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Resumen

La tesis doctoral tiene como objetivo determinar las caracteristicas de pensamiento
estratégico predominantes en los rectores de las universidades ecuatorianas y su relacidn
con el desempeio que alcanzaron en la uUltima evaluacion realizada por el organismo
nacional de acreditacién de la calidad. El estudio se basa en el modelo de Kase de la toma
de decisiones estratégicas, se considera que dada la posicidn y jerarquia que ocupan los
hombres de vértice en las organizaciones, son responsables de su conduccion hacia estados
superiores. La investigacion es de tipo exploratoria-descriptiva de corte transversal, las
unidades de analisis son las universidades y los elementos de andlisis los rectores. Los
métodos de recoleccion se sustentan en fuentes primarias, a través de entrevistas y
encuestas. Para el analisis de informacion se utiliza como estrategia la triangulacion de
datos sobre el mismo objeto de investigacion, en este caso el pensamiento estratégico en
la figura de los rectores. Para la contrastacion de hipdtesis se utiliza la técnica de
escalamiento éptimo, particularmente el andlisis de componentes principales no lineales,
a partir del cual se cuantifican las variables categdricas de pensamiento estratégico. Lo que
brinda facilidad en el analisis de correlacion entre esta y el desempefio universitario. Se
observan caracteristicas predominantes del modelo de pensamiento estratégico
Protolmage of the Firm y una importante presencia de indicadores Profit-Arithmetic. Los
resultados obtenidos por una parte, permiten concluir que el modelo de Kase es posible
trasladarlo al ambito educativo. Por otra, que el desempeiio de las universidades puede ser
explicado parcialmente por el pensamiento estratégico de los rectores, tomando en cuenta
gue el modelo de evaluacién del desempefio contempla indicadores de gestidon
universitaria. En el dmbito de investigacién se observa claramente, una menor incidencia
de esta variable, puesto que el criterio de evaluaciéon considera también indicadores de

desempeiio de los docentes que explicarian el porcentaje restante.

Palabras clave: Pensamiento estratégico en los rectores; Desempefio universitario; Modelo
de Kase; Indice de pensamiento estratégico; Analisis de componentes principales no

lineales.
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Capitulo 1. Propdsito y alcance de la tesis

En las ultimas décadas se observa un notable incremento de la agenda de la educacion
superior, varios espacios de reflexion y didlogo intentan estimular iniciativas que desde la
educaciéon den respuesta a los problemas de la humanidad. Los consensos mas relevantes
giran alrededor de principios fundamentales como pertinencia, calidad e
internacionalizacién de la educacién, que lejos de perder protagonismo van adquiriendo
nuevas dimensiones conforme las caracteristicas dindmicas y complejas del contexto
mundial (Maldonado, 2016).

El cuarto objetivo de desarrollo sostenible del Programa de las Naciones Unidas,
insta lograr una educacién inclusiva y de calidad, garantizando un acceso igualitario y
universal. Se ratifica la firme conviccion manifiesta en varios encuentros mundiales, que la
educacion es el motor mds eficaz para lograr el desarrollo sostenible (ONU, 2015).

A tono con la dinamica mundial, en Ecuador se establecieron politicas en procura
de garantizar pertinencia y calidad de la educacién superior. El 22 de julio de 2008 la
Asamblea Nacional Constituyente dictdé el Mandato No. 14 cuya Primera Disposicion
Transitoria es la evaluacion de la calidad sustantiva y adjetiva de todas las Instituciones de
Educacidn Superior (IES) del pais.

Este hecho marca un antes y un después en el ambito de la educacion superior,
demanda reformas sustanciales que constituyen verdaderos desafios para las autoridades
universitarias. Lo cual motiva la investigacion del pensamiento estratégico de los rectores,
quienes tienen a su cargo la responsabilidad de encaminar un proceso de mejoramiento
continuo y hacer frente las exigencias impuestas.

En este apartado se aborda el problema que da origen a las hipdtesis y objetivos de
investigacion. Ademas, se define el alcance de la investigacion en base al ambito de estudio,
grado de conocimiento y enfoque. Finalmente, se destaca la importancia del trabajo y su

aporte al campo de estudio.

1.1 Planteamiento del problema

El sistema de educacidén superior ecuatoriano estd inmerso en un proceso de
reforma que inicia en 2008 y se sostiene durante una década. Parte de la firme conviccion

acerca del rol que tiene la universidad en la construccién del “nuevo modelo de sociedad y
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por ello, asegurar la calidad de la educacién superior, se transforma en un tema de especial
trascendencia” (Mollo et al., 2016, p. 2).

En esta linea, el Mandato Constituyente Nro. 14 dispuso que el Consejo Nacional de
Educacién Superior (CONESUP) determine la situacidn académica y juridica de las IES en
cuanto a cumplimiento de requisitos, permisos y tramites, en base a los cuales operan con
legalidad. Aspectos que se integran en la evaluacion de la calidad sustantiva que permitio
obtener una apreciacién publica de las mismas (Dias, 2008).

En términos generales, los resultados evidenciaron una débil articulacién de los
programas académicos y de investigacidon, con las necesidades de desarrollo y la
problematica social. En el ambito de vinculacién con la colectividad, prevalecen acciones
asistencialistas que no responden a un didlogo efectivo con la comunidad. La gestidn
institucional observé “un marcado sello personalista, muchas veces autoritario, ausente de
la participacién, el trabajo en equipo, la division de responsabilidades y la rendicién de
cuentas” (CONESUP, 2009, p. 16).

Se identificd un estilo de gestidn centrado en el control financiero, que no les
permite atender temas trascendentales y de proyeccion de las universidades (CONESUP,
2009). En el mismo informe, se resalta la falta de gestidn en los dmbitos de talento humano
y clima organizacional, que repercute en niveles significativos de precarizacion docente.

Complementariamente, se dispuso la evaluacién del desempeno, que corresponde
a una evaluaciéon de la calidad adjetiva de las IES. Se basé en diversos grados de
conformidad, que se identificaron en la realidad observada respecto a los estandares
previamente definidos (Dias, 2008), en este caso por el Consejo Nacional de Evaluacion y
Acreditacién de la Calidad (CONEA).

El resultado de la evaluacion del desempeio en 2008 fue la categorizacidn de las
universidades segun la similitud de los puntajes que alcanzaron. De acuerdo a los criterios
establecidos en el modelo de evaluacion del CONEA fueron agrupadas en cinco categorias,
siendo las ubicadas en categoria A las que obtuvieron el puntaje mas alto. La distribucién

de universidades por categoria se muestra en la Figura 1.
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Figura 1. Universidades por categoria, evaluacion 2008. Elaboracion propia basada en CONEA (2009).

El 38% (26) del total de universidades existentes en el pais mostraron un promedio
en su desempefio inferior al 30%, por lo que fueron agrupadas en categoria E. Fueron
condicionadas a mostrar mayores niveles de desempefio en una segunda evaluacién
(CONEA, 2009). El promedio del nivel de desempefio alcanzado por categoria se muestra

en la Figura 2.

Academia
1,00

Estudiantes y entorno

Gestion administracion o
aprendizaje

Investigacion

—o—A(111ES) —@—B(9IES) —e—CyD(221ES) —e—E (26 IES)

Figura 2. Desempefio promedio de las IES por categoria 2008. Informe de evaluacion de desempefio

institucional de universidades del Ecuador CONEA (2009).

Del total de universidades, 11 demostraron un nivel de desempefio notablemente
superior en relacidon con los promedios nacionales y se ubicaron en categoria A, sin

embargo, no alcanzaron los estandares minimos establecidos por el CONEA. En los ambitos
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estudiantes y entorno de aprendizaje, gestion administrativa, e investigacion, obtuvieron

un promedio del 75%, en academia, el porcentaje es inferior respecto a los demas.

En todos los dmbitos de evaluacion las universidades categoria B alcanzaron
resultados entre 75% y 50%, las categoria Cy D, registraron en promedio valores entre 50%
y 25%, y las categoria E por debajo de este minimo.

Pichincha y Guayas, se distinguen del resto de provincias en relacién al nimero de
universidades que se ubicaron en categoria E, con el 42%y 12%, respectivamente, tal como
se observa en la Figura 3. La permanencia de estas universidades en el sistema de
educacion superior, fue condicionada a mejorar los niveles de desempefio en el plazo de

un afno.

11

Figura 3. Universidades categoria E por provincia, evaluacion 2008. Elaboracion propia con datos de CONEA

(2009).

En términos generales, se observd una polarizacién de conceptos y practicas de las
IES alrededor de aspectos claves de la calidad. Caracteristica que fue mas evidente en
Pichincha, en donde se ubicd la mayor cantidad de universidades categoria A y categoria
E.

Las IES condicionadas se sometieron a una segunda evaluacién y como resultado,
15 de las 26 categoria E no superaron los minimos estandares establecidos, 14 cerraron y
1 se suspendié. De este grupo 8 pertenecen a Pichincha. La distribucidn de

establecimientos de educacién superior cerrados por provincia se ilustra en la Figura 4.
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Figura 4. Universidades categoria E cerradas por provincia. Elaboracion propia con datos de CEAACES

(2012).

En cumplimiento a lo dispuesto en la LOES del 2010, el CEAACES inicia la segunda
evaluacién del desempefio, en noviembre 2013. Los criterios de evaluacién son, academia,
eficiencia académica, investigacion, organizacion e infraestructura (CEAACES, 2013, p. 9).

En la Figura 5 se observa la composicidn del sistema segin nimero de universidades
por categoria, en cada proceso de evaluacidn, 2008, 2013 y el de mejora continua que
finalizdé en 2017. En este ultimo, de forma obligatoria se sometié a las universidades
categorias D, cuya permanencia en el sistema se condicioné a mejorar su desempefio y

reubicarse en categorias superiores.

26
22
17
13
11
9 9
6 7 6

2008 2013 2017

27

19

HA BB mC D mE

Figura 5. Composicion del sistema segun numero de universidades por categoria. Elaboracion propia con

datos CONEA (2009), CEAACES (2013), (CEAACES, 2017).

Los resultados mostraron movilidad de una categoria a otra, 6 universidades

guedaron ubicadas en categoria A, 22 en categoria B, 17 en categoria Cy 7 en categoria D.
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Como se puede observar, desde 2017 todas las universidades se encuentran
acreditadas, distribuidas entre categorias A, B y C. Lo que muestra una mejora significativa
del sistema de educacién superior respecto a los resultados obtenidos en 2008 (CEAACES,
2013).

Sin embargo, pese a la mejora en el nivel de desempeno de las IES, se mantienen
las diferencias entre las universidades ubicadas en categoria A frente al promedio nacional.
Al igual que en la primera evaluacién, ninguna alcanza niveles de desempefo del 100%
respecto a los estandares establecidos en el modelo del CEAACES, tal como se muestra en

el Figura 6 (CEAACES, 2016).

Academia
1,00

Eficiencia Académica Organizacion

Investigacion Infraestructura

—@— |ES CategoriaA —@— Promedio IES

Figura 6. Desempefio universidades Categoria A - Promedio IES. Informe evaluacion y categorizacion

universidades CEAACES (2016).

La mayor parte de universidades alcanzaron niveles muy por debajo del promedio
logrado por las universidades categoria A. La brecha es significativa en investigacion, en
donde se observa un 60% frente a un 15% del promedio nacional. Unicamente en el ambito
eficiencia académica no existe diferencia, pero el valor de los dos grupos es menor al 60%,
muy por debajo del estandar establecido por el CEAACES.

La problematica mostrada, constituye una oportunidad para generar propuestas
diferentes o complementarias a las que se han planteado desde los organismos rectores de
la educacién superior del pais, que sin duda cumplieron el objetivo de mejorar el sistema.

A pesar de ello, no se han logrado los niveles maximos de desempefio de las IES que
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permitan alcanzar una calidad de educacion superior comparable al nivel regional o
mundial.

En suma, a partir del 2008 el sistema universitario experimenta transformaciones
significativas, impulsadas por la dinamica de un entorno complejo y la necesidad de poner
en evidencia su real contribucidon al desarrollo socioecondmico del pais. Se imponen
objetivos de eficiencia para mejorar el nivel de desempefio en docencia, vinculacién con la
sociedad, investigacion, transferencia e insercidon laboral de los titulados, entre otros
aspectos (Vazquez, 2015).

En este contexto, el papel del rector enfrenta grandes desafios, en la medida que
son responsables de direccionar las respuestas hacia el cumplimiento de la mision otorgada
a la universidad. Esto es, garantizar una educacién de calidad con “pertinencia y equidad,
optimizando los recursos econdmicos cada vez mas escasos, y buscando eficiencia, eficacia
y productividad” (Arrieta et al., 2014, p. 24).

Ante estas exigencias se han generado propuestas de nuevos modelos de gestion,
sistemas mas eficaces de informacidn, sistemas de evaluacion y mejora continua, nuevos
modelos y estructuras organizativas, impulso al trabajo en redes, entre otras. Sin embargo,
no se evidencian iniciativas que apoyen la innovacién en la direccién estratégica
universitaria. Tradicionalmente los modelos desarrollados en el ambiente empresarial se
trasladan sin ningun tipo de andlisis ni consideracién, que si bien la universidad es una
organizacidn, tiene caracteristicas muy particulares.

El entorno organizacional caracterizado por una creciente complejidad e
incertidumbre, convoca la atencién sobre estilos distintos de pensamiento que se
requieren para asumir en mejor forma los cambios. En consecuencia, se incrementa el
interés por estudiar el pensamiento estratégico al considerar que es transversal a la gestién
y constituye el medio para la “trasformacién y conduccion de las organizaciones a estados
superiores” (Lépez, 2013, p. 218).

Segun Kase y Garcia (2006) el fracaso o éxito de una organizacién puede estudiarse
desde la perspectiva del pensamiento estratégico de los hombres de vértice o Chief
Executive Officer (CEQ), en tanto tienen a su cargo la definicion de la direccidn estratégica

de la organizacién. Siguiendo a Kase, se estructura la propuesta para estudiar el
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pensamiento estratégico poniendo la mirada en el papel de Ios rectores universitarios
como responsables en la definicidn de la estrategia y toma de decisiones.

La investigacidn parte de identificar caracteristicas de pensamiento estratégico en
las autoridades del nivel ejecutivo, que podrian relacionarse con los niveles de desempefio
observados en las universidades.

En esta linea surgen las siguientes preguntas de investigacion:

1. ¢Qué aspectos caracterizan el contexto de calidad y desempefio universitario en

Ecuador?

2. Desde la perspectiva del modelo de Kase équé caracteristicas de pensamiento
estratégico predominan en las autoridades del nivel ejecutivo de las
universidades?

3. Desde la perspectiva del modelo de Kase éa qué tipologia de pensamiento
estratégico en la toma de decisiones se acercan los rectores de las
universidades?

4. ¢Coémo incide el pensamiento estratégico del rector en el desempefo de las

universidades?
1.2 Hipotesis
Se plantean las siguientes hipdtesis que sustentaran la propuesta de investigacion.

H1: El modelo de Kase puede trasladarse al ambito universitario para establecer el

esquema de pensamiento estratégico predominante en los rectores.

H2: El pensamiento estratégico de los rectores se relaciona con el desempefio

alcanzado por las universidades ecuatorianas.

13 Objetivo general

Determinar caracteristicas de pensamiento estratégico predominantes en los rectores de
las universidades ecuatorianas y su relacion con el desempefo que alcanzaron en la Ultima

evaluacidn realizada por el organismo nacional de acreditacién de la calidad.

1.4  Objetivos especificos

v’ Caracterizar el contexto de la educacién superior en Ecuador.
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v' Relevar las dimensiones de pensamiento estratégico en autoridades del nivel
ejecutivo de las universidades tomando como referencia el modelo de Kase de toma
de decisiones estratégicas.

v Estimar el pensamiento estratégico en los rectores universitarios a partir de un
instrumento de recoleccion de datos disefiado para el efecto.

v' Determinar la relacion entre pensamiento estratégico de los rectores y el

desempeiio de las universidades ecuatorianas.

1.5 Alcance de la investigacién

El pensamiento estratégico se puede estudiar desde una perspectiva individual, grupal u
organizacional. Ademas, en los distintos niveles jerdrquicos de una organizacién, alta
direccion, intermedio y operativo (Pourkiani y Pourroostaei, 2015, p. 1). Estos niveles,
también se distinguen en las organizaciones de tipo educativo, donde se ubican
autoridades ejecutivas, autoridades académicas y responsables de unidades operativas.

Dicho esto, el alcance de la investigacion es el estudio del pensamiento estratégico
desde una perspectiva individual, especificamente en el nivel ejecutivo en la figura del
rector, que constituye la maxima autoridad de la universidad.

Por otro lado, al 2019 existen en Ecuador 60 universidades y escuelas politécnicas,
de las cuales, 3 son exclusivamente de posgrado y fueron evaluadas con diferentes criterios
de desempeiio, 5 son de reciente creacién y aun no se someten al proceso de evaluacion,
por esta razén se excluyen del estudio. De modo que la investigacion abarca 52
universidades que registran informacion sobre su desempefio desde la primera evaluacion.

Pichincha y Guayas, se distinguen del resto de provincias del pais por el nimero de
universidades y escuelas politécnicas que acogen, en consecuencia el mayor nimero de
estudiantes y cantidad de oferta académica. Le sigue Manabi con 5, Azuay con 4 vy
Tungurahua con 3.

En la Figura 7 se presenta la distribucién numérica de universidades y escuelas

politécnicas por provincia al 2019.
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Figura 7. Distribucion de universidades por provincia al 2019. Elaboracidn propia con datos del CES (2019).

No obstante de lo sefialado, es importante analizar cémo el comportamiento
observado en las provincias de mayor representatividad, han impactado en el global del
sistema de educacidn superior. En este sentido, la Figura 8 muestra graficamente la
variacion en nimero de universidades y escuelas politécnicas por categoria, tomando en
cuenta las provincias en donde su nimero es superior a 1.

Como referentes para el andlisis, se consideran los periodos 2008, 2013 y 2017 El
primero corresponde al afo de la primera evaluacion, el 2013 al de la segunda evaluacion
y el 2017 es el aiio en el que se emitieron los informes de resultados de la ultima evaluacidn.

En términos generales, el comportamiento de las universidades y escuelas
politécnicas de Pichincha explica el observado a nivel nacional en 2008. El mayor nimero
de universidades categoria A y categoria E pertenecen a esta provincia, lo cual incide en la
polarizacién de los niveles de desempefio a nivel nacional. Sigue Guayas y Manabi con
menos del 50% respecto a Pichincha.

En 2013 el numero de universidades categoria A, B y C en Pichincha, también es
mayor que en Guayas y Manabi. En 2017 disminuye el nimero de universidades categoria
Cyseincrementa el niumero de categoria B, comportamiento que ilustra lo sucedido a nivel
nacional. Segun el informe del CEAACES, lo observado, representa el mejoramiento de la

calidad en la totalidad del sistema de educacién superior.
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Figura 8. Universidades categorizadas por provincia y periodo de evaluacion.

En sintesis, la heterogeneidad de universidades por categoria en Pichincha hace que
el proceso de depuracién y mejoramiento de la calidad en esta provincia, tenga un impacto
significativo en el global del sistema a nivel nacional. En razén de lo sefalado, si bien el
estudio se extiende a 52 universidades del pais, se consideran las ubicadas en Pichincha
para relevar las dimensiones de pensamiento estratégico en las autoridades del nivel

ejecutivo de las universidades.

1.6 Tipo y enfoque de investigacion

El primer momento de la investigacion corresponde a un estudio exploratorio, se utilizo la
técnica de andlisis y sintesis en la busqueda de detalles que caractericen el contexto de la
calidad y evaluacion del desempeiio en las universidades del Ecuador. Asi como también,
en la obtencion de la vision global del avance del sistema de educacién superior en el
periodo de andlisis.

Como se menciond anteriormente, el pensamiento estratégico ha sido poco
estudiado en el ambito educativo. Por lo que en un segundo momento de la investigacion,
se realiza un estudio exploratorio a partir de revisidon bibliografica exhaustiva de autores
versados en la tematica y otros estudios relacionados. A partir del analisis de contenido se
identificaron aspectos tedricos que comprende el estudio. Las dimensiones, variables e
indicadores de pensamiento estratégico en los rectores universitarios constituyeron el

sustento para la posterior elaboracion del instrumento de recoleccién de datos.

11
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En un tercer momento, se realiza un estudio descriptivo con enfoque cualitativo, a
través de entrevistas a informantes considerados clave, tomando en cuenta los siguientes
criterios de seleccidn: que sean o hayan sido autoridades del nivel ejecutivo universitario y
que pertenezcan a universidades o escuelas politécnicas ubicadas en Pichincha. Este
ultimo, en razén de la representatividad del impacto de esta provincia en el desempeiio
global del sistemay a la funcidon de complejidad de la gestion, definida seglin el nimero de
estudiantes.

Ademas, se entrevisté a representantes de los organismos de control de la
educacion superior del pais por considerar que constituyen informantes calificados, dado
el rol que desempenan en la definicidn de politicas publicas en este ambito.

Para el analisis de datos provenientes de la entrevista a profundidad se aplicé la
estrategia de analisis tematico (Sautu et al., 2004). Los nucleos tematicos guardan relacién
con los indicadores de los esquemas de pensamiento Protolmage of the Firm (PIF)y Profit-
Arithmetic (PA) propuestos por Kase et al. (2005).

En un cuarto momento de la investigacidn, se realizé un estudio cuantitativo de
corte transversal y censal, en el que intervienen las 52 universidades y escuelas politécnicas
del pais que estan inmersas en el proceso de reforma de la educacidon superior desde el
2008. Esto previo a un proceso de sensibilizacién y al disefio del instrumento respectivo.

Como se describe en el apartado concerniente a metodologia de la investigacion, el
relevamiento de datos sobre pensamiento estratégico se realizd a través de un
cuestionario. Considerando que el elemento muestral es el rector, el cuestionario se
administré a manera de encuesta en modalidad personal presencial, para garantizar
inmediatez en la informacién y la participacion de todas las universidades. Se evitd la
mediatizacién durante la aplicacién del instrumento.

Las categorias de la variable pensamiento estratégico se cuantificaron, con la
finalidad de facilitar el tratamiento estadistico de los datos, estimar el indice de
pensamiento estratégico y realizar el estudio de correlacion de este y el nivel de
desempefio alcanzado por las IES. Se utilizd la técnica de escalamiento 6ptimo, en
particular el analisis de componentes principales no lineales (ACPNL).

Para el efecto, los datos obtenidos se analizaron estadisticamente mediante el

paquete informatico Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), conjuntamente con

12



UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

CIENCIAS DE LA Pensamiento Estratégico y Eficiencia
en las Universidades Ecuatorianas

ADMINISTRACION

los datos de desempefio de cada universidad, tomados de los mormes individuales de
resultado de la Ultima evaluacion institucional realizada por el CEAACES.

De manera general, se concluye que la investigacion se sustenta en un enfoque
multimétodo (Alzas et al., 2016) y se utiliza como estrategia la triangulacion de datos sobre
el mismo objeto de estudio (Dezin, 1970), en este caso el pensamiento estratégico en la
figura de los rectores como maximos responsables de las IES. Por una parte, los que se
obtienen del andlisis de contenido y entrevista a informantes clave, y por otra, los de la

encuesta aplicada a rectores.

1.7 Importancia de la investigacion

El modelo de evaluacién propuesto por el CEAACES se sustenta en la calidad como un
principio que consiste en la busqueda constante y sistematica de la excelencia, pertinencia,
produccién éptima, transmisién del conocimiento y desarrollo del pensamiento (CEAACES,
2015). Lo que exige cambiar la vision fragmentada de la universidad a una vision integrada
y de conjunto, para lograr la mejora sostenida y el desarrollo equilibrado en todos sus
ambitos.

Estos imperativos constituyen verdaderos desafios para quienes dirigen las
universidades e incide en la necesidad de generar pautas que incentiven la adopcién de
nuevos patrones de pensamiento. Lo que conlleva a reflexionar que ademas de requisitos
normativos establecidos para las autoridades universitarias, se debe configurar un perfil
gue tome en cuenta otras dimensiones.

Siguiendo a Villarini (2001), la estructura del pensamiento depende de los objetivos
propuestos y para cumplir con su funcién se dispone en tres sistemas, conocimientos,
habilidades y actitudes. Estos sistemas se convierten en ejes fundamentales del accionar
universitario y requieren sostener coherencia que se evidencie en el esfuerzo de las
autoridades, de formarse para poder formar, en las dimensiones del ser, del saber y del
hacer (Roman, 2018).

En los ultimos afios se incrementa el interés sobre el estudio del pensamiento
estratégico de las personas que se ubican en el dpice de las organizaciones, por considerar

gue influyen en el rumbo y resultados alcanzados.
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De forma particular se considera el modelo de Kimlo Kase de decisiones
estratégicas, que establece dos tipos de esquemas de pensamiento estratégico. Su analisis
ayuda a comprender como formulan y eligen las alternativas estratégicas en respuesta a
las condiciones del entorno. Ambos modelos igualmente exitosos constituyen distintas
caracteristicas y motivaciones que guian las decisiones estratégicas de los hombres de
vértice de una organizacion (Kase et al., 2005).

Por otro lado, para Dewey (1998) el pensamiento es un proceso natural y no es
necesario instruir a una persona sobre la forma de pensar, aunque es posible identificar
rasgos distintivos. Si los individuos comprenden cudles son las mejores maneras de pensar
y por qué lo son, podran modificar sus esquemas de pensamiento de modo que el resultado
de sus decisiones sea mas eficaz.

Adicionalmente, Morrisey (1997) destaca que uno de los factores esenciales para
desarrollar pensamiento estratégico en una organizacién, es contar con un equipo directivo
con pensamiento estratégico. Un equipo directivo compenetrado y cuyo compromiso con
la visién compartida de la organizacion se evidencie a través de sus acciones.

En esta linea, para los rectores universitarios, conocer su esquema de pensamiento
estratégico facilitaria establecer la trayectoria de su gestidn, hacer cierta previsién de la
direccion de sus decisiones en determinadas condiciones del entorno o como un criterio
adicional en la seleccidn de su equipo de trabajo. En suma, una perspectiva diferente para
hacer frente a las exigencias y asumir el reto de situar a las universidades que dirigen en
sitiales de alto desempefio.

Segln lo manifiesta Adridn Bonilla, actual Secretario General de Educacidn Superior,
el tema de estudio reviste de interés nacional, por considerar, que la posibilidad de
construir un pensamiento estratégico universitario se enmarca dentro de las necesidades
nacionales. Permitiria pensar mas alla del corto plazo y avizorar con mayor objetividad las
metas y decisiones que deben tomar las autoridades de las universidades para dar
respuesta a los requerimientos y expectativas de la comunidad. La idea de tener al
pensamiento estratégico como eje transversal del accionar universitario, es un elemento
al que se le da la mayor importancia.

Bonilla (2018), asegura que el pensamiento estratégico es imprescindible en los

momentos actuales que atraviesa la educacién superior del pais, en la medida que se
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precisa construir cientifica y técnicamente agendas que permltan formular una
planificacion, que se concrete en acciones adecuadas, posibles y beneficiosas, en lugar de
aquellas que son producto de la improvisacién y las presiones del momento, como la
exigencia de cumplir con indicadores de acreditacion. Roman (2018) coincide en que los

planes se deben formular para transformar no para cumplir.

1.8  Descripcion del aporte de la investigacion al campo del conocimiento

El panorama en el que se desenvuelve la educacién superior a nivel mundial y
particularmente en el Ecuador, requiere poner la mirada en nuevos elementos para
gestionar las universidades, que conlleven un cambio de las concepciones tradicionales.

En el ambiente empresarial, el estudio de las causas de éxito ha dado lugar a varias
investigaciones sobre estrategia y direccién. Autores como Porter (1991), Barney (1986),
Collins y Porras (1996), Hamel y Prahalad (1994), han aportado significativamente a este
campo de estudio. Por ejemplo Porter (1991) confiere la razén del éxito o fracaso de las
empresas a la estrategia y sostiene que sus causas se pueden resumir en dos grandes
factores, la forma cémo toman las decisiones estratégicas y cémo dirigen las empresas.

Tras una revisiéon amplia de la literatura se constata que en el dmbito de la
educacién superior, concretamente universitario, no se observan contribuciones
especificas que profundicen en las claves de éxito. Menos aun enfocados en la figura de los
rectores como maximos responsables de la conduccién de la universidad. Lo que abre la
posibilidad de trasladar el estudio del pensamiento estratégico en la figura de los rectores,
en tanto que las instituciones educativas son también organizaciones.

Segun manifiesta Kase (2018), a lo largo de las investigaciones ha podido evidenciar
gue el factor mds importante de éxito en las organizaciones es tener un hombre de vértice
brillante con mentalidad estratégica. Al referirse al papel de los rectores, cita dos axiomas.
El primero, que los principales ejecutivos u hombres de vértice marcan la orientacién hacia
la cual sus organizaciones se inclinan. El segundo, cuando el maximo ejecutivo cambia, su
organizacién termina cambiando.

Subraya que las universidades pueden tener facultades, fundaciones, subunidades,
centros de investigacion, entre otras dependencias, pero deben estar guiadas por un solo

cerebro, el del rector. Son los rectores quienes deben ejercer vigilancia sobre la calidad de
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la docencia, la investigacidn, la difusién del conocimiento, entre otras acciones sustantivas.
De tal modo que el alumnado, la sociedad, el gobierno, la comunidad, se beneficien de la
actividad de renovacién y creacion del conocimiento realizada en la universidad.

La investigacidon se basa en la propuesta de Kase et al. (2005) para identificar
caracteristicas de pensamiento estratégico en las autoridades del nivel ejecutivo y de
manera intencionada trasladar estos principios al ambito universitario. Posteriormente,
determinar su relacién con los niveles de desempefio alcanzados por las universidades.

Con base alo anterior, esta tesis intenta contribuir al conocimiento del pensamiento
estratégico en la figura de los hombres de vértice de las organizaciones, desde una
perspectiva multidimensional y multirelacional. En donde el sujeto constituye el actor
protagdnico en la toma de decisiones estratégicas, por lo tanto se observa el fenémeno
desde la tipologia planteada por Kimio Kase, enfocandose al ambito particular de la
educacion superior.

De esta forma el estudio constituye un aporte significativo al desarrollo de las

ciencias administrativas en este campo.

1.9 Estructura del documento de tesis doctoral

El documento de tesis doctoral se estructura en 6 capitulos y un bloque de anexos. El primer
capitulo expone la cuestidon de investigacién, objetivos, alcance, tipo de investigacion,
importancia y aporte al campo de estudio.

El segundo capitulo esta dedicado al analisis del contexto de la calidad y evaluacién
del desempeiio universitario, desde una perspectiva internacional y nacional. Se describe
el proceso de reforma del sistema de educacidon superior en aras de alcanzar niveles
comparables de calidad educativa.

En el tercer capitulo se define el campo de estudio en base a diversos referentes
tedricos sobre direccidn estratégica, estrategia, pensamiento estratégico y toma de
decisiones, que dan sustento la investigacion. Ademas, se expone el modelo de Kimio Kase
de las decisiones estratégicas de los hombres de vértice que constituye la base de esta

investigacion.
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El cuarto capitulo comprende la metodologia de investigaaon. Se describe el tipo
de investigacidn y las fases metodoldgicas seguidas en el desarrollo del trabajo, acordes a
los objetivos planteados.

En el quinto capitulo se presentan resultados obtenidos en concordancia a los
objetivos de investigacion. Se muestran las caracteristicas que configuran el esquema de
pensamiento estratégico de los rectores universitarios en base a la propuesta de Kase et
al. (2005). Posteriormente se estima el pensamiento estratégico de los rectores a través
del célculo de un indice. Seguidamente, se analiza la relacion del pensamiento estratégico
de la figura del rector con el desempeiio de las IES.

Finalmente, en el sexto capitulo se presentan las conclusiones, limitaciones de la

investigacion y propuesta de las lineas futuras de investigacion.
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Capitulo 2. Caracterizacién de la educacion superior en eI Ecuador

Este capitulo tiene como objeto caracterizar el contexto de la educacién superior tomando
en cuenta aspectos relevantes que inciden en la conduccién universitaria. Se introducen
principios definidos a nivel mundial que catalizan la busqueda incesante de calidad y un
sinnumero de iniciativas en procura de responder como universidad a la demanda social.
En el contexto nacional, se analiza el modelo de gobernanza imperante en el sistema de
educacion superior, que provocd un proceso de reforma, a través de un extenso marco

normativo y modelos de evaluacién tendientes a garantizar el buen desempenio de las IES.

2.1 Contexto de la calidad en la educacion superior

La Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacidn, la Ciencia y la Cultura (UNESCO),
desde sus inicios en 1945, dio impulso la educacién con una serie de iniciativas en torno al
desarrollo sustentable, responsabilidad social, cultura de paz y rol de la universidad. La
Conferencia Mundial de la educacion superior de 1998 constituyé un momento clave para
la comunidad académica mundial. La agenda de politicas en este ambito evolucioné
considerablemente desde esta fecha y se establecié como una prioridad para el desarrollo
de las naciones (UNESCO, 2015).

