas eficiente,
efectiva e innovadora, de acuerdo con el modelo educativo y
pedagodgico institucional, los ejes transversales de desarrollo
en docencia, investigacion, vinculacion con la sociedad,
internacionalizacion, a partir de los modelos de gestion
administrativa, organica y funcional.

A su vez, estimula el desarrollo de capacidades para buenas
practicas de direccion, planificacion, evaluacion y control,
gestion de informacion, proactividad, institucionalidad juridica,
buen clima laboral, trabajo en equipo, innovacion y toma de
decisiones, lo cual permite actuar desde sus funciones en el
desarrollo estratégico, el aseguramiento de la calidad y una
oferta académica y de servicios a la sociedad cada vez mas
pertinente y competitiva, de acuerdo con la mision y vision de
la UMET.

El horizonte futuro, trazado en los elementos y directrices de la
mision y la vision de la Universidad Metropolitana del Ecuador
y la actualizacion de los objetivos estratégicos y tacticos
del PEDI 2020 - 2025; obligan a perfeccionar la gestion
universitaria en base a los objetivos de la Agenda 2030 y sus
Objetivos de Desarrollo Sostenible, articulados con los Planes
Nacionales de Desarrollo, la Agenda 2035 para el desarrollo
de la Educacioén Superior ecuatoriana.



Afincados en el modelo de gestion validado durante afos de
trabajo, ejecutivos y directivos se proponen nuevas hipotesis
desde las perspectivas de la inclusion, la innovacion y el
cambio institucional, para responder a situaciones cambiantes
e implantar un nuevo modelo de gestion caracterizado por
la dejacion al discurso, la teorizacion y la burocracia de la
funcion directiva en la UMET, para consolidar los resultados
que se muestran a la fecha y emprender una nuevo etapa
de desarrollo institucional y en una proyeccion estratégica
de mayor alcance, entre ellas materializar la aspiracion de
alcanzar el status de Universidad de Rango Mundial.
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La obra aborda la funcién directiva en la Educacion
Superior destacando la gestion universitaria como base
esencial para garantizar la calidad. Constituye una
herramienta técnica, académica y reflexiva sobre los
procesos que deben tenerse en cuenta para garantizar la
calidad universitaria en funcion del desarrollo econémico,
ambiental y social planteados en la Agenda 2030. Se
enfoca en la Universidad Metropolitana del Ecuador,
que ha desarrollado un modelo de gestion basado en la
planificacion, organizacion, direccion y control, que ha
facilitado la toma de decisiones y el logro de objetivos de
manera eficiente. La obra vincula componentes tedricos
de las ciencias administrativas, ciencias de la educacion
y politicas institucionales con la practica diaria de la
universidad, proponiendo estrategias y operaciones que
buscan posicionarla como una universidad de rango
mundial. El libro esta conformado por cuatro capitulos;
el primer capitulo ofrece una vision global del escenario
universitario y sus particularidades. El segundo capitulo se
enfoca en la gestion universitaria por procesos, destacando
la importancia de la gestion estratégica, el mapa de
procesos y el marco regulatorio. El tercer capitulo aborda
la calidad educativa y su aseguramiento, analizando
modelos de evaluacion externa e interna. Finalmente, el
cuarto capitulo describe la gestion de las condiciones
institucionales, detallando los procesos internos de la
universidad. De esta manera el texto es una herramienta
clave para entender como la gestion estratégica, tactica y
operativa puede transformar una universidad, subrayando
la importancia de la mejora continua y el uso eficiente de
los recursos en la educacion superior.
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