Los principios definidos en la conferencia se sintetizan en, equidad, civica, ética,
calidad, compromiso, pertinencia, capacitacion, valor de la tecnologia, relevancia, valor
como bien publico, universalidad y solidaridad. Se transformaron en referentes de amplios
debates sobre calidad educativa, como respuesta al compromiso asumido globalmente en
este encuentro (Fernando, 2001). Después de casi dos decenios, la UNESCO (2015) propone
la revision del nivel de cumplimiento de la visién y define estrategias de la educacion
superior 2014-2021.

En medio de un contexto caracterizado por una creciente demanda y diversificacion
de la educacion superior, se definid como un bien publico y se responsabilizé a las
universidades del cumplimiento de su compromiso social (UNESCO, 2009). En la discusidn
actual, se reafirma la educacién como el motor para alcanzar el desarrollo sostenible. Las
aspiraciones se resumen en los Objetivos Mundiales y Agenda 2030 (ONU, 2015).

Todo ello ha propiciado la busqueda incesante de la calidad educativa a través de la
aplicacion de mecanismos de evaluacion y técnicas de gestion empresarial, con la finalidad
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de medir la eficiencia y eficacia en la prestacion de este servicio publlco. En las ultimas
décadas se presenta como objetivos indiscutibles, mejorar el desempefio y lograr la
eficiencia universitaria, debido principalmente a la situacién actual de restriccién
presupuestaria comun a nivel mundial.

En este contexto, surge el enfoque de la nueva gestién publica, que tiene como
fundamento axioldgico la eficiencia y eficacia a través de la aplicacidon de herramientas e
instrumentos de gestidén empresarial. En el dmbito universitario se busca satisfacer
necesidades reales de los ciudadanos y de la sociedad, al menor coste posible y con mayor
calidad. Para lo cual se han implementado sistemas de control y evaluacién con la finalidad
de garantizar transparencia en procesos, planes y resultados (Santos-Fernandez et al.,
2016).

Paralelamente hacia los noventa aparece la Gobernanza, como efecto de la
dinamica observada en la relacién entre los gobiernos y las sociedades. Permite considerar
una nueva perspectiva, en donde la accién publica involucra a todos los actores que
conforman la sociedad, Estado, organizaciones publicas no estatales y privadas,
determinando que no sea una exclusiva responsabilidad del Estado (Chica y Salazar, 2016).

Dussauge (2009) sefiala que en la ultima década emerge un nuevo enfoque que
constituye un desafio ain mayor en el disefio de politicas de gestion. Dado que se sustenta
en la necesidad de transitar de una dimensién racional a una relacional, que da paso a la
denominada postnueva gestion publica. Tendencia en la cual se reformula las dimensiones
del proceso administrativo en el contexto actual, considera elementos denominados “C’s”
frente a las “E’s” de la nueva gestidn publica.

Las C’s constituyen elementos esenciales para generar interrelaciones duraderas
“en contextos heterogéneos, entre el sector publico, el sector social y el sector privado
hacia la consecucidn de objetivos comunes” (Chica y Salazar, 2016, p. 122). En la Figura 9
se ilustra esta transicién.

En esta linea, la globalizaciéon catalizd un proceso intrinseco de internacionalizacién
de la educacién superior que amplia y diversifica las acciones prioritarias de las
universidades (Fédorov, 2015). Puesto que no solamente se debe garantizar calidad en
docencia e investigacién, sino ademds impulsar movilidad, trabajo colaborativo,
transferencia de conocimiento, cooperacién internacional, gestionar la diversidad, entre
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otros aspectos. De ahi que es necesario sustentar la conduccidn universitaria en logicas de

cooperacion y mutua colaboracién (Cardenas, 2016).

Confianza
Economia Compromiso
Colaboracion

Eficiencia

Sector publico

Cultura - | Ciudadania Sector prlvad o
Sector social

Eficacia Efectividad

Coordinacién

NGP PNGP Contexto

Heterogéneo
E's Cs

Figura 9. De las E’s en la nueva gestion publica a las C's en la postnueva gestion publica.

En el mismo marco de la globalizacién, aparecen los denominados rankings de
universidades, que constituyen una nueva forma de evaluar la calidad de la educacion
superior en base a indicadores comparables internacionalmente. Las agencias acreditan si
las entidades educativas alcanzan los estandares acordados regionalmente en las diversas
latitudes del mundo (Marti et al., 2014).

El concepto de calidad ha sido abordado desde varias perspectivas, social,
econdmica, sistémica, eficiencia y eficacia, entre otras. En concordancia con el principio

relacional de la PNGP, la calidad universitaria deberia ser tratada desde “un concepto

complejo y multidimensional que no puede desprenderse de su relacion con los objetivos

y actores del sistema universitario” (Mollo et al. 2016, p. 3).

En la realidad ecuatoriana, la tendencia es mejorar los procesos educativos a través
de politicas que buscan una homogenizacion de la educacién superior, lo cual coincide con
un enfoque de eficiencia y eficacia (Machado, 2017). Se pone énfasis en el cumplimiento
de condiciones, indicadores o parametros comunes para el conjunto de instituciones, que
fueron definidos previamente por el organismo de acreditacidn de la calidad.

Desde una mirada menos eficientista, la calidad universitaria puede referirse al
grado de alineamiento entre las orientaciones derivadas de su misién, las acciones
implementadas y los resultados alcanzados, es decir, en qué medida las universidades se

acercan en la practica a sus manifiestos misionales (Orozco, 2010).
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En el articulo 93 de la Ley Organica de Educacidn Superior deI Ecuador, se determina
que la calidad de la educacion constituye un principio de busqueda constante y sistematica
de la excelencia, pertinencia, produccion optima, transmisién del conocimiento vy
desarrollo del pensamiento mediante la autocritica, la critica externa y el mejoramiento
permanente (Asamblea Nacional, 2010).

Principio que coincide con algunos autores como Bernhard (2011) quien manifiesta
que la calidad se logra solo si se alcanzan los estdndares establecidos. Asi también, el grado
de calidad de las instituciones depende del nivel de cumplimiento de los objetivos
alineados con su misién (Cheong Cheng y Ming Tam, 1997).

En este marco, se define calidad de las universidades y escuelas politécnicas del
Ecuador como,

[...] el grado en el que, de conformidad con su misidn, enmarcada en los fines y

funciones del sistema de educacidn superior ecuatoriano, alcanzan los objetivos de

docencia, investigacién y vinculacién con la sociedad, a través de la ejecucién
de procesos que observan los principios del sistema y buscan el mejoramiento

permanente. (CEAACES, 2015, p. 1)

En la practica, segun los acontecimientos observados, el concepto de calidad se
relaciona a lo pertinente y necesario para asegurar la acreditacion, ligada a la autorizacion
para el funcionamiento de las instituciones de educacién superior en base al cumplimiento

de minimos establecidos por el CEAACES.

2.2 Evaluacidon del desempefio con enfoque en la eficiencia

En las ultimas décadas el creciente interés por estudiar la eficiencia universitaria, se
fundamenta en la importancia que cobra en la actualidad la rendiciéon de cuentas a la
sociedad sobre el uso de recursos. Asi como también, la exigencia de mejorar el desempefio
institucional para ajustarse a las condiciones de un entorno altamente competitivo a nivel
internacional.

Ayaviri y Zamora (2016), en su propuesta metodoldgica para medir la eficiencia en
universidades publicas de Latinoamérica, refieren un sin numero de estudios relacionados
gue se han realizado en paises desarrollados como, Estados Unidos, Canadd, Australia,

Alemania, Reino Unido, Italia, China y Espafia. Destaca el papel de la universidad que
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histéricamente se centra en la formacidn de recursos humanos que Iuego se insertan en el
mercado laboral.

Se identifican ademas, procesos de actualizacidn o entrenamiento especializado a
posgraduados. Acciones que realiza la universidad con la poblacién o con la empresa, que
constituye otro ambito de intervencién denominado vinculacion con la sociedad. Pero
ademas, la investigacion y la formacion investigadora se incorporan a los procesos de
produccién que distinguen a las universidades.

La intervencion universitaria se puede analizar en tres principales funciones que
definen su misién: docencia, investigacion y transferencia de conocimiento. La mayoria de
estudios se centran en las dos primeras misiones, generalmente se realizan con orientacién
output, puesto que las autoridades universitarias tienen mayor control sobre estos antes
gue sobre los inputs, que mayormente vienen dados por niveles superiores de direccién
(Santos-Fernandez et. al., 2016).

El objetivo es conocer la eficiencia de sus acciones en términos de inversiones
versus resultados que obtienen. Los indices de eficiencia en los dmbitos misionales,
concluyen el nivel de desempefio y por consiguiente de calidad.

Estudios realizados en diferentes latitudes, coinciden en concluir que la mayoria de
las universidades que han alcanzado niveles aceptables de eficiencia en el cumplimiento
de sus misiones esenciales, han logrado mejorar la gestién de los recursos. Es decir, que las
decisiones de la administracion a nivel ejecutivo han favorecido al desempefio de la
universidad.

En la figura 10 se observan los inputs y outputs que son comunes en varios estudios

de eficiencia universitaria.
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Figura 10. Inputs y outputs considerados para medir eficiencia universitaria que concluye el nivel de
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desempefio y por consiguiente de calidad. Elaboracion propia basado en Ayaviri y Zamora (2016); Santos -

Ferndndez et al. (2016); y, Navarro et al. (2016).
2.3 Evaluacién del desempeiio en el contexto ecuatoriano

El Consejo Nacional de Evaluacién y Acreditacion (CONEA) con apoyo de la UNESCO,
determind lineamientos para que las universidades y escuelas politécnicas inicien procesos
de autoevaluacion con fines de mejoramiento de calidad y acreditacién (CONEA, 2003). Sin
embargo, bajo el marco normativo que regulaba el sistema de educacidn, las IES ejercian
una absoluta autonomia universitaria en todas sus funciones esenciales.

El periodo 1998 al 2008 se caracterizd por una creciente privatizacién de la oferta
universitaria, como consecuencia de la proliferacién de universidades privadas. Todo esto,
ante la ausencia de politicas que precautelen “la calidad, pertinencia y el caracter de bien
publico de la educacién” (Avilés, 2016, p. 29). Condicién que derivd en una insuficiente
calidad universitaria, que se puso en evidencia con los resultados de la evaluacion del
desempefio institucional en 2008 (CONEA, 2009).

Estos resultados fueron determinantes en la definicién de politicas de gobierno que
se formalizaron a través de reformas incorporadas en la Constitucion del 2008. Resalta que
la educacién se rige por principios de cogobierno, igualdad de oportunidades, calidad,
pertinencia, integralidad, pensamiento universal y produccion cientifica tecnolégica global

(Asamblea Constituyente, 2008).
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Se establecen disposiciones orientadas al aseguramiento de la calidad del sistema

de educacion superior, que se materializan por medio de un amplio marco normativo en
todos los ambitos universitarios y modelos de evaluacion del desempefio. Lo cual exige la
generacion de roles diferentes, el replanteo de sus modelos educativos, pedagdgicos y de
gestion misma de la institucion, que permita responder a los distintos desafios que se
generan como consecuencia de la nueva visidon propuesta desde la Constitucion y el Plan
Nacional del Buen Vivir.

Las caracteristicas expuestas dan forma a distintos modelos de gobernanza del
sistema de educacién superior, que resultan de la representacion espacial de dos
dimensiones. La especificacion gubernamental respecto a las metas que se persiguen vy
respecto a los medios que se definen para alcanzarlas (Capano, 2011). Los modelos de
gobernanza del sistema de educacién superior ecuatoriano, antes y después del 2008, se

ilustran en la Figura 11.

Nivel de especificacion
gubernamental medios a utilizar

Jerarquico
Procedural ) = ST
[ ]
Nivel de especificacion
gubernamental metas a
perseguir
Autogobierno De control a
antes del 2008 distancia
[ ]

Figura 11. Aproximacion a los modelos de gobernanza del sistema de educacion superior antes y después del

2008. Elaboracion propia adaptado de (Maldonado et al., 2018,).

El modelo de gobernanza del sistema de educacion superior que predomind antes
del 2008 fue sin duda Autogobierno. En donde se evidencia una participacion indirecta del
gobierno nacional sobre la definicidn de metas de las universidades y medios para

alcanzarlas. Un periodo de “prolongada ausencia de una politica publica orientada a
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establecer parametros universales de desenvolvimiento de las IES en torno a sus principios,

sus paradigmas educativos y organizativos y sus criterios de calidad” (CONEA, 2009, p. 2).

En el periodo 2008 — 2018 el sistema de educacion superior observa caracteristicas
de un modelo de gobernanza predominantemente Jerdrquico, en donde el Estado
determina completamente los objetivos de las universidades y los medios para alcanzarlos,
las actividades que desempefiia la administracion institucional es limitada por la excesiva
carga normativa.

En este marco, la evaluacién de desempeio llevada a cabo por el organismo
nacional de acreditacién tiene por objeto establecer categorias de calidad desde una
perspectiva de eficiencia, en el marco de un proceso de reforma del sistema de educacion

superior en su conjunto.

2.3.1 Proceso de reforma de la educacidén superior

Con el objetivo de elevar los niveles de calidad hasta que las universidades alcancen la
excelencia, se establece un proceso continuo de reforma del sistema de educacion superior
ecuatoriano (Meléndez, 2015). En la Figura 12 se ilustra este proceso que se sintetiza en

tres momentos trascendentales.

2008
2013
Mandato 14 CEAACES 2017
CONESUP CEAACES

Resultados depuracion del sistema
Inicio segunda evaluacion del
desempeiio

IES acreditadas a nivel nacional
IES categoria A, B, C

Determinacion académica y juridica
CONEA
Primera evaluacion del desempefio

Cierre IES categoria E .
Proceso g ] Proceso de mejora

obligatorio IES
categoria D.
] Optativo IES categorias

depuracién IES
categoria E [ Recategorizacion IES categoria £ ]

IES categorias A, B, C, D CyB

[ Proceso mejoramiento continuo

Figura 12. Proceso de reforma de la educacion superior en Ecuador sintetizado en tres momentos.
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El Mandato Constituyente Nro. 14 del 2008, constituyé el puto de partida con la
evaluacion de la calidad de las IES por parte del CONESUP y CONEA. Sin embargo, fueron
los resultados de este ultimo, los determinantes en la definicién de politicas y acciones
llevadas a cabo como parte del proceso de reforma de la educacién superior. Lo cual derivé
en la categorizacidon de las universidades y escuelas politécnicas, respecto a los estdndares
de desempeiio establecidos en el modelo de evaluacion, disefiado por este organismo para
tal efecto.

Por otro lado, en la Disposicion Transitoria Vigésima de la Constitucion del 2008, se
otorgd un plazo de cinco afios a partir de su entrada en vigencia, para que todas las
instituciones de educacion superior y sus programas, acrediten estandares de calidad que
les permita continuar siendo parte del sistema.

De este modo, se establece una politica de evaluacion periédica cada cinco afios,
con la finalidad de instaurar una cultura de mejoramiento continuo y garantizar calidad
sostenida de la totalidad del sistema de educacién superior (Asamblea Constituyente,
2008).

Como efecto de la primera categorizacion se establecieron dos procesos. Uno con
fines de depuracién, obligatorio para las universidades que no superaron los minimos
estandares de calidad y se ubicaron en categoria E. El otro corresponde a un riguroso
proceso de mejoramiento continuo, al que se sometieron todas las universidades vy
escuelas politécnicas durante el periodo 2009 — 2012.

Las 26 universidades categoria E tuvieron un plazo de 18 meses a partir de la
aprobacion de la Ley de Educacién Superior en 2010, para demostrar mejoras en su
desempeiio. En abril 2012 se emitid el informe de cierre de 14 universidades categoria E'y
la suspensidn de una. Posteriormente se dio inicio a una fase de apelaciones y en 2013 se
obtuvieron resultados definitivos del proceso de depuracién.

Paralelamente se crean 4 universidades publicas emblematicas, en diferentes
provincias del pais, Pastaza, Guayas, Imbabura y Cafiar. El sistema queda conformado por
un total de 56 universidades y escuelas politécnicas de grado. Se suman 124 institutos
técnicos y tecnolégicos publicos, 10 cofinanciados y 126 autofinanciados, en total 260 IES

a nivel nacional.
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En 2013 se emitieron los informes de resultados del proce de depuracion y en
cumplimiento a lo dispuesto en la Constitucién 2008, se inicié la segunda evaluacién del
desempeiio a todas las IES. El resultado, 6 universidades se ubicaron en categoria A, 22 en
categoria B, 17 en categoria Cy 7 en categoria D.

Durante el periodo 2014 — 2016 como parte del proceso de reforma, las IES
ingresaron a una fase de mejora continua, obligatorio para las ubicadas en categoria D y
optativo para el resto de universidades. Finalmente, a partir del 2017 todas las

universidades y escuelas politécnicas se encuentran acreditadas a nivel nacional.

2.3.2 Evolucidén del desempeiio de las universidades y escuelas politécnicas

Como se ha venido mencionando a lo largo del documento, las universidades y escuelas
politécnicas lograron una mejora importante en su desempefio. No obstante, algunas
universidades que inicialmente alcanzaron categoria A, después de la segunda evaluacion
fueron reubicadas por no superar los niveles establecidos para este grupo.

En la Figura 13 se observa la distribucién por provincia, de universidades categoria

A en los tres periodos de referencia tomados para el estudio.

3 3
2 2 2
101 1I 1 1 1

AZUAY PICHINCHA GUAYAS CHIMBORAZO TUNGURAHUA LOJA

2008 m2013 © 2017

Figura 13. Evolucion de universidades categoria A por provincia y periodo. Elaboracion propia con datos

CONEA (2009), CEAACES (2013, 2017).

Se infiere que dos de las universidades de Pichincha ubicadas en 2008 en categoria
A, bajaron su categoria en la segunda evaluacién y se mantienen hasta la fecha. En Azuay
una de las universidades bajo de categoria. Mientras que en Guayaquil una universidad
ubicada en categoria C alcanzé en el ultimo periodo de evaluacion categoria A. Pichincha

mantiene el mayor nimero de universidades categoria A.
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En las figuras 14, 15 y 16 se ilustra la evolucion de las unlver5|dades y escuel

politécnicas ubicadas en categoria B, Cy D, respectivamente.
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Figura 14. Evolucion de universidades categoria B por provincia en cada periodo. Elaboracion propia con

datos CONEA (2009), CEAACES (2013, 2017).
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Figura 15. Evolucion de universidades categoria C por provincia en cada periodo. Elaboracion propia con datos CONEA

(2009), CEAACES (2013, 2017).
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Figura 16. Evolucion de universidades categoria D por provincia en cada periodo. Elaboracion propia con

datos CONEA (2009), CEAACES (2013, 2017).
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Los datos muestran una mejora sustancial en el global deI sistema de educacién
superior. Las universidades que alcanzaron categoria D se ubicaron en mayor cantidad en
Guayas y Pichincha. En el ultimo periodo de evaluacién, mostraron niveles de calidad que
les permitid alcanzar categorias Cy B. Por lo que al 2017 no se registran universidades
categoria D.

Complementariamente, es importante visualizar los resultados obtenidos desde
una perspectiva global de categorias por provincia. Esto permitira una mejor comprension
de la forma como la evolucidn individual de las IES impacta en la estructura del sistema de
educacion superior. En las tablas 1 hasta la 18, se detalla el nimero de universidades por
categoria en cada provincia, durante los tres periodos tomados como referencia para el

estudio.

Tabla 1. Numero de universidades en Azuay por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Azuay A 2 1 1

B 0 2 3

C 1 0 0

D 0 1 0

E 1 0 0
Total 4 4 4

De las 2 universidades que alcanzaron categoria A en 2008, una bajo a categoria B en la sequnda evaluacion.
La universidad que se ubicd en categoria C, subié a B en 2013. La ubicada en categoria E subié a C en 2013 y

en la ultima evaluacion se ubicé en B. En esta provincia el nimero total de universidades no cambid.

Tabla 2. Numero de universidades en Cafar por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Carchi B 1 1 1

E 1 0 0
Total 2 1 1

En 2008, 1 universidad se ubico en categoria B y se mantienen en esta categoria. La universidad categoria E

no superd la segunda evaluacion, el niumero total de universidades disminuye de 2 a 1.

Tabla 3. Numero de universidades en Carchi por categoria
Provincia Categoria 2008 2013 2017

Caiar E 1 0 0

La unica universidad de esta provincia se ubicé en categoria E y no superd la sequnda evaluacion.
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Tabla 4. Numero de universidades en Cotopaxi por categoria
Provincia Categoria 2008 2013 2017
Cotopaxi C 1 1 1

La unica universidad de esta provincia se ubicd en categoria C desde la primera evaluacion y se mantiene.

Tabla 5. Numero de universidades en Bolivar por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Bolivar C 0 1 1

D 1 0 0
Total 1 1 1

La universidad que alcanzo categoria D en 2008 y subiod a C en 2013.

Tabla 6. Numero de universidades en Chimborazo por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Chimborazo 1 0 0

B 0 1 1

C 0 1 1

D 1 0 0

E 1 0 0
Total 3 2 2

La universidad que alcanzé categoria A en la primera evaluacion, bajo a B en 2013. La universidad categoria

D subié a Cen 2013. La universidad categoria E no superd la segunda evaluacion. El nimero de universidades

en esta provincia disminuyo de 3 a 2.

Tabla 7. Numero de universidades en El Oro por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
El Oro C 1 0 1

D 0 1 0

E 1 0 0
Total 2 1 1

En 2008, 1 universidad ubicada en categoria C bajo a D en 2013, en la ultima evaluacion se reubico

nuevamente en C. La universidad categoria E no superd la sequnda evaluacion. El nimero de universidades

en esta provincia disminuyé de 2 a 1.

Tabla 8. Numero de universidades en Esmeraldas por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Esmeraldas C 1 0 1

D 0 1 0
Total 1 1 1

En 2008, 1 universidad se ubico en categoria Cy para el 2013 bajoé a la D, en la ultima evaluacion se reubico

nuevamente en C.
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Tabla 9. Numero de universidades en Guayas por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Guayas A 1 2 2

B 3 4 5

C 2 4 5

D 3 2 0

E 3 0 0
Total 12 12 12

Se observa un incremento del numero de universidades y escuelas politécnicas en las categorias A, By C.
Mientras las ubicadas en D y E disminuye. El numero total de universidades se mantiene desde el 2008, es

decir que estas ultimas subieron de categoria.

Tabla 10. Numero de universidades en Imbabura por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Imbabura B 1 1 1

C 0 0 1

D 0 1 0

E 1 0 0
Total 2 2 2

En 2018, 1 universidad se ubicé en categoria By 1 en E. La primera se mantiene y la sequnda, se reubico en

categoria C. El numero total de universidades se mantiene desde el 2008.

Tabla 11. Numero de universidades en Loja por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Loja A 1 0 0

B 1 2 2

E 1 0 0
Total 3 2 2

En 2018 1 universidad se ubicd en categoria B, 1 en la By 1 en E. La primera bajo a B, la segunda se mantiene
en B. La universidad que se ubicé en categoria E no superd la segunda evaluacion. El numero total de

universidades disminuyd de 3 en 2008 a 2 en 2013.

Tabla 12. Numero de universidades en Los Rios por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Los Rios B 0 1 1

C 1 2 2

D 2 0 0
Total 3 3 3

En 2008, 2 universidades ubicadas en categoria D subieron a C en 2013 y la ubicada en categoria C subid a B.

El numero total de universidades en esta provincia se mantiene.

Tabla 13. Numero de universidades en Manabi por categoria
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Provincia Categoria 2008 2017
Manabi B 0 1 1
C 3 3 4
D 1 1 0
E 1 0 0
Total 5 5 5

En 2008, se observan 3 universidades ubicadas en categoria C, 1 subio a B en la segunda evaluacion. Dos
universidades ubicadas en la primera evaluacion, en categoria D y E subieron a C en la segunda y tercera

evaluacion respectivamente. El numero total de universidades en esta provincia se mantiene.

Tabla 14. Numero de universidades en Napo por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Napo B 0 1 1

D 1 0 0

E 1 0 0
Total 2 1 1

La universidad ubicada en categoria D al 2008, subid a categoria B en la segunda evaluacion. La universidad
que alcanzoé categoria E en la primera evaluacion, no superd la segunda evaluacion. El numero total de

universidades en esta provincia disminuye de 2 a 1.

Tabla 15. Numero de universidades en Pichincha por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Pichincha A 5
1
2
2
11
Total 21 13 13

3
8
2
0
0

m O O @
O O & OO0 W

De las 5 universidades que alcanzaron categoria A en 2008, 2 bajaron a la B en la segunda evaluacion. Las 2
ubicadas en categoria C subieron a B. De las 2 universidades categoria D, una subié a By otra a C. De las 11
categoria E, 8 no superaron la sequnda evaluacion, las 3 restantes subieron a categoria C. De las 4 ubicadas
en C, 2 solicitaron someterse a la evaluacion de mejora y subieron a la B. El numero total de universidades en

esta provincia, disminuyd de 21 a 13.

Tabla 16. Numero de universidades en Santa Elena por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Santa Elena C 1 1 1

E 1 0 0
Total 2 1 1

En 2008, 1 universidad se ubico en categoria Cy se mantiene. La ubicada en categoria E no supero la segunda

evaluacion. El numero total de universidades en esta provincia disminuyd de 2 en 2008 a 1.
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Tabla 17. Numero de universidades en Santo Domingo de los Tsdch//as por categoria
Provincia Categoria 2008 2013 2017

Santo Domingo E 1 0 0
de los Tsachilas

La universidad que se ubico en categoria E en 2008 no superd la sequnda evaluacion.

Tabla 18. Numero de universidades en Tungurahua por categoria

Provincia Categoria 2008 2013 2017
Tungurahua A 1 0 0

B 0 2 2

E 1 0 0
Total 2 2 2

La universidad que se ubico en categoria A en 2008, bajo a categoria B, mientras que la de categoria E subio

a la B. El numero total de universidades en esta provincia se mantiene.

Si bien la exposicién numérica de las tablas anteriores, plasman los resultados
positivos de la transformacidon en la educacion superior del pais, es importante una
reflexion profunda que dé cuenta de su verdadera evolucidn.

Siguiendo a Liedloff (2009), este proceso de reforma se podria entender como un
continuum de calidad, que sitla en una secuencia de experiencias adaptativas necesarias y
basicas las que tuvieron que sobrellevar las IES a lo largo de la ultima década. La finalidad,
superar con éxito los desafios impuestos por los organismos de acreditacidon nacional, a
través de los modelos de evaluacidn, en la busqueda incesante de calidad y pertinencia de

la educacién superior.

2.4 Modelos de evaluacion con fines de acreditacion de la calidad

El modelo de evaluacion institucional se definio tomando en cuenta la complejidad del
concepto de calidad y las caracteristicas propias del sistema de educacidn superior del
Ecuador. Se fundamenta en la teoria multicriterios de decisién y determina niveles de
calidad como una aspiracién establecida a priori (CEAACES, 2013). El modelo inicial se fue
adaptando conforme los avances observados en el sistema, en funcién de las mejoras
individuales de las IES.

La clasificaciéon en categorias de las universidades y escuelas politécnicas, se

establecié en base a umbrales de desemperio, de acuerdo a un analisis estadistico directo.
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Ademas, se utilizd un analisis de conglomerado que permitié agrupar a las universidades
segln resultados de desempefio similares. En la Tabla 19 se observa los valores de

umbrales por categoria.

Tabla 19. Valores de umbrales por categoria

Categoria Evaluacion 2008 Evaluacién 2013, 2015
A Resultado > 60% Resultado > 60%
B 60% > Resultado > 50% 60% > Resultado > 45%
(o 50% > Resultado > 40% 45% > Resultado > 35%
D 40% > Resultado 2 30% Resultado < 35%
E Resultado < 30%

En la tabla se observan los umbrales determinados en la primera evaluacion de desempefio del 2008 y en los

posteriores modelos de evaluacion.
2.3.3 Modelo de evaluacion del desempeiio 2008

Se sustentd en la definicidn de la UNESCO de 1998, observa el desempeiio de las IES desde
una perspectiva multidimensional y comprende todas las funciones sustantivas. Las
dimensiones constituyeron ejes de referencia para determinar en qué medida el
desempeiio de las IES responde al compromiso de calidad de la educacidn. Los criterios que
definen el marco conceptual del modelo son: academia, estudiantes y entornos de
aprendizaje, investigacidon y gestidn interna.

Academia, considera que la planta docente debe constituirse en una verdadera
“comunidad cientifica, profesional y artistica con autoridad, reconocimiento, legitimidad y
debida proteccién en su medio” 2008 (CONEA, 2009, p.31). Establece una relacidn entre la
calidad de la ensefanza y un conjunto de caracteristicas que debe cumplir el cuerpo
docente: formacién académica, tiempo de dedicacion docente, carrera docente y
vinculacion con la colectividad.

Estudiantes y entorno de aprendizaje, recoge la tendencia mundial de centralidad
del estudiante en el proceso de aprendizaje. Evalta las practicas de las IES en aspectos
como el acceso, permanencia y titulacién, que son abordados desde una dimensidn politica
y técnica. Es decir, la reglamentacion y procedimientos, asi como también, las facilidades
de soporte técnico, esto es, biblioteca, laboratorios y TIC, que es indispensable para un

Optimo desempefio estudiantil.
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El criterio investigacion toma en cuenta, pertinencia de las Ilneas de investigacion,
cantidad de proyectos, participacién de docentes e incorporacién de estudiantes. Pero
ademas, otorgamiento de licencias, periodos sabdticos y becas, con lo cual se intenté medir
el nivel de compromiso de las IES con el desarrollo y consolidacion de su planta de
docentes-investigadores.

Por ultimo, la evaluacién gestion, supone la universidad como una organizacion
profesional que se diferencia de otras formas de estructuras. Los criterios de evaluacién se
disponen bajo la perspectiva de organizaciones socialmente pertinentes cuyo papel
fundamental es contribuir en la construccién social. Los aspectos que se priorizaron en la
evaluacidn a través de este criterio son:

v Existencia de politicas institucionales que determinan la acciéon afirmativa y
seguimiento a graduados.

v Gestidn interna de las IES en base a transparencia en el manejo de los recursos,
“sobre la base del acceso, visibilidad, calidad y confiabilidad de la informacién sobre
el presupuesto de la institucion” (CONEA, 2009, p. 43).

v Consolidacién de la universidad como una organizacion financieramente sdlida,
“con respaldo patrimonial como garantia institucional del cumplimiento de sus
objetivos” (CONEA, 2009, p. 43).

v Eficiencia administrativa que se refleja en el privilegio que la IES otorga a la planta
docente sélida frente a una carga burocratica interna.

v Comunicacién interna, relacionada a procesos y mecanismos que se establece
desde la direccidon con las dreas administrativas, docentes y estudiantes.

v Infraestructura, relacionada a instalaciones adecuadas para el desarrollo de las
actividades académicas, facilidades de acceso y movilidad para personas

discapacitadas y espacios de bienestar.

2.3.4 Modelo de evaluacion del desempeiio 2013

Para la segunda evaluacién del desempeno se modificd el modelo considerando “las IES
como una unidad académica estructurada y funcional, alrededor de los cinco criterios que
sirven de soporte para la articulacion de los procesos de docencia, la investigacidon y las

actividades de vinculaciéon” (CEAACES, 2013, p. 9). Difiere del aplicado en 2008 porque
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incorpora indicadores de evaluacién del impacto generado por Ia accién de la IES en cada
uno de los ambitos considerados.

En academia, se considera que la calidad de ensefianza estd vinculada con la
formacién académica del docente, tiempo de dedicacidn, institucionalizacién, clima
organizacional como resultado del ejercicio de sus derechos y condiciones en las que se
vincula a la IES.

Eficiencia académica, evalla las tasas de retencién y eficiencia terminal, como
resultado de la aplicacion de estrategias de acompafiamiento y sostenimiento del
estudiante durante su proceso de formacion.

Investigacion, es considerada una de las principales funciones de las universidades,
por lo tanto se evalua el nivel que han alcanzado en la generacién de conocimiento a través
de la investigacion cientifica. Ademas, la pertinencia de los estudios y el impacto de los
resultados obtenidos.

Organizacidn, en su marco conceptual define la IES como un sistema dinamico que
interactUa con la sociedad en general y en su interior desarrolla las actividades necesarias
para contribuir al cumplimiento de las funciones del sistema de educacién superior.

Infraestructura, aborda las condiciones para el desarrollo del trabajo académico. Se
evalua funcionalidad y caracteristicas de las instalaciones que son esenciales para apoyar
el proceso de ensefianza y aprendizaje. Por lo tanto los indicadores se ajustan a evaluar,
bibliotecas, tecnologias de la informacién y comunicacién, espacios docentes, calidad de

aulas, espacios de bienestar, entre otros.

2.3.5 Adaptacion del modelo de evaluacion del desempefio 2015

Siguiendo el mismo principio de calidad previsto en la LOES 2010, el modelo de
evaluacidon define estdndares a través de proposiciones afirmativas, que recogen
cualidades que representan un nivel deseable de calidad que debe asegurar la instruccion
de educacion superior. En este sentido, define como deficiente sino cumple con el estandar
establecido, lo cual significa que el nivel evidenciado compromete seriamente la
consecucion de los objetivos institucionales.

En caso de indicadores cualitativos, el nivel deficiente puede deberse a la

inexistencia de evidencia o bien, la informacion no es precisa y no es posible realizar un
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analisis adecuado. Para indicadores cuantitativos, los estandares estan construidos a través
de funciones matematicas, las cuales determinan el nivel de desempeiio de la institucion.

Los estandares de calidad establecidos por el CEAACES (2015) son resultado de un
anadlisis del contexto nacional y regional de la educacién superior. Valoran las
caracteristicas deseables y constituyen un primer nivel al que debe acceder el conjunto del
sistema universitario ecuatoriano en su desarrollo hacia la cultura de excelencia.

Para estructurar el modelo, se determinan atributos de calidad afines a las
funciones universitarias esenciales, procesos y recursos. Estos atributos se denominan
criterios y representan conceptos amplios, por lo que se definen subcriterios relacionados
con la obtencidn de resultados en cada uno de los procesos, y se miden por medio de
indicadores.

El modelo de evaluacién se organiza en seis criterios, organizacidn, academia,
investigacion, vinculacién con la sociedad, recursos e infraestructura y estudiantes.

El criterio organizacion, considera la importancia de definir procesos acordes a la
normatividad vigente para el establecimiento de objetivos estratégicos. Asi como también,
sistemas de planeacion operativa en base a los cuales se establezcan objetivos a corto
plazo, necesarios para garantizar la consecucion de los estratégicos.

A su vez se pone énfasis en la evaluacidon de politicas, mecanismos, recursos y
acciones emprendidas por la universidad para promover una cultura de calidad y un
comportamiento responsable y ético en toda la comunidad universitaria. Una gestidn
eficiente de la calidad se sostiene mediante la generacién de una sélida cultura de la
evidencia y un sistema integrado de actitudes y compromiso en apoyo a la calidad
(Vlasceanu et al., 2007).

En academia se evalla las caracteristicas de la planta docente, que conjuntamente
con las condiciones laborales y de contratacion, facilitan el desarrollo de sus actividades
sustantivas de docencia, investigacién y vinculacidon con la sociedad. Se consideran
elementos como, formacién docente, tiempo de dedicacidn, condiciones de estabilidad y
garantia de sus derechos.

Investigacion, toma en cuenta la planificacion acorde a los objetivos institucionales,

de modo que su estructura garantice la disponibilidad de recursos y procure crecientes
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niveles de calidad en los resultados, que se evidencian por medlo de publicaciones
periddicas, ponencias en congresos, proyectos, etc.

El criterio vinculacion con la sociedad, considera la concepcion de universidad como
un bien publico, como tal debe garantizar la trasferencia de conocimientos para satisfacer
las necesidades y solucionar problemas del pais a fin de contribuir con su desarrollo. Por lo
tanto se evalua la existencia de una planificacién que tome en cuenta los objetivos
institucionales, politicas y procedimientos claros de gestidon de recursos, que permitan
obtener los resultados esperados.

En recursos e infraestructura, evalla caracteristicas de TIC y recursos bibliograficos
con que cuenta la universidad como apoyo a las actividades académicas. Finalmente, el
criterio estudiantes, examina las condiciones que presta la universidad para garantizar a los
estudiantes el logro de resultados exitosos en su trayectoria académica de la carrera,

medidos en términos de eficiencia académica.

2.4 Recapitulacion

En resumen, se podria decir que en las ultimas dos décadas el sistema de educacidn
superior ecuatoriano ha transitado desde un modelo de gobernanza de autogobierno a uno
jerdrquico. La evaluacién del desempefio llevada a cabo en 2008 puso en evidencia que el
modelo de autogobierno entrd en crisis. Lo que incentivd la participacion decidida del
gobierno en el sistema (Meléndez, 2015), que dio paso a una estructura eminentemente
jerdrquica.

En este contexto, se establecié un proceso de reforma al que se sometieron
obligatoriamente todas las IES. Los modelos de evaluacion se implementaron en el marco
de este proceso y constituyeron un catalizador de cambio, no solo en el nivel de desempefio
individual observado en las universidades a lo largo del periodo 2008 - 2017, sino también,
en la estructura del sistema de educacion superior.

En la Tabla 20 se observan las diferencias numéricas que dan cuenta la
conformacidn del sistema de educacidn superior en el afio de la primera evaluacién y en

los afios posteriores tomados como referentes para el andlisis.
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Si bien se observa una disminucion del nimero de unlver5|dades categoria A,
también se observa un incremento importante de universidades categoria By C. Asi mismo,
se aprecia una disminucion total de universidades categoria D y E.

Lo anterior representa una importante evolucion, tanto en el desempefio de las
instituciones educativas, como en la estructura del sistema de educacién superior. No
obstante, aun no se logra alcanzar los niveles de calidad esperados a nivel nacional, que
fueron establecidos por el respectivo organismo acreditador.

A partir del 2008 se generaron un sinniUmero de orientaciones para facilitar la
aplicacion de la normativa que acompaid el proceso de reforma. La finalidad, regular y
guiar la accion de las instituciones de educacién superior hacia mayores niveles de
desempeiio. En consecuencia, el cumplimiento de indicadores se constituyé en la
aspiracion de las autoridades universitarias.

El resultado, 100% de universidades acreditadas a nivel nacional. Sin embargo, es
importante reflexionar si los niveles de calidad alcanzados son comparables
internacionalmente. De modo que se asegure al menos, movilidad e intercambio docente
y estudiantil, reconocimiento de titulos, integracion regional, innovacién e investigacion,
pertinencia y transferencia de conocimiento y tecnologia.

Al 2019 el sistema de educacion superior esta conformado por un total de 60
universidades, de las cuales 3 son de posgrado y 5 de reciente creacion, la ultima fue creada
en diciembre del 2018. Las 52 restantes que se sometieron al proceso de mejora desde el
2008, fueron consideradas como unidades de andlisis en la presente investigacion.

Finalmente, el entorno presenta condiciones que proponen desafios para las
universidades, hacen parte de la cotidianeidad de la vida universitaria y a la vez condicionan
las decisiones estratégicas. Por lo que se requiere formas distintas de pensar que guien a

la maxima autoridad en tareas que resultan indelegables.

Tabla 20. Estructura del sistema de educacion superior segun el numero de universidades

por categoria.
Categoria IES Ao 2008 Ao 2013 Ao 2017 Tendencia de evolucion

A 11 6 6 ~
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En la columna 1 se observa categoria de las IES y estatus (creadas, cerradas, suspendidas, integradas), en las

subsiguientes, el cambio en el numero de IES seglun estas opciones. En la ultima columna se aprecia la

tendencia segun el numero total de IES por categoria durante cada periodo que se considera como referencia

para el andlisis. Elaboracion propia en base a CONEA (2009), CEACES (2013, 2017).

En este sentido, el pensamiento estratégico surge como “el cimiento para la toma

de decisiones estratégicas” (Morrisey, 1997, p.4), sin este fundamento se corre el riesgo

que las decisiones y acciones consecuentes, se realicen de forma fragmentada e

inconsistente con el desafio actual que enfrenta la universidad ecuatoriana.
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Capitulo 3. Marco Tedrico

La finalidad de este capitulo es presentar una revisién sintetizada de las principales teorias
que aportan al estudio y facilitan su comprension para trasladarlo al ambito de la educacion
superior. Se abordan algunos enfoques de direccién estratégica y estrategia, para
posteriormente profundizar en el campo del pensamiento estratégico. Ademads, se
observan perspectivas teéricas de la toma de decisiones que permiten particularizar el
analisis de las instituciones de educacidn superior desde el punto de vista organizacional.
Se puntualiza los dos esquemas de pensamiento estratégico de los hombres de vértice de
las organizaciones, propuestos por Kimio Kase, que constituye la base de la investigacidn.
Finalmente, se exponen algunos estudios relacionados a la temdtica de estudio tanto en el

campo empresarial, como en el universitario.

3.1 Direccidn estratégica

A partir de los afios 60 la direccién estratégica emerge como area de estudio y motiva el
desarrollo de numerosos enfoques de investigacion. Para comprender mejor el encuadre
del presente estudio conviene revisar, aun cuando sea ligeramente, las escuelas de
pensamiento mas relevantes y su influencia en los responsables de las decisiones
estratégicas de una organizacion.

El analisis de la direccidon estratégica procede basicamente desde la economia,
psicologia, sociologia, teoria de la organizacidén, entre otras disciplinas, lo cual da a su
estudio un caracter multidisciplinar (Marti, 2008).

La direccidon estratégica se concibe como el proceso de formulacién e
implementacién del curso de accion que guia la organizacion hacia los objetivos (Ansoff,
1970), para garantizar su crecimiento o supervivencia (Summer, y otros, 1990). Por
consiguiente, se relaciona con el sistema de toma de decisiones que conlleva la formulacién
e implementacion de estrategias especificas. El objetivo es lograr el desarrollo de
capacidades directivas, valores corporativos, sistemas organizativos relacionados a la toma
de decisiones, lineas de autoridad y funcionales (Hax y Majluf, 1984).

Tomando en cuenta el ambiente complejo y cambiante, la direccién estratégica
determina la forma de adaptacion al entorno para mantener un nivel competitivo superior
y cumplir las metas de la organizacion. Es decir, ademas de identificar factores de
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oportunidad, toma en cuenta la situacion interna de funcionamlento de la organizacién
(Burbano, 2017).

Segun Dess y Lumpkin (2003), la direccién estratégica debe contemplar cuatro
principios fundamentales. Visién global, hace referencia a las decisiones que priorizan
objetivos globales de la organizacidn. La toma de decisiones debe considerar el criterio y
demandas de los multiples grupos de interés, la direccion deberd mantener relaciones
equilibradas “para asegurar supervivencia de la empresa” (Gilli, 2014, p. 61). Tensién
creativa (Senge, 1996), cuando la direccidén estratégica incorpora tanto la perspectiva a
corto plazo como la visién a largo plazo. La interrelacion entre eficacia y eficiencia, refiere
a la importancia de diferenciar entre lo que es correcto hacer y hacerlo correctamente.

La direccion estratégica se desarrolla en dos importantes campos, proceso
estratégicoy alta direccidén (Hofer, 1984). El primero se refiere a la formulacidén de objetivos
y estrategias, asi como al disefio de estructuras y sistemas administrativos. El segundo
campo, a las funciones de quienes ejercen la alta direccion de una organizacién.
Basicamente se podrian considerar, coordinacién, integracidén, decisiones estratégicas,
negociacion y representacion.

Lo anterior da lugar, a que las investigaciones sobre direccién estratégica
fundamentalmente se desarrollen en dos areas, proceso y contenido. La investigacion en
proceso plantea las hipotesis de la racionalidad limitada y considera aspectos de
comportamiento que superan la racionalidad de los actores en la toma de decisiones. Pone
especial atencidn a las interacciones de los diferentes individuos o grupos dentro o entre
organizaciones y en la forma cédmo se toman decisiones estratégicas. En cambio, las
investigaciones en contenido se centran en la relacién entorno y organizacion.

La investigacidn de tesis doctoral, se encuadra dentro del campo de estudio de alta
direccién, en el area de proceso, en la medida que interesa conocer aspectos del
pensamiento estratégico de los rectores universitarios que inciden en la forma cémo toman

decisiones.

3.2  Enfoque multidimensional de la estrategia

El principio de formulacién de la estrategia sigue la necesidad de adaptarse a las exigencias

cada vez mas dindmicas y cambiantes de sus entornos. En consecuencia, los conceptos de
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estrategia incorporan paulatinamente distintas dimensiones, lo cuI coincide con quienes
sostienen que esta debe ser formulada desde un concepto multidimensional.
En la Tabla 21 se presentan las dimensiones y el significado de estrategia segun la
propuesta de Hax y Majluf (1997).
Tabla 21. Dimensiones y significado de estrategia
Dimensiones Significado de Estrategia

Propésito (Pr) Medio para establecer el propésito de la organizacidn en términos de objetivos a largo
plazo, programas de accion y prioridades en la asignacion de recursos.

Poder (P) Dominio competitivo de la empresa, conocimiento presente de la empresa y negocios,
y vision de lo que quiere ser la empresa y negocio.

Vision global (Vg) Proyecto global coherente y unificado de la organizacion como un todo que le permite
asegurar el logro de los objetivos corporativos.

Entorno (E) Respuesta a las fuerzas y debilidades del dmbito interno y a las oportunidades y
amenazas presentes en el entorno. Incorpora una ambiente cambiante donde
interacttan diversos elementos o actores.

Posicionamiento (Ps) Instrumento para alcanzar una posicion competitiva sostenible y rentable con las
fuerzas que determinan la competencia empresarial.

Grupos de interés (Gr) Fuerza motivante para los diferentes grupos de interés que afectan o pueden ser
afectados por el logro de los objetivos de la organizacion.

Sujeto (S) Es resultado de una combinacidn pensamiento y accion del sujeto para el logro de los
objetivos. Subyacen capacidades propias como, seleccidn, innovacioén, creatividad y
comunicacion.

En la primera columna se muestran las dimensiones en las que se basa el significado de estrategia, las seis

primeras propuestas por Hax y Majluf (1997) y la dimension sujeto propuesta por Maldonado et al. (2017a).

Mintzberg et al. (1998), proponen diez escuelas de pensamiento cuya injerencia
explica la evolucidn histérica del concepto. Segun los autores, el proceso estratégico tiene
dos momentos, formulacién y planificacion formal de la estrategia. Las escuelas de disefio,
planificacion y posicionamiento, se sitlan en el grupo de las escuelas prescriptivas y las
restantes corresponden a las descriptivas.

Las escuelas prescriptivas centran su estudio en la forma cémo debe formularse la
estrategia. Para lo cual asumen que la totalidad de una organizacion puede entenderse por
un solo estratega, el futuro es predecible y en consecuencia surgen estrategias en un
campo limitado. Mientras que las descriptivas ven el futuro impredecible, por lo que se
relacionan a un pensamiento sistémico (Mller y Snijder, 2018).

En la Tabla 22 se observan distintas concepciones de estrategia segun la perspectiva
de las mencionadas escuelas.

Tabla 22. Estrategia como proceso segun el enfoque de las escuelas de Mintzberg
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Concepcion de estrategia como proceso

Proceso de concepcién deliberado.

Proceso formal y secuencia de pasos.

Proceso analitico, separa la formulacion de la accién, busca reconocimiento en el
mercado y pone énfasis en la relacidn con el entorno.

Proceso visionario.

Proceso emergente no deliberado y colectivo.

Proceso de negociacion.

Proceso colectivo fundamentado en la cultura organizacional.

Proceso reactivo con enfoque ecoldgico.

Proceso de transformacién congruente con la estructura organizacional.

Proceso mental.

Se observan las diferentes escuelas y su influencia en la concepcion de estrategia como proceso (Mintzberg et
al., 1998).

Hax y Majluf (2004) manifiestan que la estrategia se explica desde tres procesos
relacionados entre si, que deben llevar quienes conducen la organizacion. Cognoscitivos,
para la comprensién racional del medio externo y capacidades internas. Procesos social y
de organizacion, que aportan a la comunicacidon interna y a los consensos. Finalmente,
procesos politicos, que se relacionan con la creacidn, conservacion y transferencia del
poder al interior de la organizacién.

Prahalad y Hamel (1994) se cuestionaron si la complejidad del entorno dara lugar a
grandes procesos de transformacion. Este cuestionamiento recobra importancia cuando
dos décadas mas tarde surge una propuesta emergente de refundar la estrategia desde la
comunicacion (Pérez, 2001), (Pérez, 2014).

Las condiciones del entorno exigen pensar la estrategia enmarcada en el desarrollo
de capacidades de comunicacién, negociacidon, creatividad e innovacién. Martinez y
Bricefio (2013) sostienen que la creciente importancia del aspecto humano en la
formulacidn de la estrategia, constituye un eje critico en las actuales perspectivas de la
gestion.

En conclusidn, el gran salto del concepto de estrategia del entorno militar al de los
negocios, provoco inicialmente que su formulacion y aplicacién se la realice con un enfoque
lineal y hasta unidimensional, que inicialmente daba solucion a las aspiraciones de las
empresas de lograr el control de los mercados y posteriormente su diferenciacién.

Desde la economia se dio respuesta a la necesidad de contar con elementos de

seleccion y decision en entornos cada vez mas cambiantes. El resultado fue la incorporacion
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de una combinacién de dimensiones en el concepto de estrategia, sin embargo, la exactitud
con la que se la concibe, disminuye la condicién humana de interrelacién y didlogo.

Los factores econdmicos no pueden dejarse de lado en el ambiente empresarial,
pero requieren ser complementados con otros que no necesariamente son tangibles. Las
caracteristicas dindmicas y complejas de los contextos actuales se acentlan cada vez mas
y demandan sustentar la estrategia en un enfoque multidimensional para trascender lo
estrictamente econdmico.

La dimensidn sujeto se considera Unicamente para referirse a procesos de seleccion
y decisién desde la racionalidad, pero dejan de lado la relacionalidad. Esta se afiade a las
seis dimensiones propuestas por Hax y Majluf en 1997 como un aporte del estudio
realizado por Maldonado et al. (2017a).

Conforme las caracteristicas de los entornos de cada época, las disciplinas aportan
desde su propia perspectiva elementos que contribuyen a la evoluciéon observada en la
concepcidn de la estrategia. Del mismo modo, las distintas lineas de pensamiento han
fragmentado el proceso estratégico al estudiar solo alguna de las partes, sin considerar las
restantes. Pero el contexto actual exige considerar las partes y su interaccion dentro de un
todo.

Aguilera (2011) expone la rapida evolucion del entorno desde la era industrial hasta
llegar a la actual, que la denomina era de la conversacion. En la Figura 17 se observan los
principales elementos que distinguen la evolucion del entorno segin el mencionado autor.

La sociedad de la era de la conversacion, estd permanentemente conectada a redes
lo cual facilita la asociacion e intercambio de conocimiento mediante la interaccidn. Es una
sociedad global con acceso inmediato a cualquier lugar geografico y tiempo, a través de
multiple informacidn digitalizada y de doble via que la obtiene en tiempo real. Estas
caracteristicas sin lugar a duda, configuran una manera de pensar multidimensional que le

brinda la posibilidad de atender al mismo tiempo varios asuntos.
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Figura 17. Variacion de los medios desde era industrial hasta la actual. Basado en Aguilera (2011).

Mas alla del solo hecho de pensar que el desarrollo tecnoldgico cambia el contexto
de la comunicaciéon y acceso a la informacidn, se debe reflexionar que incide en el
desarrollo de nuevas habilidades que hacen parte de la cotidianidad de la nueva
generacioén. Estas condiciones configuran nuevos desafios y retos que deben afrontar
rectores, docentes y administrativos en el ambito de la educaciéon (Roman, 2018).

En este contexto, es imprescindible reconocer que las decisiones se toman en
ambientes dinamicos e inciertos, en donde interactlan varios grupos de interés de las
universidades. Por lo tanto se requiere un cambio de pensamiento lineal a uno estratégico,
gue incorpore mecanismos de integracidn y visién holistica para advertir las exigencias de
los nuevos escenarios organizacionales.

De ahi que Mintzberg et al. (1998, p.27) precisa se requiere “el planeamiento para
una integracion formal, la visién para una integracion mental, la cultura para una
integracién normativa, la adaptacion para una integracion colectiva”. Por consiguiente “la
estrategia debe ser el resultado de un proceso personal, técnico, filoséfico y colectivo, e

incluso, si es necesario, de la ausencia misma de un proceso” (Mintzberg, 1998, p. 30).

3.3 Evolucion en la concepcion de pensamiento estratégico

A continuacion se abordan distintas acepciones que introducen gradualmente al concepto
de pensamiento estratégico.
Desde la filosofia, se define el pensamiento reflexivo como un proceso activo y

continuo que involucra la totalidad del ser, cuyo objetivo es poner fin a una situacion
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problematica (Dewey, 1989). Posteriormente el pensamiento eplstemico, relaciona la
capacidad de analisis de la realidad, que permite reconocer las potencialidades y construir
un conocimiento de las diversas alternativas posibles para llegar al futuro deseado
(Zeleman, 2014), (Retamozo, 2013).

Desde una perspectiva cognitiva, Piaget (1976) define el pensamiento como un nivel
superior de acomodacién, que da lugar al pensamiento como un desarrollo progresivo
(Fuentes et al. 2012). Vigotsky (1978) sefala que el pensamiento emerge de una situacion
de conflicto para el sujeto, que lo obliga asimilar lo nuevo partiendo de los constructos de
significacién anteriores.

Skinner (1974) coincide con Vigotsky, que el pensamiento se construye a partir de
un cambio de contingencias y la autogeneracion de estimulos, que traen significaciones
establecidas en el pasado a situaciones actuales en contextos similares.

Por otro lado, la actividad neuronal se genera en varios circuitos del cerebro, uno
de los cuales aloja la informacion sensorial que se guarda en la memoria y es utilizada para
la toma de decisiones (Guerrero Mothelet, 2015). El desarrollo tecnolégico ha permitido
profundizar el estudio e identificar sistemas cerebrales asociados a diversas funciones
complejas, denominadas ejecutivas (Mora, 2014).

Las personas que recurren a estrategias cognitivas presentan mayor actividad en el
circuito cerebral que dirige las funciones ejecutivas. Los circuitos emocionales estan
conectados al pensamiento y por lo tanto es posible ensefar al cerebro a tomar el control
sobre una forma de pensamiento determinado (Guerrero Mothelet, 2015).

A modo de sintesis, lo anterior se encuadra en el marco de estudio en la medida
gue se puede decir que el pensamiento emerge de una situacion problematica o de
incertidumbre que estimula la formulacién de estrategias para generar soluciones. La
trayectoria para establecer la estrategia involucra procesos de indagacion, reflexion,
razonamiento, analisis, sintesis y toma de decisiones.

El entorno dindmico y cambiante hace que la potencialidad de pensar se pueda
estimar a través de la capacidad de planificar, anticipar, establecer metas, pronosticar los
resultados y consecuencias de las decisiones. Esta condicidn es aplicable a la organizacion
y por consiguiente subyacen formas diferentes de pensamiento, que llevadas a la accién a
través de la estrategia permite transformar en éxito las decisiones.
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En el ambiente empresarial Ohmae (2004) es uno de Ios primeros autores que
define el término pensamiento estratégico como la “combinacién de métodos analiticos y
elasticidad mental utilizados para obtener ventajas competitivas” (p. 16). Morrisey (1997)
relaciona el pensamiento estratégico con “la coordinaciéon de méritos creativos dentro de
una perspectiva comun que permite a una organizacidén avanzar hacia el futuro de manera
satisfactoria” (p. 13).

Mintzberg et al. (1998), consideran que pensamiento estratégico es la forma como
los diferentes actores de una organizacién disponen las ideas y conceptos para entender
los objetivos y condiciones que inciden sobre su desarrollo. Para Robert y Racine (2001) el
pensamiento estratégico es el proceso que facilita la formulacidon e implementacién de una
estrategia de negocios exitosa.

En este orden de ideas, Mintzberg et al. (1998) sostiene que la mejor manera para
pensar las estrategias empresariales es incorporar el contexto en la toma de decisiones, lo
que significa, considerar informacién sobre hechos, cifras, datos que permitan hacer
proyecciones. Este nivel de complejidad da lugar a grandes procesos de transformacion que
implican repensar los componentes organizacionales (Prahalad y Hamel, 1994).

Segun lo seifala Roman (2018),

Hoy las estrategias deben surgir: pensando como lo propone la escuela de disefio,

haciendo como lo sugiere la escuela de aprendizaje, programando y desglosando en

planes como lo pregona la escuela de planificacién, analizando y calculando como
lo prescribe la escuela de posicionamiento, discutiendo y negociando como lo
propone la escuela de poder, sofiando con una vision de futuro como lo asume la
escuela empresarial, imaginando y creando como lo explica la escuela cognitiva,
uniéndose como lo sugiere la escuela cultural, adaptdndose al medio cambiante
como lo ve la escuela ambiental y definitivamente transformando como lo propone

la escuela de configuracion. (p. 2)

En el presente estudio se reconoce el proceso estratégico como un ciclo de reflexién
—acciény la estrategia resultado del pensamiento como proceso mental - cognitivo. De ahi
que el rector con pensamiento estratégico, aprende de su experiencia individual y de

diversas fuentes grupales, reconociendo su condicidén relacional. Desde esta mirada, el
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proceso estratégico en la toma de decisiones, se basa en la experiencia e intuicién y tiene
un sentido de direccidn a largo plazo.

Recapitulando, el campo de estudio sobre direccidén estratégica es relativamente
nuevo en el ambito empresarial y mas aun en el de la educacion superior, en donde los
primeros estudios aparecen en los afios 80. El principal objetivo es formular y ejecutar la
estrategia, asi como favorecer el desarrollo de un pensamiento y una actitud estratégicos
en las personas (Gémez, 2017).

La direccién estratégica conduce a un proceso continuo de toma de decisiones, que
aun cuando es funcién de los directivos en todos los niveles de la organizacién, es la alta
direccién, en este caso el rector universitario, quien tiene la responsabilidad final. Define
el rumbo a través de una vision amplia de lo que es, lo que podria ser y lo que quiere que
llegue a ser la universidad.

Asi mismo, el estudio se enmarca en el campo del proceso estratégico vy
particularmente en las decisiones que se formulan en el nivel ejecutivo de la universidad.
Toma en cuenta que el rector es el maximo responsable de fijar los principios que orientan
el accionar universitario en relacidon con los diferentes grupos de interés internos vy
externos.

En el marco de las decisiones estratégicas se distinguen tres enfoques, uno
extremadamente racional, que considera las decisiones estratégicas como procesos
I6gicos. La tendencia a una excesiva normalizacion no da cabida a la dinamica del contexto
en el que se toman decisiones estratégicas y tampoco a una variedad de factores
cualitativos.

El enfoque opuesto corresponde a la postura de Mintzberg (1987) citado por Marti
Sanchis (2008), que considera cierta superioridad de la intuicion sobre los datos, en
consecuencia observa poca rigurosidad en el andlisis. El enfoque intermedio entre este y el
analitico, corresponde a la propuesta de Grant (2002), para quien la estrategia es un
proceso multidimensional. Por lo tanto debe incluir obligatoriamente, andlisis racional,
experiencia y emocion.

En este contexto, Kase et al. (2005) propone una tipologia que clasifica en dos
grandes grupos los procesos mentales que inciden en la toma decisiones estratégicas. El
estudio toma en cuenta la experiencia y emocién que refiere Grant. En el ambito
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empresarial, las investigaciones sobre los procesos cognitivos revelan la importancia de la
percepcion de los hombres de vértice en la toma de decisiones estratégicas. Por lo que la
perspectiva cognitiva de la direccidon estratégica, constituye un marco adecuado de analisis
sobre el pensamiento estratégico de los rectores en las universidades ecuatorianas.

Kase et al. (2005) considera como unidad de andlisis los hitos de las organizaciones
estudiadas y como elemento el CEO, en la medida que es responsable del gobierno y
liderazgo. La principal funcidn es llevar adelante la direccidn estratégica de la empresa, lo
que implica tomar decisiones sobre distintos ambitos esenciales. Parte de la hipdtesis que
las organizaciones son exitosas porque tienen un CEO brillante, con un claro modelo mental
gue guia sus decisiones. La presente investigacion supone el mismo principio, para
determinar las caracteristicas de pensamiento estratégico predominantes en la toma de
decisiones de los rectores universitarios, tomando como referencia los modelos de Kimio

Kase.

34 Toma de decisiones

Las organizaciones tienen caracteristicas comunes pero también ciertas diferencias
fundamentales sobre todo en la forma como son organizadas y administradas (Gilli, 2017).
La finalidad y orientacién determinan su tipologia, asi, se diferencian las que tienen
propdsitos empresariales de aquellas sin fines de lucro con ideales sociales, religiosos,
politicos, entre otros. A su vez esta tipologia, define |la base de racionalidad en la toma de
decisiones, que constituye un rasgo comun en el andlisis de los sistemas decisionales en las
organizaciones.

Aunque el concepto de decisiones subyace desde sus inicios en la diplomacia y las
instituciones politicas, el proceso que conlleva ha sido tema de investigacidn sistematica
en otros campos de la ciencia. Coombs et al. (1970), definen que la Teoria de las Decisiones
es el estudio de cdmo son o deben ser tomadas las decisiones. Espinosa (2016) clasifica las
perspectivas tedricas de la toma de decisiones en dos grandes grupos, racionalistas y

constructivistas, tal como se muestra en la Figura 18.
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Figura 18. Perspectivas tedricas de las decisiones organizacionales. Elaboracion propia basado en Espinosa

(2016).

Las teorias racionalistas tienen en comun que explican de forma explicita o implicita,
“la toma de decisiones organizacionales en términos légico causales. Las segundas,
cuestionan el caracter aproblematico de las decisiones y explican cdmo se construye
socialmente el decidir organizacional” (Espinosa, 2016, p. 44).

Desde esta perspectiva racionalista denominada también normativa, “el objetivo
basico de la toma de decisiones es seleccionar la alternativa que proporcione el maximo
beneficio, es decir, seleccionar la alternativa dptima” (Benedicto, 2016, p. 114). Los
modelos racionalistas parten de la teoria cldsica de las organizaciones, homo economicus.
Supone un cuadro decisor con informacidn completa y precisa, que tiene conocimiento
total de las alternativas, las probabilidades de los resultados y el coste o beneficio de cada
uno. El decisor elige de entre un niumero de alternativas la que piense es la mds adecuada
para lograr la mdxima satisfaccion.

A partir de este supuesto se generaron “una serie de modelos normativos que

intentan definir cual es esa eleccion éptima que lleva a una solucién inmejorable”
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(Benedicto, 2016, p. 111). Se incorporaron variables de utilidad (Neumann y Morgenstern,
1947), subjetividad en la estimacidn de la probabilidad de utilidad (Hymans, 1966) (Zabel,
1971) (Savage, 1954), riesgo e incertidumbre (Allais, 1953) (Ellsberg, 1961).

En general, estas teorias normativas intentan predecir y normar el comportamiento
de la persona ante una decisién e inclusive se han desarrollado modelos matematicos para
asegurar la efectividad de la seleccion.

Para Evans y Over (1996) existen dos tipos de racionalidad que deben ser
consideradas en el andlisis de toma de decisiones. Una personal, que explica el
comportamiento racional del sujeto para alcanzar de forma eficaz las metas personales. La
segunda impersonal, cuando en la toma de decisiones el razonamiento se ajusta de forma
sistemdtica a principios logicos, matematicos, de probabilidad entre otros de tipo
normativo.

En la década de los 70 varias investigaciones empiricas demostraron que no siempre
se cumplen los axiomas normativos y esto da lugar a las llamadas teorias descriptivas, que
proporcionan un enfoque psicofisico en el andlisis de las decisiones. Las percepciones y
analogias influyen en la mente del decisor y pueden llevar a decisiones erréneas segun
estén en mayor o menor medida alejadas de la realidad.

Simon (1978) sostiene que los principios en los que se basan los modelos racionales,
conocer todas las alternativas y las consecuencias, y aplicar el principio de utilidad, no
siempre se ajustan a la realidad. Por lo tanto propone una racionalidad limitada del hombre
al momento de tomar decisiones. Introdujo “la restriccidon de una informacién limitada, por
lo que los empresarios no estdn capacitados para optimizar sus decisiones” (Benedicto,
2016, p. 143).

Lo anterior da origen a la teoria de las decisiones desde una perspectiva de
racionalidad humana acotada. Explica las limitaciones cognoscitivas y capacidad de
procesamiento de la informacion de los decisores. Los individuos tienen una racionalidad
limitada y en sus decisiones intervienen condiciones de un medio complejo y en continuo
cambio. En consecuencia, la funcion de maxima utilidad se cambia por niveles de maxima
conformidad. Es decir, el sujeto busca decisiones suficientemente satisfactorias en lugar de

decisiones dptimas.
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Por otro lado, el estudio de los individuos en la toma de decisiones permitio
distinguir tres tipos de decisiones segln la posicion que ocupan en la estructura
organizacional, decisiones estratégicas, tacticas y operativas. Simons (1992) introduce la
idea de intuicion experta como un proceso de reconocimiento de informaciéon almacenada
en la memoria, a la cual el individuo accede para dar respuesta a ciertas situaciones sin
necesidad de acudir a la racionalidad.

Las decisiones estratégicas son de gran trascendencia e impactan a toda la
organizacién, son tomadas por los individuos ubicados en el dpice de la organizacién. Los
escenarios en los cuales toman estas decisiones son complejos e inciertos, la constante es
el cambio y siempre pueden aparecer nuevos elementos. En consecuencia, no son
repetitivas e involucran un nivel alto de incertidumbre y riesgo.

Las tacticas son tomadas por quienes ejercen funciones directivas intermedias, se
observa cierto nivel de repitencia. Las decisiones operativas ocurren en un escenario
cerrado en donde las situaciones son Unicas y con alto grado de repetitividad. En este
campo, la Teoria de las Decisiones permite sistematizar procesos de seleccion del curso de
accién optimo. Sin embargo, no se puede abstraer la realidad compleja e incierta que
caracteriza los escenarios en donde se toman decisiones estratégicas (Bonatti, 2011).

Segun los procesos que conllevan a tales decisiones, se distinguen dos tipos,
programadas y no programadas. Las primeras son repetitivas y rutinarias, ocurren al
establecer criterios o procedimientos que guian tales decisiones. En cambio las no
programadas, surgen ante situaciones nuevas resultado de un entorno incierto y complejo,
por lo general son los directivos de alto nivel quienes deben afrontar este tipo de decisiones
(Simon H., 1977).

En la Tabla 23 se resume los tipos de decisiones considerando el nivel y los procesos

de toma de decisiones.

Tabla 23. Tipos de decisiones por nivel jerdrquico y procedimiento

Decisiones segun nivel jerarquico Nivel de decisidn organizacional Decisiones segulin procedimiento
Estratégicas Alto No programadas

Tacticas Intermedio Programadas

Operativas Bajo Programadas
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En la primera columna se distinguen los tipos de decisiones segtn el nivel jerdrqu:co que imprime distinto nivel

de complejidad al proceso de toma de decisiones.

En este orden de ideas, los estudios realizados desde perspectivas procesuales,
determinaron que no siempre el lugar que ocupan los individuos en la estructura
organizacional asegura que tenga la experticia y conocimiento que se requiere para la toma
acertada de decisiones, sobre todo en los niveles de alta direccién (Simon H., 1944); (Blau
y Scott, 1966). En tal medida, los perfiles profesionales deben considerar la repercusién de
las decisiones en los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion.

Por otro lado, desde la perspectiva interpretativita, los individuos toman decisiones
en funciéon de la posicion jerdrquica que ocupan dentro de la organizacién. Las decisiones
responden a procesos de construccidn orientadas a brindar explicaciones coherentes a si
mismos y al resto de actores, sobre una situacion, momento o realidad de la organizacion
(Laroche, 1995).

En 1972 Daniel Kahneman introduce el concepto de sesgo cognitivo, como efectos
psicoldgicos que ocasionan alteraciones en el procesamiento de la informacién captada por
nuestros sentidos. Propone un concepto de racionalidad en donde se debe poner atencién
a los errores de las decisiones y no a los aciertos (Palacio, 2015).

Otras investigaciones tratan de explicar las actitudes y rasgos de quien toma las
decisiones a partir de la estructura de cierta parte de su cerebro, tal como sefiala Llacuna-
Morera y Guardia-Olmo (2015) en su estudio sobre los aportes de Antonio Damasio (1996,
2001, 2005 y 2010) sobre el papel del cerebro como moderador de la conducta de las
personas.

Desde la perspectiva de toma de decisiones en el nivel estratégico, se considera la
accion de decidir como “un proceso voluntario, sistematico, que a través de un analisis
subjetivo, en ejercicio del razonamiento y con la emocién propia del ser humano”,
selecciona una alternativa o curso de accién para cumplir los fines previamente definidos
y ponderados (Bonatti, 2011, p. 21). En este proceso, es importante considerar que las
caracteristicas del medio ambiente, entendido como el conjunto de elementos y hechos,

influyen en las decisiones.

54



SR,

‘\ UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

CIENCIAS DE LA Pensamiento Estratégico y Eficiencia

ADMINISTRACION

en las Universidades Ecuatorianas

3.5 Consideraciones organizativas y toma de decisiones en las IES

Después de los 60 surgieron algunas propuestas que tratan de particularizar el analisis de
las IES desde el punto de vista organizativo. Se destacan aportaciones de algunos autores
(Simon H., Lawrence P. y Lorsch J., Cyert R., March J., y Mintzberg H.) con importantes
propuestas que contribuyeron a la generacién de modelos para abarcar la heterogeneidad
gue caracteriza a las organizaciones, dependiendo del contexto en el que se desenvuelven
(Olaskoaga-Larrauri et al., 2016).

Desde sus origenes las universidades enfrentan el desafio de un entorno cada vez
mas dindmico y cambiante, condiciones que sin duda inciden en la evolucidén espontanea
de la universidad, “en busqueda de métodos de gobernanza que proporcionaran mayores
niveles de eficiencia, eficacia y efectividad organizacional” (Ganga et al., 2017, p. 556).

Ganga et al. (2017) seiiala que la gobernanza universitaria puede ser entendida
como “la disciplina encargada de analizar y de estudiar los diversos procedimientos,
estructuras, procesos, politicas y normativas por medio de los cuales se toman decisiones
y se ejercita la autoridad” (p.556).

Brunner (2011) explica la dindmica de cambio organizacional en las IES, a partir de
cuatro modelos de gobernanza, que son resultado del analisis de dos dimensiones
dispuestas como ejes continuos de forma ortogonal. El eje horizontal - gobierno, regido por
el principio de legitimidad, y el vertical - gestion, regido por el principio de efectividad. Los
modelos se representan en la Figura 19.

La disposicién de los modelos se explica desde la perspectiva que el principal desafio
en el gobierno universitario es generar y mantener el principio de legitimidad. El de la
gestidon universitaria, es generar y mantener el principio de efectividad “que facilite
implementar cotidianamente las decisiones estratégicas y administrar la organizacion de
manera que se asegure la continuidad de sus funciones, obtener los recursos necesarios
para ella y producir resultados satisfactorios para las diversas partes interesadas” (Brunner

J., 2011, p. 140).
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Figura 19. Modelos de gobernanza universitaria. Basado en Brunner (2011, p. 140).

El modelo de gobierno interno Colegial representa el mas antiguo, simboliza la
universidad de los eruditos, una comunidad académica cohesionada que hace frente al
medio ambiente externo. Las universidades gozan de absoluta autonomia, establecen sus
propias regulaciones para el relacionamiento con el exterior y funcionamiento interno. Las
decisiones se toman de forma participativa y son producto del consenso. Esto como
consecuencia de la debilidad que observan las posiciones jerarquicas internas de la
universidad.

En el otro extremo del eje, el modelo de gobierno Burocrdtico, el mas comun
observado en organizaciones modernas. En donde figura una entidad externa a la
universidad como principal actor en la toma de decisiones estratégicas. Por lo general son
sus delegados quienes ejercen la funcidn ejecutiva en el dpice de la universidad. Se observa
una organizacién formal con un amplio marco normativo que determina las relaciones de
autoridad, dependenciasy tareas (Olaskoaga-Larrauri et al., 2016). Desde el punto de vista
financiero, existe una alta dependencia estatal de las IES.

Ill

Segun lo manifiesta Brunner (2011), el modelo Colegial “representa la republica
autogobernada de las ciencias; el otro, una institucién de servicio estatal” (p. 141). Sin
embargo, entre los dos modelos caben gradaciones que dan lugar a una amplia gama de

combinaciones de gobernabilidad interna y externa.
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El tercer cuadrante de las partes interesadas, explica Ia traslacion de una
gobernanza articulada al modelo de gestién emprendedora, en oposicion a la burocratica.
Corresponde a una combinacién entre colegialidad y emprendimiento, que se ocupa de los
participes internos, asi como también de aquellos actores externos que influyen en el
desempeiio institucional de forma directa o indirecta.

Este modelo ofrece una vision compleja del quehacer universitario, en la medida
gue ejerce sus funciones desde los principios colegiales de autogobierno y responde a las
demandas e intereses de la sociedad en general y a las de la mayor parte de los actores
externos con quienes interactua.

Desde la perspectiva de autores como Olsen (2005) se transforma en una empresa
de servicios en donde las funciones se mercantilizan y la misién se veria reducida a una
generaciéon de ganancias, llamado por otros como capitalismo académico (Slaughter y
Rhoades, 2004).

Para otros autores, son instituciones que se desenvuelven en mercados
competitivos generados por los mismos gobiernos, como medio para impulsar mayores
niveles de desempeno. En este sentido, las IES comunmente diferencian y separan la
direccion estratégica de la académica (Fielden, 2008). Para lo cual introducen un equipo
administrativo sdlido, es decir se observa un manejo de tipo gerencial.

El Estado define politicas que otorgan mayor autonomia a través de mecanismos de
incentivos, indicadores de evaluacidon de desempefio, mecanismos de financiacién, entre
otros (Brunner J. J., 2009). Por su parte las IES, reformulan sus modelos de gestidn, pone
énfasis en los resultados, prioriza indicadores de desempefio, transforma su estructura a
mas flexibles y livianas, se enfoca en la calidad de servicio y prioriza la eficiencia.

El cuarto cuadrante propone un modelo de equilibrio entre el principal externo y el
duefio o quien administra la universidad. Se destaca la conformaciéon de una junta de
gobierno compuesta por una mayoria de miembros externos, quienes principalmente, se
encargan de definir vision y estrategia de largo plazo, y designar la persona que dirige la IES
(Clark, 1998).

En ambos casos de los cuadrantes Ill y IV, quien ejerce la maxima direccion de la

universidad, debe tener capacidad de liderazgo para conseguir apoyo externo de los
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puestos ejecutivos intermedios y de la comunidad en general. Ser capaz de tomar
decisiones en circunstancias dificiles, gestionar riesgos y recursos.

Ademads, gestionar redes de mutua colaboracién con el sector productivo,
empresarial, gobierno, comunidad, de tal modo que logre vincular a la universidad con su
entorno, para la difusiéon y trasferencia de conocimientos. El resultado, disminuir la
dependencia institucional respecto al presupuesto fiscal, a través de la generacién de
recursos adicionales para financiar innovacidn e impulsar el desarrollo de todas las areas
de la IES.

En base a estos cuatro modelos, Brunner (2011) realiza un interesante analisis de la
dindmica experimentada en las universidades europeas, se extiende al ambito
latinoamericano en donde identifica algunas caracteristicas.

El andlisis de Brunner (2008), coincide con el realizado en el capitulo Il del presente
documento, en donde se define que antes del 2008, el modelo de gobernanza del sistema
de educacion superior ecuatoriano era predominantemente autogobierno. Caracterizado
por una autonomia universitaria que mas bien constituia una autarquia institucional, frente
a una débil intervencidn del gobierno en la educacién superior y un crecimiento
exponencial de universidades privadas.

Tal como se manifestd, la gobernanza del sistema incide en la configuracion del
modelo de gobernanza interna en las IES. En Ecuador, los resultados observados en 2008,
fueron producto de la inexistencia de politicas estatales de desarrollo de la educacién
superior y de la incapacidad de proveer recursos financieros suficientes. Por el contrario, a
partir del 2008 se implementaron cambios significativos que derivaron en una gobernanza
jerarquica del sistema, con una intromisién del estado excesiva que reduce la autonomia
universitaria.

En este marco de analisis, la universidad ecuatoriana transita de un modelo
organizativo con caracteristicas del cuadrante Il a otro que se ajusta a caracteristicas “de
control y planificacion racional” ejercido en el modelo burocratico (Brunner, 2011, p. 151).
Las universidades privadas se aproximan a un modelo del cuadrante IV con fuerte
incidencia de un principal que ejerce la conduccion a través de una junta directiva, ante la
cual responde el ejecutivo, cuya funcién se aproxima a un tipo gerencial emprendedor.
Aungque en ciertas ocasiones se pueden observar caracteristicas burocraticas.
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Los resultados en el desempefo universitario, aun cuando son positivos en el
conjunto del sistema de educacidon superior, no permiten alcanzar los estandares de calidad
determinados a nivel nacional.

Ademas, en el sistema de educacién superior se fijan indicadores de desempefio
acompafados de programas de mejoramiento a los que las universidades se someten de
forma obligatoria. Asi también, un entorno regulatorio amplio que comprende formas de
organizacién, gobierno, mecanismos de planificacion, modelos educativos, pedagdgicos,
sistemas de investigacion, vinculacion, formacién permanente, entre otros.

En estos momentos de austeridad econdmica, se requiere encontrar un equilibrio
entre el ejercicio de una autonomia responsable y la dependencia de presupuesto fiscal,
un modelo de organizacién que logre el equilibrio entre los cuatro cuadrantes propuestos.
La IES vista como un sistema dindmico que interactla con la sociedad y en su interior
desarrolla las actividades necesarias para contribuir al cumplimiento de las funciones del
sistema de educacion superior.

En este contexto, la toma de decisiones hace parte de la cotidianidad y constituye
un factor clave en la superacion de los desafios que afrontan las IES. Abordar diversos
ambitos relacionados con las funciones sustantivas de las IES le da a este proceso un
caracter de multiracionalidad, si se considera “la yuxtaposicion de racionalidades” (Ponty
Andre, 2016, p. 168) econdmicas, normativas, funcionales, educativas y del entorno.

Frente a esta situacion, las autoridades universitarias deben repensar sus
parametros en base a los que habitualmente toman decisiones. En tanto la universidad es
una organizacion sin fines de lucro, que hace frente al reto de eficiencia, esto es, mejorar
su desempeiio haciendo mas con menos y maximizar su funcién de utilidad social.

En los ultimos afios se han realizado varios estudios que enfatizan la importancia
del proceso de toma de decisiones en las universidades, que se limitan a una descripcion
de las mismas, no a los aspectos que ayudarian a los decisores estratégicos a replantear sus
métodos para tomar las mejores decisiones.

En el contexto descrito, el protagonista del sistema de toma de decisiones es el
individuo, por lo tanto las tareas cognitivas se convierten en la base de este proceso. En

consecuencia, sus motivaciones, perfil personal, perfil profesional, nivel de decisién dentro
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de la estructura organizativa y condiciones cambiantes del contexto organizacional
delimitan las formas como toman decisiones.

Peiré (1983-84) citado por Benedicto (2016), destaca ciertas caracteristicas del
individuo que inciden en la forma en que toma sus decisiones. Entre las cuales cita, nivel
de formacidén, experiencia previa en actividades de decisién, habilidades perceptuales,
capacidad de procesamiento de informacién, capacidad para asumir riesgos, actitudes y
valores, entre otras.

Las caracteristicas mencionadas exigen un abordaje menos normativo y mas
descriptivo, en donde esté presente la multiracionalidad y multirelacionalidad de las
decisiones estratégicas. Lo que guia la definicién de dimensiones del pensamiento
estratégico en la toma de decisiones de quienes ocupan el maximo nivel ejecutivo en las

universidades.

3.6 Modelo de Kase

La propuesta de Kase et al. (2005) se origina en los estudios de cuatro destacados directores
ejecutivos de Japdn, Ghosn de Nissan, Ogura de Yamato, Ohga de Sony y Kanagawa de Shin-
Etsu. Identificé caracteristicas que le permitieron configurar dos modelos de pensamiento
estratégico que los denominé PIF y PA. Ambos igualmente exitosos a través de los cuales
alcanzaron resultados superiores a pesar de las diferencias marcadas.

El CEO con modelo PIF basa su juicio en una imagen especifica de la empresa, en
contraste, el PA opera sobre la base del procesamiento de datos e informacidn a través de
un modelo mental que le permite discernir cudles son las palancas de ganancias y cuales
no.

Daft y Weick (1984) consideran las organizaciones como sistemas de interpretacion,
en donde las percepciones del CEO sobre el medio ambiente y el grado de interaccion
proactiva con el mismo, definen modos distintos de interpretacién. Esta interpretacién da
lugar a diferentes formas de dar sentido cada situacidon que enfrentan las organizaciones,
lo que implica simplificar la realidad percibida.

Para Kase et al. (2005) la simplificaciéon tiene lugar en la mente de los lideres
empresariales que utilizan uno de los dos enfoques, PIF o PA para tomar decisiones. Los

modelos se representan graficamente en la Figura 20.
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Figura 20. Simplificacion de la realidad y toma de decisiones PIF y PA. Basado en Kase et al. (2005, p. 32).

Los fendmenos facticos se perciben complicados, pero su complejidad se reduce en
gran medida cuando se aplica el filtro mental para simplificar y darles sentido al ubicarlos
en un contexto significativo. Los lideres empresariales siguen este proceso de pensamiento
muchas veces sin darse cuenta. Cual de los enfoques se aplica en la toma de decisiones,
depende de la capacitacién, experiencia, caracteristicas de personalidad, entorno
empresarial del lider, entre otros aspectos.

Como se explicd en el capitulo 2, el entorno universitario ecuatoriano es complejo,
debido a los cambios drasticos y exigencias enmarcadas en el proceso de reforma de la
educacién superior. ldentificar caracteristicas de estos modelos de pensamiento
estratégico en las maximas autoridades ejecutivas de las universidades podria contribuir

para que de manera reflexiva ajusten sus esquemas de pensamiento.

3.6.1 Modelo protoimagen de la empresa

Si bien PIF es una teoria personal, es posible codificarse, explicitarse y transmitirse a otras
personas. Un CEO PIF crea su propia imagen de lo que su empresa es, deberia sery lo que
quiere que sea, y guia la formacidn de la cultura e ideologia de la empresa. En el proceso,

varios factores contribuyen al desarrollo y la configuracién de una protoimagen.
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En primer lugar, los antecedentes personales y profesionales del CEO, influyen
claramente en su visidn de la empresa. La experiencia previa en otras empresas, industrias
o departamentos ayudard a interpretar lo que es la empresa o lo que deberia ser de
acuerdo con su criterio personal.

En segundo lugar, la cultura organizacional influye fuertemente en la forma en que
se desarrolla y se forma un PIF. Cuanto mas fuerte sea la cultura e ideologia de la empresa
mayores serdn las probabilidades que el PIF de un nuevo CEO sea similar al del fundador.

Finalmente, los procesos de socializacién a través de los cuales se desarrolla una
idea de lo que es la empresa, reviste de importancia. Quienes se incorporan a la empresa
reciben informacién sobre los productos, mercados, estructura organizativa, cultura,
filosofia e ideologia de la empresa, lo cual influye fuertemente en la forma en que moldean
su protoimagen de la empresa.

Por lo tanto, existe un importante proceso de institucionalizacién en cémo se
desarrolla y se forma un PIF, la socializacién dentro y fuera de la empresa influye
profundamente. Cuanto mas fuerte sea la cultura empresarial de la empresa y mas fuerte
sea el proceso de socializacion, mayores serdn las posibilidades de que otros miembros
compartan un PIF similar.

Los programas de capacitacion también ayudan a lograr la convergencia de PIF
entre los miembros de una organizacioén. Los antecedentes personales y profesionales, asi
como las influencias sociales e institucionales, desempefian un papel importante en la
formacién de PIF.

PIF es una vision abstracta de la empresa que no necesariamente da cuenta de los
recursos y capacidades, ya que algunos CEO, aunque conscientes de su PIF, pueden no
saber qué recursos y capacidades hay, o al menos, no pensar en esos términos.

Cuando el CEO se enfrenta a una oportunidad de inversidn, esta decisidén se
contrasta con su PIF. Si la nueva inversién coincide o se ajusta a su PIF, entonces se produce
la inversion. Esto no significa que no se realice un andlisis de pérdidas y ganancias, sin
embargo, el criterio principal en la seleccion de inversiones es la coincidencia con el PIF del

CEO.
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Un PIF no es estatico, generalmente evoluciona como lo hace el ambiente y de
acuerdo con la percepcién del CEO sobre la forma en que el entorno esta evolucionando.
Por lo tanto, el PIF reacciona activamente a los cambios ambientales.

En entornos empresariales cambiantes, las empresas deben adaptarse a ellos
renovando los negocios existentes, desarrollando nuevos productos o ingresando a un
nuevo dominio de negocios. Un enfoque de PIF para los negocios puede ayudar a los
gerentes a guiar exitosamente a sus empresas en este proceso.

Un PIF fuerte que se traduzca a los empleados a través de la cultura organizacional
podria ayudar a la organizaciéon a reaccionar como lo desee su lider. En el ambito
universitario, se requiere la presencia de autoridades con PIF para estimular la reaccidon
favorable de la comunidad universitaria en busqueda de mejores niveles de desempefio.

El enfoque de PIF crece a partir de la experiencia del individuo, contacto con
negocios similares, reuniones de personal, conversaciones con otros ejecutivos, noticias,
comentarios de negocios, entre otros. Se debe tener en cuenta que, a diferencia de la
perspectiva ideoldgica, el PIF no estd limitado por la cultura o ideologia de la organizacién.

Si bien la organizacidn puede tener una identidad propia, son los esquemas del CEO
los que prevalecen en términos de dindmica de la organizacién. Siguiendo el enfoque
ideoldégico, una empresa parece funcionar porque hay una integracion de objetivos
individuales y organizacionales (Mintzberg, 1983), que produce el mismo efecto que el
sentido de misién de Campbell et al. (1990). En el caso de la protoimagen de la empresa, el

CEO revisa su teoria y utiliza su esquema de pensamiento para dirigir sus decisiones.

3.6.2 Modelo aritmético de ganancias

Los CEO con un enfoque de PA guian su toma de decisiones sobre la base de la posibilidad
de obtener ganancias, su modelo mental es mds analitico y racional que el PIF. Basan su
toma de decisiones en su conocimiento de la industria, de los recursos y capacidades de su
empresa, fortalezas y debilidades o en su propio sentido para el negocio.

Un factor importante en la formacién de PA es el contexto, un CEO PA sabe qué
aspectos se deben apalancar para obtener ganancias o qué engranajes generaran mayores
rendimientos de una inversion. Las palancas de ganancia no son siempre las mismas,

dependen de la situacion ambiental que enfrentan la empresa y la industria.
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Los CEO con este enfoque basan sus decisiones en el andlisis y su propio
conocimiento y experiencia previa. A corto plazo, el analisis de viabilidad es mds importante
en el enfoque de PA que en PIF. Sin embargo, esto no significa que se necesite mucha
informacidén para tomar una decision, la experiencia es clave para este enfoque.

Por consiguiente, los factores que conforman este enfoque son los antecedentes
profesionales y personales del CEO, su conocimiento de la empresa e industria, su sentido
para los negocios y la situacion ambiental.

Los CEO con enfoque PA, dan sentido a la situacion que enfrentan al buscar
situaciones anteriores similares. Los patrones aprendidos en el proceso de su carrera
empresarial les han ensefiado a dotar de significado. La experiencia previa de éxito o
fracaso los guia en su andlisis que conduce a soluciones alternativas viables.

Sin embargo, cuando la incertidumbre es alta o cuando la situacion es
completamente nueva, toman una decisién basada en su sentido para el negocio.

El conocimiento interno y externo de los CEO es clave en este enfoque, debe estar
al tanto de las palancas de ganancias, es decir, donde se deben realizar recortes, donde se
crea valor y qué éareas deben priorizarse. Este conocimiento les permite tomar las
decisiones correctas.

Los CEO con enfoque PA centran su atencién en todo lo que puede mejorar la
potencialidad de beneficios de la empresa. Tienden a concentrarse en las palancas de
ganancias tales como la reduccién de costos y en acciones mas relacionadas a las
operaciones diarias. Un gran disefo para el futuro no interesa a estos lideres empresariales.
La diversificacién o el lanzamiento de nuevos productos se eluden, ya que implica

demasiado riesgo.

3.6.3 PIFy PA comparados

La comparacion de los modelos PIF y PA se resume en la Tabla 24.

Tabla 24. Modelos PIF y PA comparados

Variables PIF PA

Elemento esencial Imagen de la empresa Accion orientada a la palanca de lucro

Factores constitutivos (de Antecedentes profesionales, Experiencia profesional, medio

conformacion) medio ambiente, cultura ambiente, conocimiento de la
empresarial de la firma e empresa y la industria y sentido para
institucionalizacion. los negocios.
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Familiaridad con la firma
Periodo de tiempo

Dominio

Posicion de flujo de efectivo
Instrucciones explicitas o implicitas
desde la parte superior

Aplicable al cambiar de empresa

Sucesion

Combinacion con el enfoque

Necesario

Enfoque a medio y largo plazo
Amplio, se fomentan nuevas
competencias y productos.

Afluencia requerida

Implicito, anticipacion en base a
conjeturas

Dificil

Relativamente facil encontrar una
persona con enfoque similar, si
comparten sus creencias.

PIF - alta gerencia
PA - baja gerencia

UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

No tan esencial
Inclinacion a corto plazo

Estrecho, cartera existente

En el momento de la crisis, la Gnica
opcidn es sobrevivir.

Explicito

Posible

Imitabilidad o replicabilidad baja

Si PA en la parte superior, PIF no es
posible en niveles mas bajos.

Se exponen caracteristicas diferenciadoras de ambos modelos propuestos por Kase et al. (2005), agrupados

en variables.

Como se ha indicado en parrafos anteriores, el elemento esencial de un enfoque PIF
es la imagen de la empresa, una conceptualizacion abstracta del negocio que guia la toma
de decisiones de un CEO. En contraste, un enfoque de PA es mas pragmatico, donde las
acciones orientadas a las palancas de ganancias son clave. Los factores constituyentes de
cada modelo mental también son diferentes.

El PIF estd formado e influenciado por la experiencia profesional del CEO, la
situacion ambiental, la cultura empresarial e ideologia de la empresa, y el proceso de
institucionalizacién. Los dos primeros factores también dan forma a un modelo mental de
PA, sin embargo, como se explicd antes, su influencia es diferente. Los otros elementos que
conforman un enfoque PA son el conocimiento de un CEO sobre la empresa y la industria
en la que opera y su sentido para los negocios.

Un enfoque PIF necesita que el gerente posea conocimientos previos o familiaridad
con la empresa, su cultura, tradicién, etc. Esto es esencial para que un CEO lo administre
de manera efectiva. Como se ha mencionado, un PIF estd conformado por la cultura
empresarial de la empresa, sin embargo, no significa que sean idénticos.

Aunque deseable, la familiaridad con la cultura e ideologia de la empresa no es
esencial para un enfoque PA. Los lideres empresariales con este enfoque pueden tener
pocos problemas para cambiar las empresas, ya que conocen los factores clave de éxito de
la industria. Su orientacidn a corto plazo y los rdpidos resultados de sus decisiones hacen

gue sus empleados confien mas en ellos.
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En términos del marco de tiempo, la Figura 21 ilustra la distlncmn entre los CEO PIF
y PA en cuanto al horizonte de tiempo y el alcance de dominio del negocio.

F s

Largo

PIF

Periodo de tiempo

Corto

>

>

Mas estrecho Mas amplio

Cartera existente Muewva cartera
Dominio

Figura 21. Marco temporal y dominio de los modelos PIF y PA. Basado en Kase et al. (2005, p. 41).

El CEO PIF se enfoca mds en un horizonte de tiempo de mediano a largo plazo,
mientras que PA esta mas orientado a la accién y las operaciones que otorgan resultados a
corto plazo. Esto no significa que los PA no piensen con anticipacidn ni consideren
resultados a largo plazo, aceptaran pérdidas a corto plazo con la seguridad que habra
beneficios a mediano y largo plazo.

Segln el alcance de dominio, la principal preocupacién de un CEO PIF es el
desarrollo de nuevos productos, la explotacién de nuevos negocios, el fomento de nuevas

competencias basicas, etc. PA es, en este sentido, mds centrado en la cartera existente.

3.6.4 Estilos de direccion estratégica y los dos modelos de pensamiento

Goold y Campbell (1989) realizaron un estudio sobre 16 empresas del Reino Unido
consideradas como organizaciones exitosas y de vanguardia en busca del papel del centro
corporativo en cuanto a como creaba o restaba valor. ldentificaron tres funciones,
planificacion y asignacion de recursos, control y rendimiento de auditoria, y prestacion de
servicios corporativos. Al combinar la planificacion y el control, identificaron varios estilos
de gestidn estratégica: planificacion estratégica, control financiero y control estratégico.

Este ultimo constituye un hibrido de los otros dos primeros.
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En la Figura 22 se representa graficamente las caracteristicas de los tres estilos en
funcién de dos ejes de coordenadas, la influencia sobre el control y la influencia sobre la

planificacion.

Planificacidn estratégica

Control estratégico

Control financiero

Influir en la planificacién

v

Influir en el control

Figura 22. Estilos de gestion estratégica. Basado en Kase et al. (2005, p. 46).

En el estilo de gestion de planificacidn estratégica, el centro trabaja con gerentes
de unidades de negocio para desarrollar la estrategia. Establece extensos procesos de
planificacion, presta menos atencidon al proceso de control, ya que los objetivos de
rendimiento se establecen en términos mas amplios y estratégicos. Ademas, las metas
financieras anuales se consideran menos importantes que los objetivos estratégicos a mas
largo plazo.

En el estilo control estratégico, el centro prefiere dejar la iniciativa en el desarrollo
del plan a los gerentes de las unidades de negocios. Revisa y observa los planes, pero los
usa para verificar la calidad del pensamiento del gerente de la unidad de negocios, en lugar
de una oportunidad para orientar. Esto significa que el proceso de control es un mecanismo
de influencia importante para el centro. Los objetivos financieros solo pueden pasarse por
alto cuando estan en juego objetivos estratégicos. Las compaiiias con este estilo, combinan
la influencia moderada de la planificacién con controles estratégicos estrictos.

El estilo de control financiero se caracteriza por la influencia que ejerce el centro
principalmente en el proceso presupuestario. El rol de la gerencia corporativa en el
desarrollo de estrategias es limitado, y el centro no revisa formalmente los planes a largo

plazo, en su lugar, pone énfasis en una revision detallada del presupuesto anual. Las
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compaiiias de control financiero combinan un bajo nivel de influenaa de planificacidn con
controles financieros estrictos.

La propuesta de Kase et al. (2005) se basa en el supuesto que el éxito de una
organizacién depende en gran medida de un lider empresarial brillante con una visién clara
y es quién determina la direccién del personal. En este marco abordd el dominio
empresarial y el marco de tiempo en el que se toman las decisiones estratégicas como
variables clave en su estudio.

Comparando las dos propuestas, el enfoque PIF es similar a la planificacién
estratégica en el sentido que el CEO utiliza el PIF como base para la formacion de la
estrategia a nivel empresarial. Sin embargo, ambos estilos difieren en su dominio de
negocios, siendo en el PIF mas amplio.

De la misma manera, un enfoque PA es similar al estilo estratégico de control
financiero. Ambos se centran en el corto plazo, ademas, el analisis financiero y los
procedimientos presupuestarios son esenciales en los dos casos. No obstante, difieren en
su dominio empresarial, el control financiero tiende a ser adecuado para multiples
negocios, un enfoque PA tiene una propensidon a permanecer dentro de la cartera
existente. El estilo que se aproxima mas al pensamiento estratégico es el control
estratégico.

Finalmente, los estudios develaron algunas caracteristicas de los CEO que vale la
pena destacar, puesto que constituyen un referente en la determinacién de variables que
configuran el pensamiento estratégico de los rectores universitarios.

v Tienen un entendimiento claro del alcance de su negocio y construyen una nueva

Iégica de negocios, convirtiendo una situacién critica en oportunidad de beneficio.

v Definen y comunican la posicion Unica de la empresa y propician el ajuste entre las
actividades.

v Buscan de manera continua, formas de mejorar, ampliar y fortalecer la posicién de
la empresa.

v Capacidad para articular un mensaje asertivo al personal, los clientes y los
inversores.

v Capacidad de motivar a los seguidores para que su principal objetivo sea satisfacer

sus necesidades de autorrealizacion (Burns, 1978).
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v Gestionan la firma de forma descendente, lo cual estd mas cerca del pensamiento

estratégico.

3.7 Otros estudios relevantes

Los estudios realizados por Kase (2005, 2006, 2010, 2012, 2018) permiten extender sus
conclusiones sobre los modelos de pensamiento estratégico de los CEO a grandes vy
pequeiias empresas y en general a organizaciones de diferente indole.

Kase (2010) en su analisis sobre la actuacion del ejército japonés como organizacion
militar, concluyd causas mas comunes de fracaso organizacional. Entre las mas relevantes
para el estudio se citan las siguientes:

v Ambigliedad en la definicién de objetivos, que conlleva dirigir las organizaciones sin
rumbo bien definido.

v Falta de disefo de una gran estrategia para conseguir el objetivo.

v Una visidn a corto plazo sin visualizar los resultados a largo plazo con seguridad no
otorga respuestas efectivas.

v Rigidez del paradigma impide cualquier posibilidad de pensar de manera diferente
e incide en decisiones estratégicas que conllevan al fracaso.

v No en toda situacién la experiencia previa constituye el mejor camino para la toma
de decisiones, la definicidn de la estrategia debe estar acompafiada de un apoyo
tedrico.

v Estreches de opciones estratégicas, es decir, no tener un plan de contingencia en
caso de que la toma de decisiones basada en la experiencia salié mal.

Sin embargo de lo sefialado, una alta direccién con enfoque PIF facilitaria lograr un
sistema de valores y creencias compartidos. En consecuencia, un personal que comprende
el objetivo basico hacia el que se dirige la organizacién, lo cual disminuye la necesidad de
tener objetivos redactados de manera explicita y precisa. Concluye seifialando, que el
conjunto de patrones estratégicos y comportamiento organizacional, depende del
esquema de pensamiento de quien dirige la organizacion.

Kase (2012) en su estudio sobre el acontecimiento de la central nuclear de

Fukushima Daiichi. Analiza el estilo de gestion y caracteristicas personales del primer
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ministro de ese entonces. El analisis de este caso permite enfatlzar en algunos aspectos
que afianzan su propuesta:

v Estilos de gestion de abajo hacia arriba que predominan en las organizaciones
exitosas.

Rapidez en la toma de decisiones estratégicas.

Capacidad para identificar capacidades internas.

Confianza en sus colaboradores.

Asertividad en la comunicacion.

AN N NN

Empatia con sus colaboradores.

En el ambito universitario no se han encontrado propuestas directamente
relacionadas con las hipétesis, sin embargo se observa la evolucién en la concepcion del
principio de calidad vinculado desde sus origenes a la accién directiva. Mientras en el
ambito empresarial se evidencia un creciente interés por estudiar el pensamiento
estratégico de la alta direccidn por su incidencia en la conduccién hacia los objetivos
organizacionales.

La mayoria de autores han centrado los esfuerzos en evaluar cdmo desde esta
perspectiva se procura elevar la capacidad de quienes dirigen las organizaciones. Otros en
cambio orientan sus estudios en el proceso previo que se lleva a cabo en la mente de
quienes son responsables de la definicidn de la estrategia.

Se destacan autores como, Liedtka (1998) que propone cinco dimensiones de
pensamiento estratégico, perspectiva sistémica, aprovechamiento inteligente de
oportunidades, propuesta de hipétesis, gestidon del tiempo y propdsito estratégico. Vivas
(2000), determina la presencia del pensamiento estratégico en las organizaciones a través
de, actitud, cultura, herramienta y cualidad.

Roman et al. (2010), identificd elementos en las MiPyMEs para prevalecer en el
tiempo y éxito. Enfoque sistémico, capacidad de analisis y sintesis, creatividad, sensibilidad
y pasion, e intuicién. Considera los aportes de Mitzberg, Ahlstrand y Lampel (1999).

A partir de estas propuestas se desarrollaron varios estudios para identificar la
relacion del pensamiento estratégico con otras variables, como el éxito gerencial, eficiencia
organizacional, inteligencia organizacional, entre otros. En la Figura 23 se resume el estado
del arte en esta tematica, que se detalla en el Anexo 1.
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Se destacan autores como, Corona (2012), Perozo (2006), Pifieiro et al. (2007),

Garrido (2007), Marti (2008), Silvestri Vivas et al. (2009), Silvestri Vivas (2010), Roman
(2011), Nour-Mohammad et al. (2011), Blazquez (2013), Franco de Franco y Franco (2013),
Roman et al. (2013), Muiioz (2013), Mohammadpour et al. (2013), Cérdova y Reyes (2015),
SousanAskari y Moosavi (2015), Montealegre et al. (2015), Zenab y Naaranojab (2015),
Pourkiani y Pourroostaei (2015), Masoud y Ali (2015), Sheikhi y Parizi (2016), Olaniny y
Lucas (2016), Torkamani y Maymand (2016), Chang y Paredes-Chacin (2016), Mendoza et
al. (2016), Jafari et al. (2017).
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NourMohammad, Seyed, Fatemeh y Fatemeh {2011): i ia
estratégico.

Mohammadpour, Karami y Rassouli (2013): Gestidn del conocimiento y pensamiento estratégico.
SousanAskari y Moosavi (2015): Pensamiento estratégico y espiritu empresarial,
Zenab y Naaranojab (2015): Desarrollar pensamiento estratégice en lideres de una erganizacion,

.

Pourkiani y Pourroostaei (2015): Inteligencia izacional y p i sgico
organizacional,
= Olaniny y Lucas [2016): P i Ggico y [imi de la organizacion.
« Sheikhi y Parizi (2016): Inteligencia organizacional y iento sgico de los gerentes.
= T iy May (2016): i gico e inteligencia organizacional.

Jafari, Salehi y Sajadi (2017): P i stratégico en las organizaciones,

Perozo (2006): Pensamiento estratégico y gestidn del talento humano en gerentes,
Pifieiro, Quintero y Faria (2007): Pensamiento estratégico y eficiencia de la gerencia
piblica,

Garrido (2007: grado de presencia del pensamiento estratégico en las organizaciones.
Alvarado [2008): Pensamiento Estratégico y Competitividad.

Silvestri Vivas, Silvestri Vivas, Hernandez y Afiez (2009): Pensamiento estratégico y éxita

gerencial.
» Silvestri (2010): Pensamiento estratégico y el éxito gerencial.
* Alvarado y Paz (2010): F i gico en gerentes,

Franco de Franco y Franco (2013): P

« Kase (2005, 2006, 2006, 2008, 2010, 2012): PIF y PA impulsores de
estrategias de éxito organizacional
« Marti (2008): Perfiles de CEO en la industria de medios de comunicacién

Naturaleza de bos
Enfag 5 B, _ = ) Formulacién de la i dual y colectiva,

capacidad de andlisis y ~ . 1 n de iva proactiva
- aluacidn de o n de futuro,
|a estrategia, estructura, perspectiva gerencial '
tarea, personas, o iento del
entorno,

de asoclatividad.

Monteale, .
Chang y

Pared

oportunida
propuesta de
hipétesis, gestidn del
tiemnpe, propdsito
estral caja

Romin y colaboradores (2010): Pensamiento estratégico en MiPyMEs.
Garcés (2010): Empresarios e strategas, escuelas de Mitzberg (1998, 1999
Roman (2011): Pensamiento estratégico, escuelas de Mitzberg (1998
1599).

Roman, Arbelaez y Patifio (2013): Pensamiento estratégico, escuelas d
Mit zberg (1998, 1999)

Mufioz (2013): Perfil de planificador de cuentas piblicas.

# Cardozo (2011): Escala de medician para identificar el nivel de presencia de pensamient:
estratégico en gerentes. Sigue metodologia de elaboracion de escalas de actitudes de Rui
{2002} y modelo teorético de Cardoze (2007). Mitzberg (1998, 1999),

« Cardozo [2018): Pensamiento estratégico y modelos gerenciales. Robert (2009), David
(1995), Ansoff [1990) y Porter (1990/1998), al igual que en las teorias de la
Administracion Cientifica de Taylor {1911), de la Burocracia de Weber (1922) y de las
Relaciones Humanas de Mayo (1927).

# Chang y Paredes (2016): Pensamiento estratégico en las tiendas de barric Mitzberg
(1998, 1999), Vivas (2000}, Menguzatto (1999]),

Figura 23. Estudios sobre pensamiento estratégico en el dmbito empresarial.
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En la Figura 24 se muestran los hallazgos en el ambito deIa educacion superior.
Lépez-Diaz et al. (2011), abordan la estrategia en la educacién superior. Fuentes-Durd y De
la Poza (2015) se basaron en Liedtka (1998) y estudiaron el éxito del aprendizaje complejo
a través del pensamiento estratégico. Navarro et al. (2016) examinaron la eficiencia de las
universidades en México a través del analisis envolvente. Herrera y Hernandez (2017)
relacionaron el pensamiento estratégico a nivel organizacional de las instituciones de
educacion superior ubicadas al norte de Santander en Colombia y la competitividad. Se
sustentan en las teorias de Villalobos (2013), Mintzberg y Brian, (1999) y Roman et al.
(2010). Morelo et al. (2017), propone un estudio tedrico sobre el pensamiento estratégico
en la educacidn, con un enfoque fenomenoldgico hacia una interpretacion compleja y

posmoderna.

* Funtes-Durd y De la Poza (2015): Estudiaron el éxito del
aprendizaje complejo a través del pensamiento
estratégico.

* Herrera y Hernandez (2017): Analizd el pensamiento

estratégico parala competitividad en dos Instituciones de

| Educacién Superior [IES) en el Morte de Santander —
Colombia.

= Morelo, Pulido, Armas y Araujo (2017) Pensamiento
estratégico en la educacién: Un estudio fenomenoldgico
hacia una interpretacién compleja y posmoderna.

Morelo,
Pulido, Armas
y Araujo (2017)

Perspectiva sistémica,
aprovechamiento
inteligente de
oportunidades, propuest:
de hipdtesis, gestién del
tiempo, propdsito
estratégico

Enfogue sistémico,
capacidad de andlisis
¥ sintesis, Estudio tedrico,
creatividad, enfogque complejo
sensibilidad y pasién,
intuicidn

Figura 24. Estudios sobre pensamiento estratégico en el dmbito de la educacion superior.

73



UNIVERSIDAD
NACIONAL
DE LA PLATA

CIENCIAS DE LA Pensamiento Estratégico y Eficiencia
en las Universidades Ecuatorianas

ADMINISTRACION

Capitulo 4. Metodologia de la investigacion

En este capitulo se describe la metodologia utilizada para lograr los objetivos de
investigacion. El trabajo se organizd en fases que son parte de la trayectoria ciclica que
caracteriza el estudio realizado. Se parte de una revisidn tedrica, que tiene dos fines. El
primero, contextualizar la educacion superior y analizar la evolucidn del desempefio que
observan en la ultima década las universidades y escuelas politécnicas del Ecuador. El
segundo, operacionalizar los conceptos relacionados a las dimensiones de pensamiento
estratégico observados en los CEO, que pudieran ser trasladados a la figura de los rectores
universitarios. Se continda con la recopilacidn y andlisis de datos para contrastar con los
referentes tedricos PIF y PA propuestos por Kimio Kase y la comprobacién de la primera
hipdtesis planteada. Se vuelve a la revision tedrica para consolidar los resultados en
dimensiones y variables del pensamiento estratégico en la figura del rector.
Posteriormente, se relevan los datos a la muestra censal de rectores de las 52 universidades
del pais, a través del instrumento disefiado para el efecto. Los datos son utilizados en el

analisis final para la comprobacion de las hipdtesis de investigacion.

4.1 Fases de investigacion

Siguiendo los planteamientos de Kase, que el factor de éxito organizacional mdas importante
es tener un hombre de vértice con mentalidad estratégica, y considerando que en la linea
jerdrquica universitaria, es el rector la maxima autoridad del nivel ejecutivo, esta tesis pone
el acento en la figura del rector de las universidades que intervinieron en el proceso de
reforma de la educacién superior del pais durante la ultima década. La investigacidn se
realizd en siete fases que requieren distintos métodos para su desarrollo.

La fase 1 coherente con el primer objetivo especifico de investigacidn, corresponde
a un estudio exploratorio, se utilizd la técnica de andlisis y sintesis en la busqueda de
detalles que caractericen el contexto de la calidad y evaluacién del desempefio en las
universidades del Ecuador. Asi como también, en la obtencidn de la visién global del avance
del sistema de educacidn superior en el periodo de andlisis.

El pensamiento estratégico ha sido poco estudiado en el ambito universitario, por
lo que es necesario realizar un estudio exploratorio a partir de revisiéon bibliografica

exhaustiva de autores versados en la tematica y otros estudios relacionados. La segunda
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de estas caracteristicas, se desarrolla la fase 3 de naturaleza descriptiva. Por medio de
entrevistas se relevan dimensiones de pensamiento estratégico en autoridades del nivel
ejecutivo, cumpliendo con el segundo objetivo especifico.

La fases 4, 5 y 6 necesarias para lograr el tercer objetivo especifico. La fase 4, con la
finalidad de motivar la participacion de los rectores en la investigacién planteada. La fase 5
se enfoca en el disefio del instrumento para estimar el pensamiento estratégico de los
rectores universitarios. En la fase 6 se aplica el instrumento y se calcula el indice de
pensamiento estratégico. Estos resultados constituyen la base de comprobacién empirica

de la tesis, que se realiza en la fase 7 para cumplir el cuarto objetivo especifico.

En la Figura 25 se representa el proceso metodoldgico en donde se detallan las fases

mencionadas.

Caracterizar el contexto
de la educacién superior

en Ecuador.

PEECTIN

O Investigacion
exploratoria
Técnica: Analisis y
sintesis

Fuentes secundarias:

[] Informes de
resultados de
evaluacion del

desempeiio de las IES

Unidad de analisis:
Universidades y

escuelas politécnicas

del Ecuador

O Elemento de andlisis:

Universidades y

escuelas politécnicas

del Ecuador

Objeto de estudio:
Evaluacion del
desempefio IES

Fase 2

o Investigacién
exploratoria

Técnica: Revision
bibliografica
exhaustiva

Fuentes secundarias:
Libros, articulos
indexados

] unidad de anlisis:
Empresas,
organizaciones, IES

Elemento de andlisis:
Gerentes, empresas,
CEO, etc.

0 Objeto de estudio:
Pensamiento
estratégico, toma de

decisiones
Resultado: Evolucién Resultado:
[ deld fiodelas [ Di i

universidades y

escuelas politécnicas,

2008 - 2018

Y
variables modelos de
Kase, PIF y PA.

Relevar las dimensiones de pensamiento
estratégico en las autoridades del nivel ejecutivo.

0 Fase 3

O Investigacién
descriptiva

Técnica: Analisis
temdtico

Fuentes primarias:
Entrevista a
profundidad

[7] Unidad de andlisis:
Universidades de
Pichincha, CES,
SENESCYT

0 Elemento de analisis:
Autoridades IES y de
organismos rectores
de la educacion
superior.

Objeto de estudio:
Pensamiento
estratégico
autoridades del nivel
ejecutivo

Resultado:
Caracteristicas PIF y
PA predominantes

Objetivos de investigacion

Determinar caracteristicas de pensamiento estratégico predominantes en los rectores de las universidades del Ecuador y su relacion con el desempefio alcanzado.

Estimar el pensamiento estratégico en los rectores universitarios a partir de un
instrumento de recoleccion de datos disefiado para el efecto.

Fase 4

[ Fase de sensibilizacion

Técnica: Conferencia
expertos

Primer seminaio de
pensamiento
estratégico
universitario

Participantes:
Rectores y
vicerrectores de
Universidades y
escuelas politécnicas
del Ecuador

Resultado: Actitud
abierta y participativa
en la propuesta de
investigacion

Fase 5

Disefio del
instrumento

Técnica: Validacion de
contenido a través de
Juicio de expertos

Fuentes primarias

Unidad de analisis:
Universidades,
Institutos de
investigacion

Elemento de
andlisis: Expertos

Objeto de estudio:
Items cuestionario

Resultado: Encuesta
de pensamiento
estratégico

Fase 6

Comprobacién
a empirica

Técnica: Anélisis de
componentes
principales no lineales

Fuentes primarias:
Encuesta

Unidad de analisis:
Universidades y
escuelas politécnicas
de grado inmersas en
proceso de reforma.

Elemento de analisis:
Rectores.

Objeto de estudio:
Pensamiento
estratégico de
rectores

Resultado: indice de
pensamiento
estratégico de los
rectores.

Determinar relacion del

pensamiento estratégico

de los rectores con el
desempeiio de las

universidades.
Fase 7

Comprobacion
empirica

Técnica: Analisis de
correlacién

Fuentes primarias:
Encuestas.

Unidad de andlisis:
Universidades y
escuelas politécnicas
de grado inmersas en
proceso de reforma.

Elemento de anlisis:
Rectores.

Objeto de estudio:
Universidades y
escuelas politécnicas
de grado inmersas en
proceso de reforma

Resultado: Relacién
entre PEy
Desempefio
universitario

Figura 25. Fases del trabajo de investigacion en concordancia con los objetivos de investigacion propuestos.

Elaboracion propia.

En conjunto,

las siete fases propuestas son parte del proceso sistematico

establecido, que aportan al logro del objetivo general de investigacion. Esto es, determinar
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las caracteristicas del pensamiento estratégico predominantes en los rectores de las
universidades del Ecuador y su relacién con el desempefio observado. Lo que conlleva a la
comprobacién de las hipdtesis a través de la interpretacién del analisis de los datos

relevados.

4.2 Fase 1

La primera fase tiene como finalidad, analizar la evolucion del desempeiio de las
universidades del pais durante la ultima década. Para cumplir el objetivo se realiza un
anadlisis del contexto de la calidad y evaluacion del desempefo universitario. El
relevamiento de la informacion se realiza a través de técnicas de andlisis y sintesis,
resultado de la revision de documentos e informes oficiales que permiten establecer la
trayectoria de las universidades ecuatorianas en el periodo 2008 — 2018, y la consecuente
incidencia en la estructura global del sistema de educacidn superior.

Las variables de investigacion, de tipo cuantitativa corresponden a los criterios que
utiliza el modelo de evaluacion del desempefio de las IES, que se detalld en el capitulo 2
del presente documento. Se miden a través de indices en cada uno de los ambitos del
guehacer universitario. Resultados que fueron utilizados posteriormente en el analisis
relacional con las variables de pensamiento estratégico. En la Tabla 25 se detallan las
variables cuyos resultados son producto de un “Método de analisis estadistico directo”

(CEAACES, 2015, p. 14).

Tabla 25. Variables modelo de evaluacion del desempefio de las IES

Tipo de variables: Cuantitativa
Escala: Porcentaje

Variables Descripcion Codificacién

Organizacion Evalla procesos acordes a la normatividad vigente, para el establecimiento EficO
de objetivos estratégicos. Sistemas de planeacidn operativa a través de los
cuales se establezcan objetivos a corto plazo necesarios para garantizar la
consecucién de los estratégicos.

Academia EvalUa las caracteristicas de la planta docente: Formacidn docente, tiempo EficAc
de dedicacion, condiciones de estabilidad y garantia de sus derechos.

Investigacion Toma en cuenta la planificacidn acorde a los objetivos institucionales, Eficinv
disponibilidad de recursos, resultados que se evidencien a través de

publicaciones periddicas, ponencias en congresos, proyectos, etc.
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Recursos e Evalua caracteristicas de TIC y recursos bibliogréficos con que cuenta la EficInf

infraestructura universidad como apoyo a las actividades académicas.

Estudiantes Evalua las condiciones que presta la universidad para garantizar eficiencia EficEs
académica.

Desempeio Corresponde a una valoracién global en porcentaje que determina la DesG

global categoria de la universidad. Resultado de la suma ponderada de los

desempenos parciales obtenidos.
Se muestran las variables codificadas de evaluacion del desempefio de las universidades. Elaboracion propia,

basado en CEAACES (2015).

El modelo de evaluacién del desempefio, ademds considera la funcién de
complejidad de la gestién como parametro esencial en la valoracién del desempefio global,
a través del cual se define la categorizacién de la universidad. Esta funcion supone “un
crecimiento no lineal de la complejidad de la gestion de las IES en relacion al tamaiio de las
mismas” (CEAACES, 2015, p. 14), que se define segin el numero de estudiantes. Por lo
tanto la variable desempefio global no corresponde al promedio de los valores de

desempefiio parciales.

4.3 Fase 2

Esta fase corresponde a una aproximacion cualitativa, basada en una revisidn bibliografica
exhaustiva y sistematica, con la finalidad de identificar aspectos tedricos de pensamiento
estratégico que puedan ser trasladados al dmbito educativo, en donde ha sido poco
estudiado. Se realizé un analisis de contenido de las fuentes encontradas alrededor del
campo de estudio de direccidn estratégica, estrategia, pensamiento estratégico y toma de
decisiones.

La produccién bibliografica se seleccioné a través de sistemas de busqueda
electrdnicos. Las principales bases consultadas fueron, Google Academic, Scielo, Science
Direct, Dialnet, Strategic Management Journal y Elsevier. Se utilizaron descriptores de
busqueda combinados indistintamente para ampliar cobertura de resultados.

Entre los criterios para la seleccidén de articulos se destacan, autores relevantes en
los campos de estudio especificos, autores con diversas lineas de pensamiento, frecuencia

de citas, impacto y relevancia de las revistas donde se publicaron.
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4.4 Fase 3

El estudio del pensamiento estratégico en la figura de los rectores universitarios, reviste de
complejidad en la medida que se relaciona con el proceso mental llevado a cabo antes de
la toma de decisiones estratégicas. Kase propone la solucién a esta complejidad al plantear
una serie de categorias e indicadores clave observables para aproximar las dimensiones del
pensamiento estratégico.

El modelo de Kase simplifica la realidad de la forma cémo los hombres de vértice de
las organizaciones toman decisiones, en dos tipos de esquemas mentales denominados PIF
y PA. Define algunos componentes esenciales distintivos a través de los cuales realiza
comparaciones entre varias organizaciones y sectores.

En el caso particular de la tesis desarrollada, se establece la tercera fase de
investigacion de naturaleza empirica, el objetivo es relevar dimensiones e indicadores de
pensamiento estratégico en autoridades del nivel ejecutivo, a partir de los cuales se disefa
el instrumento para estimar el pensamiento estratégico en los rectores universitarios.

Se consideran criterios estrechamente vinculados a la toma de decisiones
estratégicas de los hombres de vértice de las organizaciones, que se agrupan en categorias
y definen uno u otro esquema de pensamiento estratégico propuesto por Kase et al. (2005).
A partir de estos criterios se configuran dimensiones, variables e indicadores de esquemas

PIF y PA que se observan en la Tabla 26.

Tabla 26. Dimensiones, variables e indicadores modelos PIF y PA

Dimensiones Variables Indicadores
PIF PA
Elementos Imagen Fortalecimiento de la imagen Impacto financiero
esenciales para institucional institucional.
la toma de Cultura institucional.
decisiones Procesos de socializacion de la

cultura, logros institucionales.

La planificacion estratégica es el

rumbo de accién.
Entorno interno  Viabilidad Beneficios - efectividad
Entorno externo  Ambito Politico Riesgos

Leyes — Normativa
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Econdmico -
Financiero
Factores Perfil personal

constitutivos Perfil profesional

Estilo de
direccién
estratégica

Marco Temporal

Solidez financiera

Formacién personal (Familia)
Formacién académica (hitos
profesionales)

Experiencia profesional
Conocimiento del entorno

Implicita

Logros a largo plazo
Alcanzar la visidn institucional en

funcién de logros a largo plazo

Supervivencia

Formacidén personal (Estudios)
Formacién académica (capacidad
intuitiva)

Capacidad emprendedora
Conocimiento del entorno

Expresa

Logros a corto y mediano plazo
Alcanzar la visidn institucional en

funcidn de logros paulatinos.

Extension del Diversificacion conservadora Diversificacion emprendedora

negocio
Vision del El desarrollo institucional global El desarrollo de las areas claves de
negocio la institucién

Vision global de la institucion Analisis individual de dreas claves

Por cada una de las variables se distinguen indicadores para el esquema de pensamiento estratégico PIF y PA.

Para la recoleccion de datos se utiliza entrevista en profundidad a través de
cuestionario aplicado a las maximas autoridades de las universidades mas representativas
de Pichincha y a representantes de los organismos que regulan la educacion superior en el
pais. Estos ultimos por considerar que constituyen informantes calificados, dado el rol que
desempeiian en la definicidn de politicas publicas en este dmbito.

Como criterio de seleccidn de la provincia, se considerd el impacto que significé la
evolucion del conjunto de universidades de Pichincha sobre el desarrollo del sistema
nacional de educacién superior. Para la seleccidn de las universidades domiciliadas en esta
provincia se tomé en cuenta la funcion de complejidad de la gestion.

Esta funcién considera que “toda organizacidon ve disminuida su flexibilidad de
accién y su capacidad de adaptacién conforme aumenta su tamafio”. En universidades con
mayor numero de estudiantes, se supone mayor grado de dificultad para adaptarse al
nuevo marco normativo que acompafia al proceso de reforma de la educacidn superior en
la ultima década.

Finalmente, para la aplicacidon de la entrevista se observo la apertura de quienes

sean o hayan sido autoridades del nivel ejecutivo de las universidades seleccionadas.
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Tomando en consideracidn el ambiente de recoleccién de atos, se prevé un tipo
de cuestionario con preguntas abiertas. La modalidad en la conduccién de la entrevista fue
dar libertad para que el entrevistado hable sobre la temdtica abordada, intercalando
preguntas especificas segun el relato a fin de cumplir la consigna determinada en el
objetivo.

Es decir, se brinda flexibilidad para estimular al entrevistado y relevar la informacion
que sugieren los indicadores PIF y PA (Lopez-Roldan, 2015), e indagar la predominancia de
los mismos en el relato (Fassio, 2017). La guia de entrevista y cuestionario se presenta en
el Anexo 2.

Los elementos observados constituyen la base del constructo de dimensiones e
indicadores de pensamiento estratégico para el disefio del instrumento de estimacién del

pensamiento estratégico.

4.5 Fase 4

Como se mencioné en el primer apartado, la posibilidad de construir un pensamiento
estratégico universitario se enmarca dentro de las necesidades nacionales, en la medida
que la universidad debe transformarse para entonces trasformar. En este contexto, se
plantea la fase de sensibilizacion como recurso para clarificar conceptos y ejercer cierto
grado de influencia sobre las autoridades universitarias, para que perciban la importancia
de desarrollar un pensamiento estratégico.

Adaptando la definicién de Urrutia (2007), se considera la sensibilizacién como el
punto de partida de un camino continuo de formacidén en pensamiento estratégico. Por lo
tanto, el objetivo es influir sobre las ideas, percepciones y conceptos de las autoridades
universitarias, para lograr un cambio a nivel actitudinal y apertura a participar en la
investigacidn sobre el pensamiento estratégico universitario.

Por otro lado, la seleccion de estrategias de sensibilizacién debe considerar entre
otros aspectos: comunicacion activa y creativa, una experiencia que involucre especialistas
en la temadtica, un espacio que propicie reflexion y autoreflexién (Barrera, 2012),
acercamiento de teorias, vivencias a una realidad compartida por el colectivo y por sobre

todo, la implicacién politica en el proceso (Pino, 2014).
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Con estas consideraciones, se desarrollé el Primer Semmarlo de Pensamiento
Estratégico Universitario: “Transformando la universidad con mentalidad estratégica”. Se
contd con el apoyo manifiesto de la Secretaria Nacional de Educacion Superior, Ciencia,
Tecnologia e Innovacion y como lo asegura Urrutia (2007), para maximizar la eficiencia de
las acciones de sensibilizacion, fue necesaria una planificacion exhaustiva y rigurosa. A
través del evento, oficialmente se da inicio la Ultima fase del estudio.

El proceso de sensibilizacion siguid las siguientes etapas previas a su ejecucion:
reunién de socializacidn y acuerdos al equipo delegado por SENESCYT, invitacidn a expertos
y acuerdos para su participacion, envio de invitaciones a rectores de todas las universidades
y escuelas politécnicas del pais, confirmacién de asistencia, preparacion de la logistica,
desarrollo del evento.

El evento contd con la participacién de Kimio Kase a través de video conferencia con
el tema, Algunas ideas sobre el pensamiento estratégico en instituciones de educacion
superior. Olga Roman brindd la conferencia, Pensamiento Estratégico, teoria y prdctica en
el dmbito Universitario. Horacio Krell desde una perspectiva empresarial ofrecid la
conferencia, La Universidad y el pensamiento estratégico ante un futuro incierto.

Roque Moreira Cedefio, con una mirada nacional y desde su experiencia como ex
rector universitario y a esa fecha maxima autoridad de la Fuerza Terrestre del Ecuador,
expuso la Vision 2035 del sistema de investigacion cientifica de las Fuerzas Armadas.

El evento se difundié a través de los medios de comunicacion masivos de la ESPE y
SENESCYT, lo que contribuyé al cumplimiento del objetivo que este proceso tiene para la
investigacion. Esto es, apertura a participar en la investigacién planteada, como resultado,
51 de los 52 rectores mostraron interés en el llenado de la encuesta y esperan la difusion
de los resultados una vez finalizada la investigacién. En el Anexo 3 se adjunta la agenda

para el desarrollo del seminario.

4.6 Fase 5

Los resultados de la tercera fase de investigacion permitieron identificar elementos de los
esquemas PIF y PA que influyen en las decisiones y configuran el pensamiento estratégico

de los rectores. Si bien la mayoria de propuestas se desarrollan en el entorno empresarial,
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se observan algunas en el universitario desde una perspectiva organizacional. En el nivel

ejecutivo de toma de decisiones y desde un enfoque individual no se registran aportes.

Lo anterior, motivo el disefio de un instrumento para estimar de pensamiento
estratégico en los rectores universitarios. El mismo que se aplicé a través de encuesta a
rectores de las universidades del pais que intervinieron en el proceso de reforma de la
educacion superior iniciado en el 2008. La metodologia de diseiio del instrumento se basa
en la revisidon de varios autores, Cozby (2004), Best (1992), Dorantes-Nova et al. (2016),
Galicia et al. (2017).

En la Figura 26 se ilustra el procedimiento para la construccién del instrumento.

1.
Determinacion
de dimensiones,
variables e
indicadores de
Pensamiento
Estratégico

7. Consistencia
interna.
Coeficiente Alfa
de Cronbach

2. Elaboracion y
organizacion de
items

Instrumento de
medicion

Pensamiento

estratégico 3. Validacion de

contenido en
base a juicio de
expertos

6. Aplicacion

4. Confiabilidad
del instrumento
a partir de
coeficiente de V
de Aiken

5. Ajuste del
instrumento

Figura 26. Procedimiento de construccion del instrumento de pensamiento estratégico. Elaboracion propia.

4.6.1 Dimensiones, variables e indicadores de pensamiento estratégico

Las dimensiones, variables e indicadores de pensamiento estratégico son resultado de la
integraciéon entre el andlisis bibliografico y los relevados con entrevistas a autoridades de
las universidades. Lo que podria enmarcarse en un caso de integracion o triangulacion
metodoldgica (Samaja, 2018), que a decir de varios autores, fue empleada por primera vez
en el campo de las Ciencias Sociales por Campbell y Fiske (1959) con la propuesta de
operacionismo multiple, o mdas adelante por Webb et al. (1966).
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A partir de estos constructos se elaboran y organizan los items relacionados a las
variables de pensamiento estratégico (Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez, 2008). Las
dimensiones, variables y categorias, serdn detalladas en el apartado concerniente a

resultados.

4.6.2 Elaboracion y organizacion de items

En base a la definicidon de pensamiento estratégico y las dimensiones descritas, se elaboran
y organizan los items que se someten a valoracién de contenido de los jueces expertos en
la tematica (Escobar-Pérez y Cuervo-Martinez, 2008).

El formulario de valoracién de expertos se elaboré en hoja de célculo en Microsoft
Excel. En la primera se describe el contexto del pensamiento estratégico, se explican los
objetivos del proceso de validacidn, el propdsito del instrumento y otras especificaciones
para contextualizar a los jueces. El procedimiento sefialado se basa en Dorantes-Nova et

al. (2016). Los formularios se muestran en los Anexos 4a y 4b.

4.6.3 Validacion de contenido en base a juicio de expertos

Todo instrumento debe reunir dos principios bdasicos de calidad, confiabilidad y
consistencia interna. La confiabilidad es el grado en el que el instrumento mide aquello que
el investigador realmente pretende medir, lo que se define como validez (Robles y Rojas,
2015). El segundo principio es la consistencia interna del instrumento, que muestra si los
items miden un mismo constructo y estan altamente correlacionados (Martin Arribas,
2004).

Gil y Pascual (2012) sefialan que la validacién o validez de contenido de un
cuestionario se entiende como “el grado en el que se incluyen todos los elementos
representativos de lo que se quiere medir” (p. 1011). La estrategia mas aplicada para
estimar la validez es someter el instrumento a juicio de expertos, quienes pueden observar
contenido o constructo.

La evaluacion de contenido se realiza tomando en consideracion cuatro categorias,
claridad, coherencia, relevancia y suficiencia (Escobar-Pérez, 2008). A continuacién se

presenta la definicién de cada una.
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v Coherencia, evalua si el item tiene relacion légica con el indicador o dimensidn que

esta midiendo.

v Claridad, se refiere a la sintactica y semantica de cada item, es decir si se comprende

con facilidad.

v Relevancia, corresponde a la estimacidn si el item es esencial para medir el

indicador y por lo tanto si debe incluirse.

v Suficiencia, valora si el conjunto de items definidos es suficiente para medir una

dimension.

Para la estimacion de las categorias se estructuraron cuatro opciones de respuesta,

gue se observan en la Tabla 27. En este caso se sigue el criterio de eliminar la respuesta

intermedia con la finalidad de procurar una inclinacion de los jueces para obtener

respuestas mads confiables. Este criterio se sustenta en varios estudios empiricos citados

por (George Reyes y Trujillo Lifian, 2018).

Tabla 27. Opciones de respuesta para estimacion de categorias de valoracion de contenido

Categoria

Claridad

El item se comprende
facilmente, es decir,
su sintactica y
semantica son
adecuadas.
Coherencia

El item tiene relacién
légica con la categoria
o indicador que esta
midiendo.

Relevancia

El item es esencial o
importante, es decir

debe ser incluido.

Suficiencia

El conjunto de items
que pertenecen a una
misma variable
bastan para obtener

la medicién de ésta.

No cumple
1

El item no es

claro

El item no tiene
relacion légica
con la

dimension.

El item puede
ser eliminado
sin que se vea
afectada la
medicién de la
dimension.
Los items no
son suficientes
para medir la

dimension.

Opciones de respuesta
Bajo nivel
2

El item requiere muchas
modificaciones o una muy
grande en el uso de las
palabras de acuerdo con
su significado o por la
ordenacidn de las mismas.
El item tiene una relacién
tangencial con la

dimensidn.

El item tiene alguna
relevancia, pero otro item
puede estar incluyendo lo

que mide éste.

Los items miden algun
aspecto de la dimensién
pero no corresponden con

la dimensidn total.

Moderado nivel
3

Se requiere una
modificacién muy
especifica de algunos
de los términos del

item

El item tiene una
relacion tangencial

con la dimension.

El item es
relativamente

importante.

Se deben incrementar
algunos items para
poder evaluar la
dimension

completamente.

Alto nivel
4

El item es claro,
tiene semantica y

sintaxis adecuada.

El item tiene una
relacion
moderada con la
dimensidn que
esta midiendo.
El item es muy
relevante y debe

ser incluido.

Los items son

suficientes.
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En la tabla se describen las opciones de respuesta por categoria de valoracion de /tem, ademds los indicadores

proporcionados a los jueces para la correcta estimacion.

Respecto a la validez de constructo, valora la pertinencia del conjunto de items a la
categoria o aspecto que se quiere medir. Esta valoracion se realiza en base a los resultados
obtenidos de las mediciones de contenido (Martin Arribas, 2004).

El juicio de expertos es una estrategia de evaluacién que se define como una opinién
informada de personas que observan una trayectoria en el tema de estudio, por lo tanto
pueden dar su juicio, evidencia, valoracién e informacién (Escobar-Pérez, 2008).
aplicacion de esta estrategia es muy utilizada para someter un instrumento a pruebas de
validez y sigue un procedimiento riguroso para dar solidez al resultado.

El procedimiento considerado para el desarrollo del juicio de expertos sigue la
siguiente secuencia: determinacidn del perfil de expertos, seleccidon de jueces, envio de
carta de invitacion, recogida de informacion y ajuste del instrumento método Delphi. A

continuacion se describe la secuencia mencionada.

4.6.3.1 Determinacion del perfil de expertos

Skjong y Wentworth (2000) establecen los siguientes requisitos que deben reunir los
expertos: experiencia en la realizacién de juicios y toma de decisiones basada en evidencia
o experticia, reputacion en la comunidad, disponibilidad y motivacién para participar,
imparcialidad y cualidades inherentes, como confianza en si mismo y adaptabilidad.
McGartland et al. (2003), proponen como requisito basico de seleccién Unicamente el
numero de publicaciones o la experiencia.

Para el estudio se define los siguientes requisitos: Disponibilidad y motivacién,
formacién académica en el area de estudio o afines, nivel de estudio minimo maestria y
deseable Doctor (PhD), experiencia en niveles de direccion o gestién en instituciones

educativas.

4.6.3.2 Seleccion de los jueces

La correcta aplicacion de la estrategia depende de los criterios de seleccién y del numero

de jueces que se utilice. En base a los requisitos contemplados en el perfil, es posible
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seleccionar de aquellos contactos cercanos al investigador que cumplan el perfil sefialado,
lo que podria asegurar predisposicion y motivacién para realizar la evaluacion.

En cuanto al nimero de expertos, no existe un criterio unanime para su
determinacién. Cabero y Llorente (2013) sostienen que el nimero depende de la facilidad
para acceder o la posibilidad de conocer un nimero suficiente de expertos en la tematica
que se investiga. Para otros autores como Escobar-Pérez (2008) depende del nivel de
experticia y de la diversidad del conocimiento. McGartland et al. (2003) cita en su estudio
a varios autores que coinciden que el rango de expertos puede ir de dos a veinte.

Para la investigacion se toma el criterio de Hyrkas et al. (2003), quienes sefialan que

con diez jueces la estimacion de validez de contenido del instrumento seria confiable.

4.6.3.3 Envio de carta de invitacion

Una vez realizada la seleccidon de expertos, se envid por correo electronico una carta
personalizada solicitando la colaboraciéon en la investigacién. Se esperd un tiempo
prudencial de una semana para obtener la respuesta de aceptacion a participar en el

proceso antes del envio de los formularios.

4.6.3.4 Recogida de informacion de jueces

Existen varios métodos para recoger informacidon de expertos. Si se realiza de manera
individual, el mas utilizado es el método de agregados individuales y el método Delphi. Es
decir cada experto responde el cuestionario y otorga su valoracion de forma individualizada

y posteriormente se solicita reconsideraciones para lograr consenso (Arquer, 1995).

4.6.3.5 Ajuste del instrumento método Delphi

Se utiliza método Delphi dentro de un proceso flexible y dindmico de cambio,
retroalimentacion y toma de decisiones a lo largo de la elaboracién del instrumento, hasta
obtener la opinidén mas consensuada posible del grupo de expertos seleccionados (Leén y
Montero, 2003).

Se realizaron dos rondas de revisidén, que fueron suficientes para llegar a un

acuerdo. Lo cual coincide con algunos estudios que sugieren evitar un mayor nimero de
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consultas para no causar desmotivacidon y desercién de los jueces durante el proceso
(George Reyes y Trujillo Lifian, 2018).

En tal sentido, una vez receptada la primera valoracién, se procedid al andlisis
cualitativo de las observaciones realizadas por los expertos, segin la coincidencia de
opiniones se realizd algunos cambios que fueron sometidos a una segunda valoracién.
Paralelamente se calculé el coeficiente de validez de contenido y se identificaron aquellos
items que requieren una segunda valoracion para lograr un nivel de concordancia
aceptable. Se elaboraron formularios individuales para cada juez, con los items especificos
que requieren su revision.

Receptada la segunda valoracion, se procedié a verificar los nuevos valores del
coeficiente de validez de contenido y finalmente, cambiar, eliminar o aumentar los items,
segln las respuestas de los jueces, hasta lograr el constructo final que cumple con los

valores minimos de validez. En la Tabla 28 se resume el proceso detallado.

Tabla 28. Procedimiento para validacion del instrumento a través de juicio de expertos

Procedimiento Detalle
Determinacion del perfil de Perfil de expertos:
expertos Disponibilidad y motivacidn.

Formacion académica en el area de estudio o afines.

Nivel de estudio, minimo maestria, deseable Doctor (PhD).

Experiencia en niveles de direccion o gestion en el dmbito educativo.

Seleccidn de los jueces Director Instituto de Investigacion — Universidad Autdnoma de Zacatecas —

México.
Decana Facultad de Administracién y Negocios — Universidad de Ciencias
Aplicadas y Ambientales — Colombia.
Docente investigador - Universidad Autonoma del Estado de México.
Docente investigador - Universidad Auténoma del Estado de México.
Secretaria Académica e Investigadora del Centro Internacional de
Investigacion CIDECAVI.
Docente Investigador - Universidad Adolfo Ibafiez — Chile.
Asesor de Rectorado - Escuela Politécnica Nacional - Ecuador
Rectora Institucion Educativa José de la Cuadra - Ecuador
Coordinadora de Evaluacién — Instituto de Evaluacién Educativa INEVAL —
Ecuador.
Docente investigador - Ex asesor de rectorado - Universidad de las Fuerzas

Armadas — ESPE.
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Envio de carta de invitacion Se envia la carta y una vez receptada la aceptauon de participar en el proceso
de validacion del instrumento, se envia el formulario.
Recopilacion de informacion Cada experto responde el cuestionario y otorga su valoracién de forma

de jueces individualizada sin establecer contacto.
El envio de documentacidén y comunicacion se realiza a través de correos

electrénicos.
En la tabla se observa el procedimiento de validacion de contenido por jueces expertos. En la seqgunda columna
se especifica el perfil en base al cual se selecciond a los expertos, los 10 jueces seleccionados, el proceso de

envio de carta de invitacion y recopilacion de informacion.
4.6.4 Confiabilidad del instrumento a partir de coeficiente de concordancia V de Aiken

La confiabilidad estimada desde el grado de acuerdo entre los expertos, se realiza con el
coeficiente de validez V de Aiken (1980), (1985) y sus intervalos de confianza (Merino y
Livia, 2009). Lo cual mide el nivel en que los items expresan el contenido de los ambitos
implicados en el constructo (Escurra, 1989). Se usa para datos ordinales en base al grado
de varianza de la suma de los rangos obtenidos de los diferentes jueces (Prieto y Delgado,
2010).

Este coeficiente se calcula sobre las valoraciones del conjunto de jueces con relacién
a un item, o bien, con las valoraciones de un juez respecto a un grupo de items. Ademas,
las valoraciones asignadas pueden ser dicotémicas o a través de juicios graduados (Carbajal
y Kotaro, 2017). En la investigacidon se utiliza la V de Aiken para calcular el nivel de
concordancia del grupo de jueces respecto a cada item del instrumento en construccion,
los cuales asignaron una valoracidn politdmica a cada uno.

Segun cita Merino y Livia (2009) se han desarrollado diversas metodologias para el
analisis cuantitativo de validez de contenido de un constructo, sin embargo, el coeficiente
V de Aiken se sustenta en un método de calculo sencillo y en la opinién de expertos. El
coeficiente V cuantifica la validez de contenido o la importancia de cada item respecto a
un ambito de experticia de un grupo de jueces. La magnitud de V varia entre O y 1, siendo
1 el maximo valor que indica un acuerdo perfecto entre los jueces respecto a la mayor
puntuacion de validez de contenido valorado.

La ecuacion del coeficiente V fue modificada por Penfield y Giacobbi (2004), se
expresa como la relacién entre la diferencia de la media de calificaciones consignada por

los jueces y la calificacion mas baja obtenida, respecto al rango de los valores posibles de
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la escala de valoracion. Adicionalmente, con la finalidad de brindar mayor consistencia

estadistica al coeficiente V, proponen un método diferente para determinar el intervalo de

confianza que tradicionalmente se calculaba con el método de Wald.

Penfield y Giacobbi (2004), trataron al coeficiente V como una proporcion a partir

de la cual se determina el intervalo de confianza. Las ecuaciones se expresan

continuacion.
X-1

V== (1]

Los limites superior e inferior se calculan como sigue.

2_ \ﬁ
I = 2nkV+2z4— z\/4nkV(1-V)+z [2]

2(nk+2z2)

2 \ﬁ
U= 2nkV+z4+ z\4nkV(1-V)+z [3]

2(nk+z2)
Donde:
V: Coeficiente de validez calculado por la ecuacién 1
X : Media de calificaciones de los jueces
I: valor minimo de la escala
k: Rango de valores de la escala seleccionada
L: Limite inferior del intervalo de confianza
U: Limite superior del intervalo de confianza
Z: valor de la distribucion normal estandar

n: Numero de jueces expertos

a

Los estudios realizados confirman que el coeficiente V de Aiken es el estadistico mas

adecuado para calcular la validez de contenido, se considera que si el valor es superior a

0.7 el item puede considerarse valido para ser incorporado al instrumento (Merino vy Livia,

2009).

En la investigacion se utilizé una hoja de calculo en Microsoft Excel para facilitar el

proceso de confirmacion de los valores de V y los limites de confianza. Para el célculo

considerd un nivel de confianza de 0.975.

se
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4.6.5 Aplicacion del instrumento

Una vez obtenida la versién del instrumento validado en contenido por los jueces expertos
seleccionados, se aplicd a 51 rectores de las 52 universidades y escuelas politécnicas que
fueron parte del proceso de reforma de la educacidon superior del pais. Una de las
autoridades manifestd su decisién de no participar en la investigacién, por considerar que

la informacion relevada reviste de absoluta confidencialidad.

4.6.6 Consistencia interna del instrumento a partir de Alfa de Cronbach

La consistencia es una estimacion del nivel de cohesidn interna del instrumento, es decir
de los items (Martin Arribas, 2004). Se confirma a través de diferentes métodos
estadisticos, pero el mas utilizado es el Coeficiente Alfa de Cronbach que “permite analizar
la consistencia interna de la escala como una dimension de su fiabilidad mediante el calculo
de la correlacion entre los items de la escala” (Baildn, y otros, 2015, p. 346). A grandes
rasgos expresa el porcentaje de varianza observada que se puede atribuir a la varianza
esperada y el porcentaje que se puede atribuir a la varianza de error de medida.

Una vez aplicado el instrumento se calcula el indice de Alfa de Cronbach para
comprobar si el instrumento es fiable y hace mediciones estables y consistentes. Se
considera que valores del coeficiente entre 0.7 y 0.9 indican una buena consistencia interna
para escalas unidimensionales (Celina Oviedo y Campo Arias, 2005).

Para el estudio se calculé el coeficiente de Alfa de Cronbach con el software SPSS,
tanto para el constructo total, como para la agrupacién de items por dimensiéon de
pensamiento estratégico.

En sintesis, una vez obtenidas las observaciones cualitativas y cuantitativas de los
expertos, se ajustd el instrumento y se procedid a calcular el coeficiente V de Aiken, a través
del cual se fue obteniendo un nivel de confiabilidad dentro de los rangos aceptables.
Posteriormente se aplica el instrumento y se calcula el indice de Alfa de Cronbach. De esta
manera se asegura que el instrumento diseflado permita estimar el pensamiento

estratégico en la figura del rector universitario.
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4.6.7 Codificacion de las variables de pensamiento estratégico

En las Tablas 29, 30 y 31, se presenta la codificacién final de las variables por cada
dimension utilizada en la estimacién del pensamiento estratégico en la figura del rector

universitario.

Tabla 29. Codificacion de variables, dimension Toma de Decisiones

Dimensién Cadigo
Toma de decisiones D
Variable Codigo Categoria Cédigo Cddigo Ord. item
item
Imagen 1] Sentido de mision SM TDIISMSA 5
institucional TDIISMCE 6
Comprensidn de la universidad CuU TDIICUCO 7
TDIICUCL 8
Medio ambiente MA Interrelacién externa IE TDMAIE 9
Conocimiento del entorno externo CE TDMACE 10
Recursos y capacidades internas RI TDMARP 11
TDMAPF 12

En primera fila se observa la dimension Toma de decisiones y su respectiva codificacion, en las columnas se
observa el nombre de la variable, codigo, nombre de la categoria, cédigo. Finalmente, cédigo asignado al item
como combinacion de dimensidn, variable, categoria a la que pertenece y siglas representativas. En la ultima

columna se observa el orden que ocupa el item en la encuesta.

Tabla 30. Codificacion de variables, dimension Configuracion pensamiento estratégico
Dimension Cédigo

Configuracion pensamiento estratégico |

Variable Cédigo Categoria Caodigo Codigo Ord. items

items

Sistema de SC Formacion universitaria FU ISCFU 1

conocimientos Educacién permanente EP ISCEP 4

Experiencia directiva EDI ISCEDI 2

Experiencia docente ED ISCED 3

Sistema de SH Procesamiento de informacién Pl ISHPI 13

habilidades Aprovechamiento de nuevas ideas Al ISHAIAI 14

ISHAIDP 15

Comunicar e informar Cl ISHCICA 16

ISHCICD 17

Identificar oportunidades 10 ISHIOCE 18
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ISHIORP 19
Gestionar en el tiempo GT ISHGTVF 20
ISHGTVL 21
Herramientas de direccidn y gestion HD ISHHD 22
Enfoque sistémico ES ISHES 23
Trabajo en equipo TE ISHTERS 24
ISHTEAR 25
Sistema de SA Control interno Cl ISACIRC 26
actitudes ISACIRE 27
Responsabilidad social RS ISARSE 28
ISARSU 29
Determinacion D ISAD 30
Entusiasmo EN ISAEN 31
Empatia EM ISAEMA 32
ISAEMM 33

En primera fila se observa la dimension Configuracion pensamiento estratégico y su respectiva codificacion,
en las columnas se observa el nombre de la variable, cédigo, nombre de la categoria, codigo. Finalmente,
cddigo asignado al item como combinacion de dimension, variable, categoria a la que pertenece y siglas

representativas. En la ultima columna se observa el orden que ocupa el item en la encuesta.

Tabla 31. Codificacion de variables, dimension Estilo de direccion

Dimension Cdédigo
Estilo de Direccion ED
Variable Cadigo Categoria Caodigo Codigo Ord. items
items
Proceso de PP Planificacién y control PC EDPPP 34
planificacion EDPPC 35
Formulacionde FO Formulacion de objetivos FO EDFO 36

objetivos
En primera fila se observa la dimension Estilo de direccion y su respectiva codificacion, en las columnas se
observa el nombre de la variable, codigo, nombre de la categoria, cddigo. Finalmente, cddigo asignado al item
como combinacion de dimensidn, variable, categoria a la que pertenece y siglas representativas. En la ultima

columna se observa el orden que ocupa el item en la encuesta.

4.7 Fase 6

La estimacién del pensamiento estratégico en la figura del rector de las universidades,
propuesto como tercer objetivo especifico de investigacion, se realiza a través del calculo

de indices por cada una de las dimensiones de pensamiento estratégico determinadas en
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el estudio. El calculo, se sustenta en el ACPNL, por lo que es necesario introducir la
importancia de esta técnica y sus aplicaciones.

El analisis de componentes principales tradicional lo inicio por Hotelling (1933), aun
cuando el origen se atribuye a Karl Pearson, quien a finales del siglo XIX incorpora a la
examinacién de datos, los ajustes ortogonales de minimos cuadrados. Esta técnica de
analisis multivariante, es adecuada cuando se dispone de un nimero elevado de variables,
o bien se estima inicialmente que todas las variables tienen el mismo grado de importancia
y se requiere poner de manifiesto el nivel real de contribucién al constructo total (Gonzalez,
2014).

En si, a través del andlisis de componentes principales se transforma un conjunto
de variables correlacionadas en otro de variables incorreladas, “que capture la mayor parte
de informacién contenidas en las variables originales” (Tapia, 2007, p. 10). Es decir, las
nuevas variables son combinaciones lineales de las primeras y se van consolidando de
acuerdo al orden de importancia que se define segln la variabilidad total de los datos.

Esta técnica es utilizada en variables cuantitativas, sin embargo, cuando el estudio
involucra variables que califican en lugar de cuantificar, se utiliza el método de ACPNL
introducido por Gower (1966). En el medio investigativo recibe variadas acepciones, entre
ellas, ACP categodricos por escalamiento éptimo, ACP no métrico, ACP por minimos
cuadrados alternantes, método de asignaciones éptimas, o método de ponderaciones
Optimas.

Para el caso de estudio, las variables de pensamiento estratégico son categéricas,
por lo que se utilizd el ACPNL para cuantificarlas, a través de la asignacion de valores a cada
una de las categorias de las variables originales. Este método mejora la combinacién lineal
de las variables, lo que facilita su aplicacién en una amplia gama de posibilidades.
Particularmente en esta investigacion se utiliza con el objetivo de calcular el indice de
pensamiento estratégico de los rectores universitarios.

Para la cuantificaciéon de las variables categéricas se utilizd el procedimiento
denominado PRINCALS. La expresion PRINC corresponde a las siglas de Principal
Components, y ALS porque utiliza como algoritmo de cdlculo los minimos cuadrados
alternantes, esto es Alternating Least Squares. Este procedimiento se encuentra
programado en el SPSS y fue utilizado en el trabajo de investigacidn.
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4.7.1 Programa PRINCALS

La finalidad de este apartado no es desarrollar el algoritmo de calculo de cuantificacion de
las variables, este se puede profundizar en Gifi (1980, 1982, 1980), un grupo de
investigadores que produjeron una serie de documentos y programas informaticos
relacionados al analisis multivariado no lineal (Heijden y Buuren, 2016). El objetivo mds
bien, es mostrar brevemente la aplicacion de la técnica al caso particular de estudio, puesto
que constituye el punto de partida para construir el indicador que permitira estimar el
pensamiento estratégico en la figura del rector universitario.

Una de las propuestas del grupo Gifi, es la aplicacion PRINCALS, esta asigna valores
numéricos a las diferentes categorias de cada una de las variables originales dispuestas en
una matriz de datos H. Como resultado de esta operaciéon se obtiene una matriz de
dimension n x m, que contiene los valores cuantificados de H. Es decir, que cada columna
contiene n cuantificaciones que se denominan object scores.

Es importante sefialar, que el procedimiento de cuantificacién conlleva un proceso
iterativo a partir de la matriz de datos H, hasta obtener valores que tengan la mdaxima
correlacién con los valores de cada variable dispuesta en las columnas en la nueva matriz.
Este constituye un criterio importante que debe ser verificado en los resultados para
asegurar que el modelo es adecuado.

Por otro lado, PRINCALS cuantifica las variables de H de modo que entrega una

matriz con valores de sus columnas estandarizados, es decir con media cero y varianza uno.

4.7.2 Procedimiento de calculo del indice de pensamiento estratégico

A cada una de las categorias de las variables de pensamiento estratégico se asignaron
valores. A través de estas “cuantificaciones obtenidas puede construirse indices que
recojan la informacion de un conjunto de variables de interés” (Tapia, 2017). Por lo tanto,
se construyé un indice por grupo de variables que conforman cada dimension de
pensamiento estratégico.

Para el calculo se sigue el procedimiento propuesto por Tapia (2017) que se detalla

a continuacion:
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1. Sea Y el vector formado por el conjunto de cuantificaciones de las categorias de

cada una de las variables consignadas en la matriz de datos, expresado como sigue:

Y=, V., Ymie) (4]

En donde: Yj corresponde a la cuantificacion de la j - ésima variable y la k — ésima

categoria de la misma.

2. Por otro lado, dentro de cada una de las variables se puede establecer un orden de
ponderaciones, en la medida que no necesariamente a la primera categoria de la variable
le correspondera el menor valor de las cuantificaciones dptimas.

Por lo tanto el segundo paso es definir el valor minimo de las cuantificaciones

Optimas, quedando la expresion de la siguiente manera:
min(Yj,) = Wj conje]j [5]
Para la siguiente cuantificacién el minimo estara dado por la expresion:

min(Yy) + 8i= y; +6i=p; +1 conje]j [6]

En este caso 8; mide la diferencia entre el valor minimo de cuantificacién y otra

mayor, i varia desde 1 hasta k-1. El vector de cuantificaciéon quedaria expresado de la

/?;k\ / (#1,...,M}+51—1)' \

siguiente forma:

Y = Yie | = | .. Hjrsj-1) [7]
Yk (Mm,...hm+sm-1)
3. Se realiza un cambio de escala realizando la resta entre el minimo de cada variable

y las cuantificaciones de las mismas. Por lo tanto la nueva escala va desde cero hasta un
valor dado por la diferencia entre el valor maximo y el minimo de las cuantificaciones para
cada variable. La matriz de cuantificacién quedaria entonces expresada en la nueva escala

como sigue:
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/ (0,...,H1+s.1—1— U1’ \

Y= | (0,...,ﬂj+s:1—1_ﬂj), [8]

(0,...,ﬂm+sj—1_ Um)’

4, Se realiza la suma de los maximos de la nueva escala, esto es:
max(Yj) = W(sj—1)— Mj = p; conje] [9]
Que se puede realizar también de la siguiente manera:
XipPi=Y conjej [10]

Con este calculo sencillo se obtiene “el mayor valor posible que puede tener un
individuo con respecto a las variables de interés” (Tapia, 2017, p. 36).
5. Con el valor calculado en el paso anterior, se procede a obtener el denominado
factor de escalamiento fe, que corresponde a una escala definida por el investigador, se
calcula en base al cociente entre el valor de la escala deseada z y el valor de la suma de los

maximos y.

zZ

fe=- [11]

14

6. Con el calculo del fe se obtiene las cuantificaciones dptimas transformadas a la

escala deseada:

(0,...,U6(H1T51—1— u1)")

Y= . CFeWis1-u)) [12]
©,..,(Fe(kmersj-1= Hm)) /
7. Finalmente, se calcula el indice asignando a cada categoria la puntuacién que le

corresponde y “para cada individuo se suman las cuantificaciones obtenidas” (Tapia, 2017,

p. 37) en la expresion matemadtica [12]. El indice estd dado por:
feXiti(Mjs(si-1) — 1)) [13]

Para el caso de estudio se estandarizaron los valores a escala 100 a través de la

expresion:

fe Xt (Hrsion) = ) * 1o [14]
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Como se detallé anteriormente, la dimensién toma de dec1snones, se configura a
través de imagen institucional y medio ambiente, por lo tanto se utilizé el procedimiento
detallado para calcular un indice por cada una. Del mismo modo se calculd el indice de
configuracion del pensamiento estratégico, a partir de los indices sistema de
conocimientos, sistemas de habilidades y sistema de actitudes. Finalmente, el indice de
estilo de direccion.

A partir de los indices calculados se analizé la contribucién de cada grupo de
variables al respectivo constructo de dimensién del pensamiento estratégico. Por ejemplo,
las variables que componen imagen institucional y medio ambiente en qué medida son
consideradas por el individuo cuando toma decisiones. En el caso de la segunda dimensién,
como las variables del sistema de conocimientos, sistemas de habilidades y sistema de
actitudes configuran el pensamiento estratégico del decisor. Del mismo modo, si su estilo
de direccién se acerca al modelo de pensamiento estratégico.

Con lo cual se podrad inferir diferencias que contribuiran al tercer objetivo especifico

de la tesis, estimar el pensamiento estratégico en la figura de los rectores universitarios.

4.8 Fase 7

El nivel de desempefio observado en las universidades del pais en la ultima evaluacion
institucional realizada por el CEAACES, constituye la otra variable de interés en la presente
investigacion. Como se describié en el capitulo 2, los resultados de evaluacién del
desempeiio de las IES se presentan a manera de indices que varian en una escala
cuantitativa entre Oy 1.

Por otro lado, la cuantificacién de la variable categérica, pensamiento estratégico,
expresada a través de los indices calculados, facilita el andlisis de relacidon entre las dos
variables. Con lo cual se cumple el cuarto objetivo de la tesis, esto es, determinar la relacion
entre pensamiento estratégico en los rectores y el desempefio de las universidades
ecuatorianas.

Se pone especial énfasis en el coeficiente de correlacién de Pearson, el cual
proporciona una medida de la relacién lineal entre dos variables aleatorias cuantitativas.
Constituye un valor adimensional que oscilan entre -1 y 1. El signo negativo representa una

relacion lineal inversa entre las variables y el positivo una directa. Si el valor se aproxima a
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la unidad existe una alta relacién, si es cero no se puede asegurar que exista independencia

entre las dos variables.

En la practica, las aplicaciones informaticas reportan el denominado p — valor, que
indica el riesgo de rechazar la independencia de las variables a partir de los datos
analizados. En el campo de la investigacidn, se ha establecido que si el p - valor es menor a
0.05 se corre un riesgo muy pequefio y por lo tanto se rechaza la hipdtesis de
independencia, por lo tanto se concluye que existe dependencia entre las variables. Si el p
— valor es mayor a este valor, se mantiene la hipétesis de independencia y se podria decir

que por falta de pruebas.
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Capitulo 5. Analisis de resultados

En este capitulo se analizan los resultados obtenidos segun los objetivos de investigacion
planteados. Se exponen las dimensiones de pensamiento estratégico como resultado del
analisis tedrico y encuestas aplicadas a informantes clave. Posteriormente, el proceso de
construccion del instrumento en base a juicio de expertos, para estimar el pensamiento
estratégico en la figura del rector universitario. Con los datos relevados a través de la
encuesta a 51 rectores, se analizan los indicadores determinados en base a cuantificaciones
Optimas de las variables ordinales de pensamiento estratégico. De esta forma se facilita el
tratamiento estadistico para realizar el estudio de correlacion de esta y el nivel de

desempefiio alcanzado por las IES.

5.1 Resultados fase 2 y fase 3 de la investigacion

Como se detall6 en el apartado anterior sobre la metodologia de investigacion, las fases 2
y 3 tienen como finalidad cumplir con el segundo objetivo especifico, esto es, relevar las
dimensiones de pensamiento estratégico en las autoridades del nivel ejecutivo de las
universidades ecuatorianas.

Para el efecto, se tomd como referencia el modelo de Kimio Kase, quien propone
los esquemas de pensamiento PIF y PA, de los hombres de vértice de las organizaciones,
gue definen formas diferentes, pero igualmente exitosas de tomar decisiones estratégicas.
Con lo cual, se verifica si el modelo de Kase puede trasladarse al ambito universitario para
establecer el esquema de pensamiento estratégico predominante en los rectores.

Enunciado que corresponde a la primera hipdtesis planteada en la presente tesis.

5.1.1 Resultados de las entrevistas

Los resultados de las entrevistas realizadas a rectores, vicerrectores y ex rectores de las
universidades seleccionadas, se han organizado segln los contenidos relacionados a los
indicadores de los esquemas de pensamiento PIF y PA, que se identificaron en el relato de

los entrevistados. En la Tabla 32 se presenta lo sefialado.

Tabla 32. Cuantificacion de indicadores PIF y PA segun relato de los entrevistados
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Universidad ESPE UCE
Esquema de pensamiento estratégico PIF PA PIF PA PIF PA
Indicadores predominantes relevados
Toma de decisiones 12 10 3 3 5 6
Impacto financiero 2 1 2
Beneficios-efectividad 3 1
Tiempo 4 1 2
Riesgos 1 1 1
Viabilidad 4 1 1
Politico - Leyes 4 1 2
Imagen institucional 4 1 2
Elementos que sustentan la toma de decisiones. 13 4 3 3 7 5
Logros a largo plazo 4 1
Logros a corto y mediano plazo 1 2
El desarrollo institucional global 4 1 2
El desarrollo de las areas claves de la institucion 2
Una vision global de la institucion 1 1
Un analisis individual de areas claves 4 1 2
Alcanzar la visidn institucional en funcion de logros 4 1 2
a largo plazo
En funcién de logros paulatinos 1 1
Forma de emitir lineamientos para operativizar
il itir li i p p iviz 4 4 1 1 ) )
decisiones.
Implicita 4 1 2
Expresa 4 1 2
!.a.s 'de.cmones en mayor medida impulsan 4 4 a 1 2 2
iniciativas.
Ampliar su portafolio 4 1 2
Fortalecer la existente 4 1 2
Factores constitutivos
Caracteristicas que influyen en la toma de 20 20 5 5 10 10
decisiones.
Formacion personal y académica 4 4 1 1 2 2
Experiencia profesional 4 4 1 1 2 2
Conocimiento del entorno interno 4 4 1 1 2 2
Conocimiento del entorno externo 4 4 1 1 2 2
Cultura institucional 4 1 2
Capacidad intuitiva 4 1 2
Procesos de socializacion de la cultura, logros
S 3 1 1 0 2 0
institucionales.
Si 3 1 2
No 1
Misidn, visidn, valores, cultura institucional, son la
. 0 1 0 2 0
base en la toma de decisiones.
Si 4 1 2
No
La planificacién estratégica es el rumbo de accién. 4 0 1 0 2 0
Si 4 1 2
No
TOTAL 64 43 16 13 32 25
Relacién logros institucionales y perfil del Rector. 4 0 1 0 2 0
Si 4 1 2
No

Las caracteristicas mostradas se agrupan segun las dimensiones e indicadores
determinados para los esquemas de pensamiento estratégico PIF y PA. Las cuantificaciones
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se expresan en porcentaje para facilitar el analisis de la predominancia de un esquema u
otro.
La Figura 27 muestra el porcentaje de predominancia de indicadores PIF y PA, de

forma individual, y en la Figura 28 de forma global.

UCE

ESPE

mPIF mPA

Figura 27. Predominancia de esquemas PIF y PA por universidad.

Los resultados develan diferencias en los resultados individuales. En la UCE, la
diferencia en porcentaje entre indicadores PIF y PA relevados es de un 30%, con un
predominio del primero. En la ESPE, el resultado es similar, se identific6 un 60% de
indicadores PIF frente a un 40% de indicadores PA. En |la EPN, la diferencia se reduce apenas

a un 5% de indicadores PIF sobre los PA.

m PIF = PA

Figura 28. Predominancia de esquemas PIF y PA global.

La tendencia observada individualmente en cada universidad, se mantiene en el
analisis global, con un predominio del esquema PIF. Sin embargo, la diferencia no marca un
predominio absoluto, todo lo contrario, deja ver la presencia importante de indicadores
del esquema de pensamiento PA.

En términos generales, se podria concluir que las autoridades universitarias
observan un esquema PIF que guia sus decisiones ante situaciones cambiantes del entorno,
en medio de las cuales proyectan la universidad con visién global y una mirada a largo plazo,

motivando la adaptacién frente a los nuevos desafios planteados. Sin embargo, utilizan su
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PA cuando se trata de definir estrategias orientadas al cumpllmlento inmediato de
exigencias impuestas, es decir, a todo lo que puede aportar a potenciar los beneficios de la

universidad a corto plazo.

5.1.2 Dimensiones de pensamiento estratégico en los rectores universitarios

Segun Kase et al. (2005), el modelo PIF es mas apropiado en sectores basados en tecnologia
y en entornos altamente cambiantes, dado que permanentemente avizoran nuevos
horizontes y promueven el cambio a través de la innovacién. EI CEO con modelo PA,
racional y analitico, consigue aprovechar al maximo el conocimiento acumulado, por lo que
es mas apropiado para entornos mas estables.

En un entorno cambiante, la rigidez en la vision de un CEO con esquema PIF puede
llevar a la organizacion a situaciones comprometidas, en caso de estar equivocada. El riesgo
en el caso de un CEO con esquema PA, es que frente a la irrupcion de un cambio la falta de
agilidad en la respuesta puede llevar a la organizacion a situaciones complicadas.

El contexto de la educacién superior en el Ecuador, se caracteriza por la dindmica
de cambios impuestos esencialmente por los organismos de gobierno en su afan de lograr
calidad y pertinencia de la educacidn superior. Se exige la generacidén de conocimiento y
transferencia de tecnologia que contribuya de manera efectiva al cambio de la matriz
productiva del pais. A través de la formacidn de profesionales innovadores, propuestas de
I+D+i, entre otras contribuciones. Por otro lado, la escasez de recursos es una variable que
se ha mantenido constante a lo largo de la Ultima década.

En consecuencia, tal como lo sefiala Brunner (2016), se requiere un modelo de
organizacién que logre el equilibrio entre la necesidad del gobierno universitario de
generar y mantener el principio de legitimidad, y la necesidad de la gestidn universitaria,
de generar y mantener el principio de efectividad. Para lo cual se precisa una combinacién
de ambos esquemas de pensamiento, PIF y PA. Lo que se materializaria en propuestas que
permiten ampliar su portafolio y considerar al mismo tiempo un componente de
racionalidad, de analisis de los beneficios y riesgos.

Tomando en cuenta factores relacionados con la rentabilidad a largo y corto plazo,
el CEO PIF tiene la mayor capacidad de imaginar, por lo que concentra su atencién en los

logros a largo plazo, pero tiene dificultad para obtener la maxima eficiencia a corto plazo.
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Un PA en cambio, aunque muestra dificultad de imaginar el futuro, eI conocimiento del
presente es su fortaleza para lograr la maxima eficiencia a corto plazo. En el ambito
educativo, se combina la necesidad de vislumbrar a largo plazo una sostenibilidad de la
universidad en términos de calidad en todos sus ambitos.

Sin embrago, el marco legal exige alcanzar la maxima eficiencia en el muy corto
plazo. Los resultados obtenidos son coherentes con estas caracteristicas de los dos
modelos de pensamiento estratégicos de los CEO. No obstante es necesario identificar los
mecanismos de control que ejercen para el cumplimiento de objetivos institucionales. Lo
cual coincide con Kase (2018), quien manifiesta que son los rectores quienes deben ejercer
vigilancia sobre la calidad de la docencia, la investigacion, la difusién del conocimiento,
entre otras acciones sustantivas.

A modo de discusion de los resultados obtenidos de las entrevistas y de la revisién

bibliografica, se organizan en tres dimensiones que se despliegan a continuacién.

5.1.2.1 Dimension 1. Elementos esenciales para la toma de decisiones

Segun Morrisey (1997) el pensamiento estratégico es intuitivo cuando se platea el futuro
deseado, es decir, cuando incorpora elementos como la visién, misién, valores y estrategia.
Sin embargo requiere analisis y sentimiento para sustentar las decisiones.

En la misma linea, Garrido (2007) manifiesta que el pensamiento estratégico
permite incorporar visidn, misidn, valores y estrategias, en la toma de decisiones,
considerando las condiciones cambiantes del entorno. Ademas, la coherencia entre las
acciones que se tomen para alcanzar la posicidon deseable de la organizacién en el futuro
frente a la filosofia de la misma.

Los CEO basan sus decisiones fundamentalmente en dos criterios. Uno de ellos es
la imagen que tienen de la organizacion, el otro criterio corresponde a los beneficios que
las decisiones representan para la organizacion. Estos criterios dependen del esquema de
pensamiento PIF o PA, respectivamente.

Otros factores que inciden al momento de tomar decisiones, experiencia previa,
conocimiento de la organizacién, los recursos y capacidades, fortalezas y debilidades, y

caracteristicas del medio (Kase et. al., 2005).
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Para el estudio se consideran Imagen institucional y medio ambiente como dos
elementos esenciales que los rectores universitarios consideran en la toma de decisiones

estratégicas, tal como se representa en la Figura 29.

Imagen
institucional

Medio
ambiente

Toma de
decisiones

Figura 29. Elementos clave en la toma de decisiones. Elaboracion propia.
a) Imagen institucional

El estudio sobre el esquema de pensamiento estratégico de autoridades del nivel ejecutivo
de las universidades de Pichincha, dio como resultado que la imagen institucional
constituye uno de los elementos clave al momento de tomar decisiones. Ocupan mayor
atencidn los valores y cultura institucional, los procesos de socializacion interna y externa
sobre su mision, vision, valores, oferta académica, proyectos de vinculacién, entre otros
aspectos.

En consecuencia el conocimiento y comprension de la universidad inciden en la
toma de decisiones del rector. No obstante, su vision dindmica frente a los cambios del
entorno se evidencia en el desarrollo de nuevos programas, nuevas modalidades de
estudio, creacién de nuevas sedes, nuevas lineas de investigacion, entre otros.

En este contexto para el estudio se define la Imagen Institucional, como la imagen
gue el rector construye de la institucion educativa e influye en sus decisiones. El sentido de
misién y la comprension de la universidad contribuyen en este proceso de construccion. Se
entiende como sentido de mision, el compromiso emocional que se produce cuando hay

una coincidencia entre los valores de una organizacién y las de un individuo (Kase et al.,
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2005). La comprension de la universidad se pone de manifiesto en Ia conviccién del rector

sobre lo que es, lo que deberia ser y lo que podria ser la universidad.

b) Medio ambiente

El hecho que algunos CEO basen sus decisiones en la imagen institucional, no quiere decir
gue no analicen la posibilidad de obtener beneficios. No obstante, los CEO con esquema
predominante PA tienen un modelo mental mas analitico y racional que el PIF. Ellos basan
las decisiones en su conocimiento de la industria, de los recursos de su empresa y las
capacidades, fortalezas y debilidades o, a veces, por su propia intuicion para los negocios
(Kimio et al., 2005).

El modelo Kase se sustenta en la teoria de la contingencia propuesta por Woodward
que se refiere a la relacién y dependencia que se produce entre la empresa y su contexto
(Marti Sanchis, 2008). Por lo que las condiciones del entorno son los factores mas
relevantes al valorar la mayor o menor adecuaciéon de cada uno de estos modelos de
pensamiento estratégico a una organizacién especifica.

El contexto educativo en el Ecuador esta caracterizado por importantes cambios
gue constituyen verdaderos retos para las universidades del pais. Por lo que estos factores
también resultan ser concluyentes al momento de adecuar el modelo de Kase al ambito
educativo.

El pensamiento estratégico influye en la capacidad para identificar tendencias
relevantes del ambiente externo y adaptarse a los cambios tecnoldgicos, sociales y
econdmicos. Es decir, facilita el andlisis objetivo, racional y exhaustivo del entorno externo
y del interno, fortalezas, debilidades y recursos con los que se cuenta.

El conocimiento interno y externo es clave a la hora de analizar los beneficios para
la organizacion, identificar las redundancias o desperdicio de esfuerzos para ser mas
eficientes, las areas que agregan valor y que se deben priorizar. Este conocimiento permite
a los CEO tomar las decisiones correctas (Kase et al., 2005).

En muchos casos la informacidn puede ser ambigua e insuficiente, el CEO debe
interpretarla y hacer juicios para tomar una decision. La perspectiva cognitiva de la gestion

estratégica permite comprender cdmo los CEO utilizan la informaciéon y su propio
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conocimiento para tomar decisiones, cdmo obtienen y procesan mformacién, cémo se
formula, reconceptualiza o cambia la estrategia (Kase et al., 2005).

Liedtka (1998) subraya la importancia del trabajo cooperativo y colaborativo en los
nuevos escenario convergentes, que se traduce en términos de alianzas. El CEO crece a
partir de la experiencia individual, del contacto con organizaciones similares, reuniones de
personal, conversaciones con otros ejecutivos, noticias, comentarios comerciales, entre
otros. En otras palabras, el pensamiento estratégico se relaciona a la capacidad para
ampliar el campo de observacién e identificar y aprovechar oportunidades en un entorno
cambiante.

El pensamiento estratégico conlleva una reflexidn sobre la escases de recursos,
conocer el entorno y observar la dindmica del ambiente donde se desenvuelve. Identificar
diversidad de talentos y capacidades en la propia organizacién, para aprovechar de forma
eficiente en procura de alcanzar los resultados esperados (Kase et al., 2005).

Desde la mirada de las organizaciones inteligentes, es decir aquellas que aprenden
(Senge, 1993; Mintzberg, 1999), el pensamiento estratégico permite alinear la diversidad
de talentos y capacidades individuales para lograr resultados que favorecen al conjunto de
la organizacién, considerando los escenarios cambiantes. Liedtka (1998), destaca que el
pensamiento estratégico debe comprender las conexiones entre los departamentos vy
funciones, a través de un trabajo interdisciplinar. Segun Kase et al. (2005) el CEO confia en
sus colaboradores y potencia los mandos medios.

La dindmica de cambios observados en la ultima década, constituyen verdaderos
desafios para las universidades del Ecuador y exige un trabajo colaborativo y cooperativo
entre los diferentes actores que conforman el sistema. Esto significa entre otros aspectos,
interactuar en los diferentes ambitos e interrelacionarse con otras universidades, institutos
de investigacion, empresas, gobiernos locales y entidades gubernamentales como
SENESCYT, CES, CACES.

Los rectores de las universidades publicas de Pichincha coinciden en que el
conocimiento del contexto educativo y del medio en el que se desenvuelven, es
fundamental para tomar las mejores decisiones. Esto implica tener claridad de la

normativa, las tendencias de la educacién superior a nivel mundial, regional y nacional, y
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el Plan de Desarrollo del Ecuador en el cual se establecen objetivos nauonales hacia donde
se debe contribuir desde el quehacer universitario.

El conocimiento profundo del entorno interno favorece varios aspectos. El uso
responsable de los recursos priorizando dreas clave, en momentos en que la escasez de
recursos es una condicion critica en el pais, identificar las capacidades y talentos existentes
a fin de aprovechar e impulsar y el trabajo interdisciplinar para asumir los retos que
propone la LOES.

En este orden de ideas se conceptualiza la variable Medio Ambiente, como el
conjunto de caracteristicas y componentes internos y externos a la universidad, que deben
ser conocidos a profundidad por el rector. Conocimiento que facilita su interaccidon para
optimizar el aprovechamiento de recursos y capacidades internas, asi como las

oportunidades en beneficio de la institucidn.

5.1.2.2 Dimension 2. Elementos que configuran el pensamiento estratégico

El CEO tiene el desafio de desarrollar o reestablecer una estrategia, en tal sentido necesita
un marco intelectual claro para guiar sus decisiones (Porter, 1996). Por otro lado, las
limitaciones en el procesamiento de informacidn restringen la cantidad de informacién que
los seres humanos pueden prestar atencion (Miller, 1956). Esta capacidad limitada de
procesamiento de datos, denominada por Simon (1957) racionalidad limitada, ocupa en
procesar gran cantidad de informacién ambigua (March y Simon, 1958).

Los CEO conscientes de este hecho, recurren a su experiencia y aprendizaje para
discernir el tipo de informacion que debe ser utilizada y atendida. Posteriormente, utilizan
su memoria y nueva informacion para tomar decisiones.

El pensamiento se conforma de tres subsistemas, representaciones, operaciones y
actitudes. El primero se relaciona a los patrones mentales en base a los cuales se organiza
la informacién para que adquiera significado, se consolida a través de los conocimientos
adquiridos y la experiencia. El sistema de operaciones utiliza la informacion para desarrollar
destrezas intelectuales, heuristicas, algoritmos, métodos, estrategias, entre otros. Las
actitudes se evidencian en la predisposicién que tiene la persona ante una situaciéon y
definen su comportamiento, se relaciona a las disposiciones afectivas que dan sentido e

impulso al pensamiento (Villarini, 2001).
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Los rectores de la universidades publicas de Pichincha coinuden en la importancia
que tiene la formacién académica, los estudios en areas de conocimiento afines a las
funciones que desempefia, la practica extendida en el ambito universitario y en ambitos de
direccion, que proporcionan conocimiento y habilidades a partir de sus experiencias.

En la Figura 30 se observa la interaccidn de los tres sistemas considerados para el
estudio, que configuran el pensamiento estratégico, conocimientos, habilidades y

actitudes.

Actitudes

Conocimientos

Pensamieto estratégico

Figura 30. Sistemas que configuran el pensamiento estratégico. Elaboracion propia.

a) Sistema de conocimientos

La variable Sistema de Conocimientos se conceptualiza como los dominios disciplinares
sobre dareas de conocimientos afines a las funciones que desempenan los rectores
universitarios, que se adquieren a través de procesos formales de educacién, educacion
continua, actividades laborales en las cuales se ha desempefiado, contextos en los que se

ha desenvuelto.

b) Sistema de habilidades

A continuacidn se describen los elementos que configuran el sistema de habilidades que se
consideran mas relevantes para el estudio.

Seglin Walsh (1995), existen dos formas de realizar el procesamiento de la
informacién. Bottom-up o impulsado por la informacion, reune toda la informacidn

disponible para analizarla y toma en cuenta varias alternativas posibles antes de tomar una
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decisidn. Este proceso puede ocupar mucho tiempo y podria ser contaproducente cuando
se va a tomar una decisidn estratégica.

Top-down o impulsada por la teoria, el CEO recurre a sus propias teorias
desarrolladas en el dmbito del negocio, acumuladas a través del su aprendizaje y
experiencia. Toma decisiones en funcién de su propia teoria. Esta Ultima es la que mas se
aproxima al pensamiento estratégico (Kase et al., 2005).

La habilidad para aprovechar nuevas ideas, comunicar e informar constituyen
elementos indispensables del pensamiento estratégico del CEO, a través de los cuales
puede aprovechar de forma inteligente las oportunidades (Liedtka, 1998). Escuchar la
opinidn de las personas que tradicionalmente son marginados del proceso de formulacién
estratégica, motivar su participacion y mantener espacios dindmicos de comunicacion,
ayuda al surgimiento de estrategias emergentes.

Mintzberg (1999) diferencia entre la estrategia emergente y estrategia planeada. La
primera requiere de condiciones diferentes que favorezcan la imaginacién vy
espontaneidad.

El pensamiento estratégico se relaciona con la capacidad para identificar
oportunidades y traducirlas en objetivos institucionales, es decir la capacidad de identificar
y desarrollar estrategias apropiadas en base a las condiciones ambientales internas y
externas. Como asegura Kase et al. (2005) convertir las crisis en oportunidades, o como
define Nour-Mohammad et al. (2011) inteligencia ambiental.

Hamel y Prahalad (1994), sefialan que la estrategia esta regulada por la diferencia
entre la realidad actual y el propdsito que se tenga hacia el futuro. Desde una perspectiva
tradicional, la estrategia depende del grado de ajuste entre los recursos existentes y las
oportunidades actuales. Sin embargo, el propdsito estratégico genera un gran desajuste
entre los recursos y las ambiciones. Por lo tanto, al conectar el pasado con el presente y a
su vez este con el futuro, el pensamiento estratégico implica gestion en el tiempo.

Un sentido de continuidad desde el pasado facilita visualizar la direccidon hacia el
futuro (Handy, 1997). Es decir, después de haber visualizado el futuro que se desea crear,
se debe recordar ese pasado para eliminar lo adverso, para crear en el presente y poder

llegar al futuro deseado. El pensamiento estratégico supone una necesaria actitud
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proactiva para tender puentes desde el presente hasta el futuro deseable a través de las
estrategias (Hamel y Prahalad, 1994).

La habilidad de uso de herramientas gerenciales, tal vez sea el aspecto mas visible
de la presencia de pensamiento estratégico en los directivos de las organizaciones, quienes
deben tener conocimiento y hacer uso racional de tales herramientas. Vivas (2000) sostiene
que desde esta dimension, el pensamiento estratégico se visualiza en los mecanismos
utilizados para la toma de decisiones en el nivel estratégico.

Por otra parte Quintero (2014) manifiesta que los directivos de una organizacién
deben utilizar herramientas especializadas que faciliten la comprension de la complejidad
del entorno, de tal modo que desde una perspectiva de futuro proyectado para la
organizacién, se trace la mejor trayectoria o direccion.

La habilidad para manejar herramientas de direccién y gestidon, se refiere a la
capacidad técnica del CEO para utilizar las herramientas, procedimientos y técnicas
especializadas en el dmbito de sus funciones. El pensamiento estratégico requiere la
combinacidn del propio esquema de pensamiento, el conocimiento y las habilidades. Estas
ultimas enfocadas principalmente al uso de sistemas para procesar la informacion,
planificaciéon, comunicacidn, monitoreo y control (Kase et al., 2005).

Senge y otros (2004) destaca la importancia del uso de herramientas de andlisis y
sintesis que aporten a la capacidad de enfoque sistémico. La comprensién de las variadas
situaciones en un contexto complejo como el educativo y la ineludible interaccién entre la
universidad y los diferentes actores, requieren observar una perspectiva sistémica.

Ser capaces de reconocer interacciones que puedan conducir a mejoras
significativas y duraderas, es decir buscar soluciones de fondo a los problemas y no atacar
sélo los emergentes o sintomas (Senge, 1996). Segun Dess y Lumpkin (2003),
pensamiento estratégico facilita establecer una jerarquia de metas alineadas a la vision,
misién y objetivos estratégicos, para entonces centrarse en las actividades clave.

Esta visidn interactiva entre universidad, individuos y realidad permite enfrentar
problemas nuevos como la motivacién de los empleados, la ecologia o el desarrollo
sustentable. El pensamiento estratégico requiere distinguir el todo de cada una de las
partes e integrarlas para armonizar el modelo y conseguir los objetivos, lo que se denomina
vision global (Mintzberg, 1994).
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El pensamiento estratégico observa actitudes y valores que promueven el trabajo
en equipo. Trabajo en equipo basado en comunicacion, interaccién y alineacion de talentos
para que los resultados sean mayores que la suma de los aportes individuales (Senge,
1996). El papel del CEO es fundamental en la formacién de equipos de alto rendimiento
para promover el cambio dentro de una organizacién. Ademas facilita la identificacién de
talentos y capacidades para la delegacidn de funciones o sucesidn en los cargos directivos
(Kase et al., 2005).

La investigacion prioriza la necesidad de observar en los rectores un Sistema de
Habilidades, que se definen como el conjunto de aptitudes y destrezas que se muestran en
los diversos ambitos de desempefio y se observan en diferentes niveles de acentuacién. Se
configura a través de la habilidad de procesamiento de la informacidn proveniente del
entorno, habilidad para aprovechar nuevas ideas, para comunicar e informar, para
identificar oportunidadesy traducir a objetivos institucionales, para gestionar en el tiempo,
para manejar herramientas de direccion y gestion, de enfoque sistémico y trabajo en

equipo.

c) Sistema de valores

Los resultados del estudio realizado por Kase et al. (2005), muestran que los CEO al verse
involucrados en diversos escenarios de toma de decisiones, requieren mas allda de
conocimientos y habilidades, la observacion de actitudes como manifestacion de la
presencia de pensamiento estratégico.

El control interno, se relaciona con el rasgo de personalidad al que hace referencia
Rotter (1966), quien estudio las expectativas de éxito percibidas como determinadas por la
destreza o por la suerte. Las primeras corresponden al control interno y las segundas al
control externo. En este contexto el pensamiento estratégico se relaciona al control interno
del CEO para reaccionar favorablemente ante situaciones externas.

Reconoce que puede mejorar o desarrollar nuevas competencias para hacer frente
a las exigencias actuales, de esta forma percibe que los resultados son efecto de sus
decisiones. Sin embargo, valora positivamente las habilidades, responsabilidad y esfuerzo

de su equipo en el logro de los resultados.
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El CEO con pensamiento estratégico instrumenta acciones de responsabilidad social
y manifiesta su preocupacion permanente frente al impacto que tienen sus decisiones. La
determinacion se pone en evidencia cuando el CEO expresa con precisidn sus ideas y es
perseverante en la consecucion de los objetivos pese a los impedimentos que se presenten.
La tolerancia a la frustracién, entendida como la capacidad para superar circunstancias
adversas o fracasos (resiliencia).

El entusiasmo se evidencia cree en su capacidad de transformar las cosas, cree en
si mismo, cree en los demas y los impulsa a conseguir logros mas alla del solo cumplimiento
de objetivos. Empatia, capacidad para establecer buenas relaciones interpersonales
aceptando puntos de vista diferentes y apoyando y motivando a las personas frente a
situaciones individuales adversas (Goleman, 2004).

Las actitudes son juicios evaluativos sobre objetos, personas o acontecimientos.
Mintzberg et al. (1997) seiialan que el uso del lenguaje, las formas de generacion de ideas
y de entender e interpretar el ambiente organizacional constituyen manifestaciones
visibles de la actitud.

La variable Sistema de Actitudes se define como el conjunto de comportamientos
observables en los diversos ambitos de toma de decisiones. Se determinan a partir de la
interaccidn que establece el rector con los demds actores del entorno externo e interno. El
estudio considera, el control interno, responsabilidad social, determinacién, tolerancia a la

frustracidn, entusiasmo y empatia.

5.1.2.3 Dimension 3. Estilo de direccion

Goold y Campbell (1989) combinaron las dimensiones de planificacién y control
identificaron varios estilos de gestion estratégica. Los estilos mds comunes observados en
los estudios que realizaron son, planificacién estratégica, control estratégico y control
financiero, que fueron explicados en el apartado tedrico.

Para el estudio se considera la dimensidn Estilos de Direccion que se configura a
través de tres variables, proceso de planificacidn, proceso de control y formulacién de
objetivos.

La primera se enfoca en la forma de participacién del rector en los procesos de

planificacion estratégica. Los procesos de control se relacionan con el nivel de control que
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ejerce el rector sobre los procesos universitarios. La tercera variable se refiere alaprioridad
en la definicion de objetivos. El pensamiento estratégico se aproxima al estilo de control
estratégico, que constituye una combinacion entre la planificacidn estratégica y el control

financiero.

5.1.3 Definiciéon de pensamiento estratégico en la figura del rector universitario

Para el estudio se establecié que el pensamiento estratégico es una forma particular de
pensar, mediante la cual el rector hace frente a situaciones complejas, concibe el futuro de
la universidad, establece los principios sobre los cuales tomara las decisiones y articula la
forma para llegar a él. Incorpora sentido de misién y comprensiéon de la universidad como
elementos intuitivos basados en los sentimientos.

Enfrenta exitosamente retos y oportunidades a través de una integracién de andlisis
racional e imaginacién creativa. ldentifica, potencia y cataliza capacidades internas de la
universidad que conducen a alternativas innovadoras para avanzar hacia la vision
compartida. El rector con pensamiento estratégico reune atributos especificos
consecuencia de la combinacién entre un alto nivel de formacién académica, su trayectoria
como docente e investigador y su trayectoria como gestor.

Estas caracteristicas se organizan en tres dimensiones. La primera se denomina
elementos esenciales para la toma de decisiones, en donde el sentido de misién y la
comprensién que tiene de la universidad, en conjunto contribuyen a su propia construccion
de la imagen institucional que influye en el rector al momento de tomar una decisién. El
conocimiento e interaccién con el entorno externo, asi como el aprovechamiento de los
recursos y capacidades internas, configuran el medio ambiente que también incide en las
decisiones del rector.

La segunda dimensidn agrupa elementos que configuran el pensamiento estratégico
de los rectores universitarios a través de la integracion de tres sistemas, sistema de
conocimientos, sistema de habilidades y sistema de actitudes, que sin duda deben
prevalecer en los rectores para hacer frente a los desafios presentes y proyectar hacia una

calidad sostenida de la universidad e impactar favorablemente en la sociedad.
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La tercera dimensién corresponde a los estilos de direcc:on gue observan los
rectores universitarios frente a procesos de planificacién, de control y de formulacion de

objetivos, en donde se pone de manifiesto la presencia de pensamiento estratégico.

5.1.4 Recapitulacién

Las fases 2 y 3 de investigacidn permitieron confirmar la primera hipotesis de investigacion
toda vez que al entrevistar a distintas autoridades de universidades representativas de
Pichincha se relevaron indicadores enmarcados en las caracteristicas definidas en los
modelos de pensamiento estratégico, PIF y PA, propuesto por Kase. El hallazgo, bien puede
generalizarse al conjunto de universidades, en la medida que se evidencié el impacto de
las universidades estudiadas, en la evolucion observada en el global del sistema de
educacion superior.

Se concluye que el modelo de Kase puede trasladarse al ambito universitario para
establecer el esquema de pensamiento estratégico predominante en los rectores.

Por otro lado, el andlisis de los resultados contrastados con la revisién de autores
de trayectoria que han contribuido en el campo de la direccién estratégica, pensamiento
estratégico y toma de decisiones, permitié relevar las dimensiones de pensamiento
estratégico en autoridades del nivel ejecutivo de las universidades tomando como
referencia el modelo de Kase de toma de decisiones estratégicas.

En la Tabla 33 se resumen un conjunto de categorias que configuran las variables y
dimensiones descritas en el apartado anterior y que constituyen la base para la
construccion del instrumento a través del cual se estimara el pensamiento estratégico en
los rectores de las universidades ecuatorianas.

Tabla 33. Dimensiones, variables y categorias de PE

Dimensiones PE Variables Categoria
Elementos esenciales para Imagen Institucional Sentido de misidn
la toma de decisiones Comprension de la Universidad
Medio ambiente Interrelacién externa

Conocimiento del entorno externo

Recursos y capacidades internas

Elementos que configuran Sistema de conocimientos Formacién académica

el pensamiento estratégico - [ .
P g Afinidad del area de estudio

Frecuencia de asistencia a cursos y talleres
relacionados al dmbito de direccion
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Experiencia previa como directivo en el ambito
universitario
Experiencia previa en el ambito universitario

Sistema de habilidades Habilidad para procesar la informacidn proveniente
del entorno
Habilidad para aprovechar nuevas ideas

Habilidad para comunicar e informar

Habilidad para identificar oportunidades y traducir a
objetivos institucionales
Habilidad para gestionar en el tiempo

Manejo de herramientas de direccion y gestion
Enfoque sistémico

Sistema de actitudes Control interno
Responsabilidad social universitaria
Determinacién

Tolerancia a la frustracion

Entusiasmo
Empatia
Trabajo en equipo
Estilo de direccion Procesos de planificacion Planificacion
Procesos de control Control
Formulacion de objetivos Objetivos

Se observan tres dimensiones, las variables contenidas en cada dimension y las categorias definidas por cada

variable. Elaboracion propia en base a la relacion de andlisis tedrico y estudio de campo.
5.2 Resultados fase 4, fase 5 y fase 6 de la investigacion

Las fases 4, 5 y 6 tienen como finalidad cumplir con el tercer objetivo especifico, esto es,
estimar el pensamiento estratégico en los rectores universitarios a partir de un
instrumento de recoleccidn de datos disefiado para el efecto. Las dos primeras fases, 4y 5,
no guardan una condicién secuencial, se desarrollaron de forma paralela. Sin embargo, la
fase 5 es indispensable para la ejecucidon de las subsiguientes, por tratarse del disefio del

instrumento, a través del cual se relevan los datos.

5.2.1 Resultados del proceso de sensibilizacion

Como se mencioné en el capitulo 2 del documento, la transicion de un modelo de
gobernanza predominantemente de autogobierno a uno jerdrquico, que derivé en un
amplio marco normativo y la exigencia a las IES de someterse a un estricto proceso de
reforma en el menor tiempo, generd un ambiente que se podia considerar no adecuado

para llevar a cabo la investigacidn propuesta.
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Por lo que se propuso la fase 4 de sensibilizacion, para mfluw sobre las ideas,
percepciones y conceptos de las autoridades, y lograr apertura a participar en la
investigacion sobre el pensamiento estratégico universitario. Los resultados se resumen en
los siguientes aspectos.

v La participacion de casi el 100% de las universidades, se aplicé el instrumento
disefado a 51 rectores. Sélo una de las autoridades manifestd su negativa por considerar
gue la informacidén relevada es de caracter confidencial.

v Interés manifiesto en la temadtica, por considerar que es importante para las
autoridades conocer en la practica cémo desarrollar un pensamiento estratégico que
favorezca el proceso de toma decisiones.

v Se solicito la difusién de los resultados en un segundo seminario de pensamiento
estratégico.

v La posibilidad de ampliar la investigacion desde una perspectiva organizacional.

5.2.2 Resultados del proceso de diseiio del instrumento

En este apartado se muestran resultados obtenidos en el proceso de disefio del
instrumento, que conforme lo sefialado se sometid a juicio de expertos y para asegurar la

confiabilidad del instrumento se utilizd el coeficiente V de Aiken.

5.2.2.1 Primera validacion de contenido de items

Los valores del limite inferior y superior del intervalo de confianza son 0.7 y 1,
respectivamente, calculados con un nivel de confianza de 0.975. El valor del coeficiente V
de Aiken que se considera es 0.9. Es decir, valores inferiores a este valor sugieren que el
item no es valido y por tanto no debe ser incorporado al instrumento.

En la Tabla 34 se muestra el valor del cdlculo del limite inferior y V de Aiken por
categoria, de aquellos items que no cumplen con el criterio establecido como resultado de
la primera validacién de los jueces expertos.

Tabla 34. Limite inferior de intervalo de confianza y V de Aiken

Criterio Claridad Coherencia Relevancia Claridad Coherencia Relevancia

items que no cumplen
criterio de intervalo de Limite inferior menor a 0,7 V Aiken

confianza
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1 0,636

2 0,675

4 0,675

5 0,636 0,599 0,495 0,800 0,700

8 0,636 0,636 0,564 0,700

21 0,675

24 0,675

25 0,675 0,564 0,7

31 0,675

32 0,675

33 0,599 0,495 0,529 0,8

34 0,400 0,6 0,700 0,700

37 0,675 0,675

38 0,675 0,675

44 0,495 0,564 0,529 0,7

46 0,675

Se muestran los items cuyo limite inferior por categoria es menor al establecido para un nivel de confianza de

0.975. Asi mismo, los valores de V de Aiken calculados para cada item.

La categoria suficiencia no reportd resultados criticos de los valores calculados de
intervalo de confianza y V de Aiken, tal como se observa en la Tabla 35.

Tabla 35. Intervalo de confianza y V de Aiken para la categoria Suficiencia

Dimensiones Imagen Medio Sistema de Sistema de Estilo de

Institucional Ambiente Habilidades Actitudes Direccion
Limite inferior L 0,899 0,865 0,865 0,899 0,899
Limite superior U 0,901 0,868 0,868 0,901 0,901
V de Aiken 0,9 0,9 0,9 0,9 0,9

Se muestran los valores del intervalo de confianza y V de Aiken para la categoria Suficiencia por variable/

dimensidon de pensamiento estratégico.
5.2.2.2 Resultados del analisis cualitativo de observaciones de expertos

Antes de la segunda validacién de jueces expertos se realizé un analisis cualitativo segln
las observaciones emitidas. A continuacion en la Tabla 36 se detallan los items que fueron
modificados como resultado de este analisis.

Tabla 36. Resultado del andlisis cualitativo

items Observacion
1, 2, 23, 24, 33, 37, 38, 39, 41, 46, 52, 57 Cambia redaccion

12,31 Se elimina, existe redundancia con item 10 y 37 respectivamente
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16,17 Se une en un solo item
20 Se cambia de ubicacion a la categoria de trabajo en equipo, item 39
28, 35,42,50,51 Cambia redaccidn y se incorpora otro item para complementar
suficiencia

Se detallan los items y cambios que se efectuaron a partir del andlisis cualitativo de las observaciones

remitidas por los jueces expertos.
5.2.2.3 Resultados segunda validacidn de contenido de items

Con estos resultados se remitid a segunda consideracion los items especificos que
requerian nueva validaciéon por parte de los jueces expertos. Como resultado de la
valoracion se eliminaron los items 5, 34, 44, que no cumplieron el valor del limite inferior
del intervalo de confianza, tal como se muestra en la Tabla 37.

Tabla 37. items que no cumplen el criterio del valor del limite inferior del intervalo de
confianza.

Criterio Claridad Coherencia Relevancia Claridad Coherencia  Relevancia

iTEMS que no cumplen

criterio de intervalo de Limite inferior menor a 0,7 V Aiken

confianza
5 0,675 0,599 0,599 0,8 0,8
34 0,431 0,675 0,637 0,63
a4 0,675

Se muestran los items cuyo limite inferior por categoria es menor al establecido para un nivel de confianza de

0.975. Asi mismo, los valores de V de Aiken calculados para cada item.

En promedio se logra un nivel de concordancia estimado a través del coeficiente de
V de Aiken de 0.94 en la primera evaluacién. En la segunda evaluacion se obtiene un

promedio de 0.97. En el Anexo 5 se muestra la hoja de cdlculo del coeficiente V de Aiken.

Finalmente, se somete a revision de constructo con la finalidad de identificar items
complementarios o redundantes. Como resultado, el instrumento queda conformado por
36 items que se estructuran en cuatro secciones que se describen a continuacion.

Informacién general, a través de la cual se comunica sobre la confidencialidad y uso
de la informacién proporcionada y se instruye al encuestado la forma de llenado.
Informacién personal, relacionada al sistema de conocimientos, esto es, formacion
universitaria, educacién continua, experiencia directiva y experiencia docente,

corresponde a los items de 1 a 4.
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La tercera seccidn esta conformada por 32 items de escala tlpo Likert con cinco
opciones de respuesta. Desde el item 5 hasta el 12 corresponden a la dimensién toma de
decisiones. De 13 a 25, se organizan los correspondientes a sistema de habilidades y del 26
al 33 a sistema de actitudes, en conjunto corresponden a la dimensién configuracién del
pensamiento estratégico. Los tres ultimos se relacionan a la dimensién estilo de direccién.
Finalmente, la encuesta consta de una seccién para que el encuestado incorpore un
comentario adicional.

Para facilitar el procesamiento de la informacién se utilizaron hojas de respuesta
que se disefiaron para realizar una lectura dptica automatica y eliminar errores personales

al momento de procesar la informacién.

5.2.2.4 Resultado del analisis de consistencia interna del instrumento

La verificacidon del nivel de cohesion interna del instrumento se realiza a través del
Coeficiente Alfa de Cronbach, estadistico mas utilizado en el andlisis de la consistencia
interna.

Para el total del instrumento dio como resultado un valor de 0.9, que se considera
aceptable. Ademas, se realizé un analisis por item que dio como resultado que al eliminar
el item 20, la consistencia interna mejora a 0.95.

Siguiendo a Celina y Campo (2005), el calculo del coeficiente de Alfa de Cronbach se
realiza sobre cada grupo de items que conforman las dimensiones del pensamiento
estratégico, con la finalidad de no correr “el riesgo de subestimar la consistencia interna”
del instrumento en su conjunto (p. 577). Este anadlisis dio como resultado los valores que se
observan en la Tabla 38.

Tabla 38. Coeficiente Alfa de Cronbach por dimensidon de pensamiento estratégico

Dimension Alfa de Cronbach item eliminado Alfa de Cronbach si se

elimina item

Toma de decisiones 0,780 6 0,790
Configuracion del PE 0,891 ninguno

Direccion estratégica 0,708 ninguno

Total items 0,9 20 0,95

Los valores del coeficiente estdn dentro de los rangos aceptables para garantizar consistencia interna en cada

dimensidn y en el conjunto del instrumento.
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Se eliminaron los items 6 y 20 del instrumento, al volver a calcular el coeficiente, el
valor subié a 0.923. Finalmente, en vista que la eliminacidn de los mencionados items no
representa una diferencia significativa respecto al valor inicial, se tomé la decisidon de
mantener el instrumento original con los 36 items. En el anexo 6 se adjunta el oficio enviado
a los rectores para dar inicio el levantamiento de la informacién y en el anexo 7 se adjunta

el instrumento.

5.2.3 indice de pensamiento estratégico

A continuacidn se exponen los resultados parciales obtenidos, segun el procedimiento de
construccion de indicadores descrito en la metodologia. En las Tablas 39 y 40 se presentan
resultados de cuantificacion y transformacion de escala, para la dimensién Toma de
decisiones, variables Imagen institucional y Medio ambiente, respectivamente. En las
Tablas 41y 42, los resultados para la dimensidn Configuracion de pensamiento estratégico,
variables Sistema de habilidades y Sistema de actitudes. Finalmente, en la Tabla 43 se
muestran la cuantificacidn y transformacion de escala de la dimensién Estilo de direccion.

En todas las tablas se presentan, en la primera columna la codificacién para cada
item, la segunda y tercera columna resumen los datos relevados en la encuesta por item,
categoria de respuesta y frecuencia. A continuacién, se presentan los resultados de
cuantificacién dptima para cada categoria de respuesta. Le sigue, el valor minimo por grupo
de categoria para cada item. En la ultima columna, los valores de cuantificaciéon optima
transformadas a la escala respectiva. En las dos filas inferiores, se muestran los resultados
del valor maximo de cuantificacion y el factor de escalamiento.

Tabla 39. Cuantificacion éptima y transformacion de escala para TDI/

Toma de decisiones: TD Cuantificacién Valor minimo Diferencia con el Cuantificaciones
Imagen institucional: TDII Optima de valor minimo de  éptimas
cuantificacion cuantificacion transformadas a
escala 20
Cédigo Categoria Frecuencia 5) La sucesion de autoridades se realiza a través de procesos de
socializacién planificados.
TDIISMSA 1 -7,071067812 -7,071067812 0 0
TDIISMSA 2 0,141421356 7,212489168 8,610214819
TDIISMSA 3 4 0,141421356 7,212489168 8,610214819
TDIISMSA 4 14 0,141421356 7,212489168 8,610214819
TDIISMSA 5 31 0,141421356 7,212489168 8,610214819
6) El compromiso emocional con la universidad influye en la toma de
decisiones.
TDIISMCE 1 15 -1,474615015 -1,474615015 0 0
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TDISMCE
TDIISMCE
TDISMCE

TDIICUCO
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15

20
26

15
30
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0,15706208 1,631677095 1,94788373
0,905470732 2,380085747 2,841328297
0,905470732 2,380085747 2,841328297
0,905470732 2,380085747 2,841328297

7) La cultura organizacional de la universidad incide en la toma de
decisiones.

-1,019803903 -1,019803903 0 0
-1,019803903 0 0
-1,019803903 0 0
0,980580676 2,000384578 2,388043925

8) Las capacidades y limitaciones institucionales son consideradas en la
toma de decisiones.

-4,917214114 -4,917214114 0 0
-0,189381578 4,727832536 5,644050592
0,219814468 5,137028582 6,132545726
0,243157917 5,160372031 6,160412959
Suma de maximos 16,75333152
Factor de escalamiento 1,193792409

Tabla 40. Cuantificacion dptima y transformacion de escala para TDMA

Toma de decisiones: TD

Imagen institucional: TDMA

Codigo

TDIISMSA
TDIISMSA
TDIISMSA
TDIISMSA
TDIISMSA

TDISMCE
TDIISMCE
TDIISMCE
TDISMCE
TDISMCE

TDIICUCO
TDIICUCO
TDIICUCO
TDIICUCO

TDIICUCL
TDIICUCL
TDIICUCL
TDIICUCL

Categoria

u b W N u b W N R u b W N

v A W N

Frecuencia

14
31

15
14
15

20
26

15
30

UNIVERSIDAD

Cuantificacion Valor minimo Diferencia con el Cuantificaciones
optima de valor minimo de  6ptimas
cuantificacion cuantificacion transformadas a
escala 20

5) La sucesion de autoridades se realiza a través de procesos de
socializacién planificados.

-7,071067812 -7,071067812 0 0

0,141421356 7,212489168 8,610214819
0,141421356 7,212489168 8,610214819
0,141421356 7,212489168 8,610214819
0,141421356 7,212489168 8,610214819

6) El compromiso emocional con la universidad influye en la toma de
decisiones.

-1,474615015 -1,474615015 0 0
0,15706208 1,631677095 1,94788373
0,905470732 2,380085747 2,841328297
0,905470732 2,380085747 2,841328297
0,905470732 2,380085747 2,841328297

7) La cultura organizacional de la universidad incide en la toma de
decisiones.

-1,019803903 -1,019803903 0 0
-1,019803903 0 0
-1,019803903 0 0
0,980580676 2,000384578 2,388043925

8) Las capacidades y limitaciones institucionales son consideradas en la
toma de decisiones.

-4,917214114 -4,917214114 0 0

-0,189381578 4,727832536 5,644050592

0,219814468 5,137028582 6,132545726

0,243157917 5,160372031 6,160412959
Suma de maximos 16,75333152
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Factor de escalamiento 1,193792409

Tabla 41. Cuantificacion dptima y transformacion de escala para ISH

Configuracion

pensamiento estratégico: |
Medio ambiente: TDMA

Caodigo

ISHPI
ISHPI
ISHPI
ISHPI
ISHPI

ISHAIAI
ISHAIAI
ISHAIAI
ISHAIAI

ISHAIDP
ISHAIDP
ISHAIDP
ISHAIDP

ISHCICA
ISHCICA
ISHCICA
ISHCICA

ISHCICD
ISHCICD
ISHCICD
ISHCICD
ISHCICD

ISHIOCE
ISHIOCE
ISHIOCE
ISHIOCE

ISHIORP
ISHIORP

Categoria

“u A W N R u A W N “u A W N u A W N v A W N R

u A W N

Frecuencia

Cuantificacion Valor minimo  Diferencia Cuantificaciones
6ptima de con el valor 6ptimas
cuantificacion minimo de transformadas a

cuantificacion escala 60

13) Para tomar decisiones estratégicas se prefiere recurrir a la propia
experiencia que reunir informacién y analizar alternativas.

4 -0,32969024 -0,32969024 0 0

12 -0,32969024 0 0

14 -0,32969024 0 0

16 -0,32969024 0 0

5 3,03315018 3,36284041 3,51206008
14) En los distintos niveles de decisidn se prioriza el asesoramiento
interno.
-2,97400701 -2,97400701 0 0
-1,11341982 1,86058718 1,94314721

27 -0,25897969 2,71502732 2,83550151

16 1,22631153 4,20031854 4,38669971
15) De manera habitual se propician espacios de dialogo participativo
con las instancias de la universidad.

1 -5,18676519 -5,18676519 0 0

3 -2,61017783 2,57658736 2,69091854

15 0,22788771 5,4146529 5,65491786

32 0,29996822 5,48673341 5,7301968
16) Generalmente se logran consensos y acuerdos con los distintos
actores de la comunidad académica.

2 -4,65357999 -4,65357999 0 0
-2,19560871 2,45797128 2,5670391

26 0,19537544 4,84895543 5,06411863

22 0,29195488 4,94553487 5,1649836
17) La comunidad universitaria esta al tanto de todas las decisiones
tomadas por las autoridades.
-4,78769152 -4,78769152 0 0
-3,54530759 1,24238393 1,29751237

9 0,24395797 5,0316495 5,2549194

22 0,24827397 5,0359655 5,25942692

17 0,24827397 5,0359655 5,25942692
18) Los cambios del entorno se observan como fuente de oportunidad
de mejora, crecimiento e innovacién para la universidad.

2 -4,88693844 -4,88693844 0 0

5 -0,28112981 4,60580863 4,81018266

18 0,25408013 5,14101858 5,36914153

26 0,25408013 5,14101858 5,36914153
19) En la resolucidn de situaciones problematicas se antepone el
andlisis de causas y consecuencias ante los procesos de intervencion a
sintomas observados.

1 -6,9832507 -6,9832507 0 0

10 -0,17768576 6,80556494 7,10754898
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ISHIORP 4 25 0,21900271 7,2022534 7,52183974
ISHIORP 5 15 0,21900271 7,2022534 7,52183974

20) Generalmente las decisiones estratégicas provocan desajuste entre
los recursos actuales y la vision futura de la universidad.

ISHGTVF 1 9 -0,75029167 -0,75029167 0 0

ISHGTVF 2 10 -0,67557106 0,07472061 0,0780362

ISHGTVF 3 8 -0,67557106 0,07472061 0,0780362

ISHGTVF 4 18 0,2251292 0,97542088 1,01870333

ISHGTVF 5 6 2,47676308 3,22705475 3,37024919
21) Las decisiones estratégicas se alinean con la vision a largo plazo de
la universidad.

ISHGTVL 2 -2,70774505 -2,70774505 0 0

ISHGTVL 3 4 -2,70774505 0 0

ISHGTVL 4 17 0,15647856 2,86422361 2,9913181

ISHGTVL 5 28 0,48522624 3,1929713 3,33465334
22) En la toma de decisiones estratégicas se utilizan herramientas para
la busqueda, agregacidn y analisis de informacidn.

ISHHD 2 -3,02217506 -3,02217506 0 0

ISHHD 3 7 0,11876507 3,14094013 3,2803134

ISHHD 4 16 0,35225971 3,37443478 3,52416892

ISHHD 5 23 0,37579845 3,39797351 3,54875215
23) En las decisiones se prioriza el desarrollo global de la institucién a
los requerimientos sectoriales.

ISHES 2 3 -2,82663878 -2,82663878 0 0

ISHES 3 11 -1,02550162 1,80113716 1,8810592

ISHES 4 31 0,37382221 3,20046099 3,34247537

ISHES 5 6 1,36199094 4,18862972 4,37449222
24) Se mantienen relaciones positivas y sinérgicas entre autoridades de
la universidad.

ISHTERS 2 -3,9313587 -3,9313587 0 0

ISHTERS 3 7 -0,20666532 3,72469338 3,88996959

ISHTERS 4 13 0,26762359 4,19898229 4,38530417

ISHTERS 5 28 0,34862953 4,27998823 4,4699046
25) Se impulsa la consolidaciéon de equipos de alto rendimiento.

ISHTEAR 2 4 -3,41084024 -3,41084024 0 0

ISHTEAR 3 0,06110564 3,47194588 3,6260069

ISHTEAR 4 18 0,20089884 3,61173908 3,77200316

ISHTEAR 5 26 0,37861019 3,78945043 3,95760011

Suma de maximos 57,45073265
Factor de escalamiento 1,044373104

Tabla 42. Cuantificacion optima y transformacion de escala para ISA

Configuracion pensamiento Cuantificacion  Valor minimo de  Diferencia con el Cuantificaciones
estratégico: | Optima cuantificacion valor minimo de Optimas
Sistema de actitudes: ISA cuantificacion transformadas a
escala 30
Cdodigo Categoria  Frecuencia  26) Los resultados alcanzados se vinculan con el acierto de las decisiones de la
conduccién.
ISACIRC 2 2 -2,612193098  -2,612193098 0 0
ISACIRC 3 3 -2,612193098 0 0
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ISACIRC

ISACIRE
ISACIRE

ISARSE
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ISARSE
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ISAEMM
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28
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-0,228434046 2,383759053 2,482093331
0,842881027 3,455074125 3,597602045

27) El logro de resultados se debe en gran medida a la capacidad y esfuerzo
del equipo de colaboradores.

-1,625686668  -1,625686668 0 0
0,615124685 2,240811353 2,333248786

28) Para la toma de decisiones se evalla el impacto social y ambiental sobre el
entorno.

-4,75096773 -4,75096773 0 0
-0,416497709

0,062678076 4,813645806 5,012217211
0,482991822 5,233959552 5,449869643

29) Se instrumentan acciones de responsabilidad social universitaria.

-4,507019422  -4,507019422 0 0
-0,303022388 4,203997034 4,377419349
0,549196749 5,056216171 5,264794033

30) Se persevera en los objetivos propuestos frente a situaciones adversas o
fracasos.

-3,758288625  -3,758288625 0 0
-0,13301737 3,625271255 3,774820107
0,573370615 4,33165924 4,510347847

31) Se evidencia habitualmente un alto nivel de energia impulsando la
obtencion de logros mas alla de las expectativas.

-2,094830073  -2,094830073 0 0
0,179766256 2,274596329 2,368427451
0,718018061 2,812848134 2,928883095

32) Se muestra apertura a las iniciativas y puntos de vista del personal.

-2,051509701  -2,051509701 0 0
0,168807718 2,220317419 2,31190944
0,879661665 2,931171367 3,052087371

33) Se contemplan las situaciones individuales de las personas y se las apoya y
motiva.

-2,318404624  -2,318404624 0 0
-2,318404624 0 0
0,431331093 2,749735717 2,86316718
0,431331093 2,749735717 2,86316718
Suma de maximos 28,81147566
Factor de escalamiento 1,041251769

Tabla 43. Cuantificacion optima y transformacion de escala para ED

Estilo de direccion: ED

Procesos de planificacion: PP

Procesos de control: PC

Formulacion de objetivos: FO

EDPPP

Categoria

Frecuencia

Cuantificacion  Valor minimo de  Diferencia con el Cuantificaciones

Optima cuantificacion valor minimode  dptimas
cuantificacion transformadas a
escala 20

34) La tarea de planificacion y control de la gestidn se delega a unidades
especificas de apoyo.

-7,071024545  -7,071024545 0 0
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0,136008523 7,207033068 7,902743071
0,138027147 7,209051692 7,904956557
0,144785727 7,215810272 7,912367557

35) Con frecuencia se revisa el avance de cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

-7,071021222  -7,071021222 0 0

0,133751161 7,204772383 7,900264157
0,135919661 7,206940882 7,902641987
0,136789401 7,207810623 7,903595685
0,143906353 7,214927574 7,911399651

36) Los objetivos estratégicos se priorizan por encima de los financieros.

-2,530916126 -2,530916126 0 0
-1,844631447 0,686284679 0,752533177
-0,500001946 2,03091418 2,226962581
0,392166994 2,92308312 3,205254459
1,277666232 3,808582357 4,176232793
Suma de maximos 18,2393202
Factor de escalamiento 1,096532095

UNIVERSIDAD

Con las cuantificaciones obtenidas de cada categoria y para cada individuo se

calculan los indices segun los grupos de variables que conforman las dimensiones de

pensamiento estratégico. El cdlculo a través de la expresiéon matematica [14] da como

resultado los valores que se muestran en la Tabla 44, sobre una escala de 100.

Tabla 44. indice de pensamiento estratégico por dimensiones de pensamiento estratégico

Dimensiones
de PE
Universidad

OO ~NOOULLDE WNBE

NNNNRRPRRRRRRRRR
WNPRPOWLOMNOOULD WNERERO

Toma de decisiones

52,80
88,05
73,85
88,05
73,85
85,65
87,90
73,70
87,90
85,80
99,85
88,05
99,85
95,55
85,80
88,05
100,00
83,60
95,55
85,80
88,05
73,70
95,55

Configuracion de pensamiento estratégico Estilo de
direccion
i M_A i_S_H iS A iS C i ED
35,05 24,65 17,83 25,95 90,20
99,95 84,17 78,77 42,38 95,10
98,80 83,85 94,23 46,19 90,20
99,50 83,40 88,80 22,86 95,15
100,00 85,75 91,23 45,95 95,15
99,25 92,43 97,53 38,10 100,00
99,25 85,32 91,23 34,29 99,95
98,80 84,18 78,13 25,24 95,10
99,25 85,57 90,50 25,36 100,00
99,25 83,27 81,03 33,33 90,20
99,25 83,30 95,67 37,98 90,20
99,25 80,22 70,87 30,00 100,00
99,25 87,13 93,10 35,48 95,15
100,00 84,35 93,80 34,88 90,20
100,00 92,75 96,87 27,50 90,25
98,80 95,92 97,53 75,48 95,15
100,00 77,07 93,80 24,52 90,20
99,50 84,08 90,27 43,45 90,25
99,25 83,33 85,07 35,48 95,15
99,25 82,65 93,80 26,19 100,00
100,00 83,67 90,87 29,17 90,15
99,95 88,50 95,67 16,43 95,05
99,25 81,18 87,53 22,38 100,00
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24 81,00 96,20 84,00 61,33 21,19 90,15
25 87,90 88,70 79,63 74,80 60,48 95,15
26 87,90 99,55 83,30 65,27 6,67 95,10
27 85,50 99,55 82,77 65,27 28,33 3,75
28 85,80 99,25 84,57 96,27 37,86 95,05
29 87,90 99,25 85,45 91,23 46,55 95,10
30 81,00 100,00 61,17 74,70 57,14 90,15
31 100,00 98,80 76,07 100,00 45,24 79,10
32 100,00 100,00 86,82 100,00 19,52 79,10
33 11,95 67,50 23,83 74,70 52,74 79,05
34 85,80 100,00 85,38 96,27 42,74 95,10
35 100,00 100,00 86,93 81,63 10,71 82,90
36 88,05 99,25 84,98 70,87 42,86 100,00
37 88,05 99,25 83,83 77,53 70,00 90,20
38 83,60 99,25 80,17 73,23 22,02 100,00
39 95,55 100,00 83,73 96,10 51,31 95,10
40 85,80 99,25 86,73 89,40 67,74 95,15
41 99,85 77,55 75,80 43,87 42,62 90,15
42 85,65 99,50 84,70 61,03 20,48 95,05
43 95,55 99,25 85,78 91,27 57,98 100,00
44 83,60 99,25 83,57 74,70 26,43 95,15
45 81,00 31,60 44,43 14,60 26,43 82,80
46 95,40 96,20 78,68 83,67 55,71 95,10
47 85,80 99,25 88,60 86,93 49,88 95,15
48 85,80 100,00 88,50 100,00 88,57 90,20
49 88,05 100,00 89,67 91,77 42,62 95,15
50 95,40 99,55 89,72 95,57 43,21 95,10
51 99,85 96,20 77,98 72,23 64,05 95,10

En la primera fila se enuncian las dimensiones de pensamiento estratégico definidas en la investigacion. En la primera
columna se enumeran las 51 universidades que participaron en el estudio y en las subsiguientes los valores respectivos de

los indicadores calculados.

Como se puede observar, los casos 17, 31, 32 y 35 registran el maximo valor en la
variable imagen institucional. Esto significa, que el rector basa su juicio para tomar
decisiones en la imagen especifica que construye de la universidad. Es decir, el compromiso
emocional y la comprension de la universidad se ponen de manifiesto como factores
fundamentales que guian sus decisiones. Coincide con la caracteristica de los CEO PIF
propuesta por Kase et al. (2005).

El menor valor 11,95 corresponde al caso 33, los demads registran valores mayores
a 50. La media calculada alcanza un valor de 86,45. El matiz observado, podria interpretarse
desde los diversos grados de importancia que se otorga en la toma de decisiones a
elementos clave como: valores, cultura institucional, procesos de socializacion interna y
externa, entre otros, que guardan relacidén con el conocimiento y comprensidon que tenga
el rector sobre la universidad.

En el indice medio ambiente, los casos: 5, 14, 15, 17, 21, 30, 34, 35, 39, 48 y 49
registran el maximo valor. El menor valor corresponde al caso 45 con 31.60, muy cercano

el casol con 35.05. La media resultante de los 51 casos es 95.43.
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Las diferencias, denotan el conocimiento que tiene el rectorde las caracteristicas y
componentes, internos y externos a la universidad. Conocimiento que facilita su
interaccidon para optimizar el aprovechamiento de recursos y capacidades internas, asi
como las oportunidades que presenta el entorno externo en beneficio de la institucion.

Este conocimiento permite a los CEO tomar las decisiones correctas y transformar
las crisis en oportunidades (Kase et al., 2005), lo que algunos autores denominan
inteligencia ambiental (Nour-Mohammad et al., 2011), (Zenab y Naaranojab, 2015),
(Torkamani y Maymand, 2016).

La variable sistema de habilidades, registra el caso 16 con un valor maximo 95,92,
por debajo se distinguen los casos 1 y 33 con 24,65 y 23,83, respectivamente. La media
obtenida de los 51 datos es 80.85.

Los resultados explican los diferentes niveles de acentuacién del conjunto de
aptitudes y destrezas que configuran esta variable. Esto es, habilidad de procesamiento de
la informacién proveniente del entorno, habilidad para aprovechar nuevas ideas, para
comunicar e informar, para identificar oportunidades y traducir a objetivos institucionales,
para gestionar en el tiempo, para manejar herramientas de direccién y gestién, de enfoque
sistémico y trabajo en equipo. A decir de Quintero (2014), estas habilidades son
indispensables para facilitar la comprension de la complejidad del entorno y direccionar la
organizacién hacia el futuro proyectado.

En cuanto al sistema de actitudes, los casos 31, 32 y 48 alcanzaron el maximo valor.
Mientras los casos 1y 45, valores de 17.83 y 14.60, respectivamente. La media obtenida de
los 51 casos relevados es 82.32.

Estos resultados revelan distintos comportamientos observables de los rectores
universitarios en los diversos ambitos de toma de decisiones, considerando la necesaria
interaccion que establece con los demas actores del entorno externo e interno. El estudio
considera, el control interno, responsabilidad social, determinacién, tolerancia a la
frustracidn, entusiasmo y empatia.

La variable sistemas de conocimiento, registra un valor maximo de 88,57 para el
caso 48 y un minimo de 6,67 para el caso 26. La media alcanza un valor de 38,82. Las
diferencias observadas, explican distintos niveles de dominios disciplinares de los rectores
sobre dreas de conocimientos afines a sus funciones. Los mismos que se adquieren a través
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de procesos de educacién continua y la propia experiencia en ambitos de gestién
universitaria.

Finalmente, estilo de direccion registra valores maximos en los casos 6,9, 12, 20, 23,
36, 38, 43. En el extremo, se observa el caso 27 con 3.75. La media calculada de los 51 casos
es 91.41. Los resultados explican distintas formas de gestion de los rectores, muestran en
qué medida su estilo de gestion se acerca al control estratégico, mas préximo al
pensamiento estratégico.

A continuacion, en la Figura 31 se ilustra la variacidn del indice de pensamiento
estratégico en cada dimensién. Las variables imagen institucional representada por el
indice i_l_| y medio ambiente por el indice i_M_A, contribuyen a la dimensién toma de
decisiones representada por el indice i_T_D. Este valor es resultado del promedio
ponderado de los indices parciales, considerando que la contribucién de las variables es
igualmente importante. Lo mencionado se ilustra en la Figura 31 a.

Lo propio para el indice de la dimension configuracidon del pensamiento estratégico
i_C_P_E, resultado del promedio ponderado de los indices que representan las variables
sistema de habilidadesi_S_H, sistema de actitudesi_S_A, y sistema de conocimientosi_S_C,
gue se observa en la Figura 31 b.

Para el caso de la dimension estilos de direccion, se calculd directamente el indice
correspondiente i_E_D, tomando en cuenta el nimero menor de variables que la

conforman.
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Figura 31. Variacion del indice de pensamiento estratégico en cada dimension. a. Toma de decisiones, b.
Configuracion del pensamiento estratégico, c. Estilo de direccion. Elaboracion propia con datos reportados

por el SPSS.

Es importante analizar la contribucidn de las tres dimensiones representadas en los
indices: toma de decisiones i_T_D, configuracidon de pensamiento estratégicoi C P_E, vy
estilo de direcciéon i_E_D, sobre el pensamiento estratégico en la figura del rector
universitario. Este ultimo se representado a través del indice i_P_E, que se calcula como el
promedio ponderado de los tres indices. En la Figura 32 se puede observar tal contribucion
y el valor global por individuo o caso.

Ademas se aprecian las diferencias individuales entre los indices calculados. En el
caso ideal se deberian observar cuatro circulos sobrepuestos, que supondrian un maximo

nivel de pensamiento estratégico en todos los individuos.
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Figura 32. Contribucion de las dimensiones: toma de decisiones, configuracion de pensamiento estratégico y

estilo de direccion al indice de pensamiento estratégico. Elaboracion propia con datos reportados por el SPSS.

Los indices de pensamiento estratégico segln tipo de financiamiento de las
universidades, observa diferencias en la dimension estilo de direccion. Se distinguen las
autofinanciadas con un valor de i_E_D promedio de 94,39, superior a las publicas que
registran 89,09.

La diferencia se podria explicar, en la medida que las universidades autofinanciadas
se aproximan a un modelo de gobernanza emprendedor, abordado en el numeral 3.5 del
documento. En el cual prevalece la incidencia de un principal que ejerce la conduccidn a
través de una junta directiva. La funcién del ejecutivo se aproxima a un tipo gerencial
emprendedor, aunque en ciertas ocasiones pueden prevalecer caracteristicas burocraticas
(Brunner, 2011).

En términos generales, los resultados confirman la transicion de la universidad
ecuatoriana. De un tipo de organizacidn con caracteristicas de un modelo de gobernanza
colegial, a otro que se aproxima al burocratico. En el primero, prevalecia un estilo de
gestion centrado en el control financiero que limitaba poner atencién a temas
trascendentales y de proyeccion de las universidades (CONESUP, 2009). En el segundo,
prevalecen caracteristicas de control y planificacién racional. Caracteristica que se acerca

a las observadas en el modelo de pensamiento PA propuesto por Kase et al. (2005).
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En la Figura 33, se distinguen los promedios de los indices segun la categoria de

universidades. El indice promedio toma de decisiones y configuracion de pensamiento
estratégico, son superiores en las universidades ubicadas en categoria B y C respecto a la

categoria A. Estas Ultimas superan ligeramente en el indice de estilo de direccion.
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Figura 33. indices de pensamiento estratégico segun categoria de universidad. Elaboracién propia con datos

reportados por el SPSS.

Los resultados podrian explicar el hecho que las universidades ubicadas en
categorias por debajo de la categoria A, tuvieron que realizar mayores esfuerzos para
superar la evaluacion institucional. Como se detallé en el capitulo 2 del documento, las
universidades ubicadas en categoria D obligatoriamente se sometieron a un proceso de
mejora, a partir de la segunda evaluacién realizada en 2013. Para las demas este proceso
fue optativo.

Sin embargo de lo sefialado, es importante notar que para este analisis se
consideran los resultados estadisticos directos, sin tomar en cuenta la funcion de
complejidad de la gestion. En el modelo de acreditacidon esta fue un parametro esencial en
la valoracién del desempefio, a través del cual se categorizaron las universidades (CEAACES,
2017).

En suma, se podria decir que las diferencias individuales permiten plantear brechas

respecto al constructo ideal de pensamiento estratégico que deberian observar los rectores
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universitarios, o bien, pueden servir para plantear un perfil que se complementaria al perfil

normativo del rector, dispuesto en la Ley de Educacion Superior del Ecuador.

5.2.4 Contrastacion primera hipétesis de investigacion

Con la finalidad de garantizar mayor consistencia a la comprobacién de la primera hipdtesis
de investigacidn, en este apartado se realiza un Andlisis Factorial de tipo exploratorio (AF),
con los datos de pensamiento estratégico relevados a través de la encuesta aplicada a los
51 rectores. Aun cuando, en el numeral 5.1 el andlisis cualitativo permitié concluir que el
modelo de Kase puede trasladarse al ambito universitario por haber observado
caracteristicas PIF y PA en autoridades universitarias entrevistadas.

El AF es una técnica estadistica multivariante mediante la cual es posible encontrar
grupos homogéneos de variables a partir de un nimero mayor de estas. Es decir, se
“exploran las dimensiones latentes de las variables” (Cuadras, 2019, p. 116). Las mismas
observan una alta correlacion, en contraste con los grupos que son independientes unos
con otros. La distinta correlacion entre variables se explica por el hecho que poseen “algo
en comun y algo que las diferencie” (Pérez y Medrano, 2010, p. 59).

En el caso de estudio, esta técnica se utiliza con el objetivo de descubrir la estructura
PIF y PA subyacente en el conjunto de datos. Se sustenta en el principio tedrico propuesto
por Thurstone (1947), quien sostiene que a través del AF exploratorio se pueden
determinar objetivamente los factores o atributos que intervienen en el accionar de las
personas. Lo que ayuda a darle interpretacién a los resultados obtenidos para cada factor
y para la estructura factorial total.

Se realizaron dos pruebas preliminares para verificar que la estructura de datos sea
adecuada para realizar el AF. Estas pruebas son, adecuacién de Kaiser-Meyer Olkin (KMO)
y test de esfericidad de Bartlett.

A través de la primera se comprueba el grado de relacidn entre el conjunto de las
variables, que permite valorar en qué porcentaje cada se explica a partir de las demas.
Mediante el test de esfericidad se prueba si las variables estan suficientemente
correlacionadas entre si para proceder con un AF (Lopez-Aguado y Gutiérrez-Provecho,

2019).
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Los resultados de estas pruebas fueron favorables, KMO arrojé un valor cercano a
0.8, lo que significa que la estructura de datos dispuesta en la matriz es apropiada para
proceder con la factorizacidén sobre la misma. Por otro lado, el determinante de la matriz
de correlaciones es cero, valor confirmado por la significancia del test de esfericidad de
Bartlett 0.000. Lo que corrobora que el grado de correlacidn entre las variables es muy alto.
En consecuencia se puede rechazar la hipdtesis nula que no existe correlacién entre
variables.

La extraccién de factores se realiza a través de los procedimientos mas
recomendados por la literatura en el ambito estadistico, el de maxima verosimilitud vy el
criterio del autovalor mayor a 1. Adicionalmente, se procede a rotar la matriz de carga
factorial con la finalidad de obtener resultados que sean mads facilmente interpretables. Es
decir, encontrar factores que tengan relaciones altas con un conjunto de variables y baja
con las demas.

En el estudio se realiza la rotacién ortogonal, que segun la literatura se utiliza con
mayor frecuencia por que ofrece alta simplicidad y facilidad de interpretacién, asi como
también por que otorga mayor estabilidad en estudios reiterados. Se selecciond la rotacion
Varimax propuesta por Kaiser (1958), para encontrar factores que presenten correlaciones
altas con un numero reducido de variables y correlaciones pequenas o nulas con las demas,
lo que da como resultado una redistribucidn de la varianza de los factores.

Para el caso de estudio, la regla Kaiser proporciona una estructura de nueve factores
que explican el 76,83% de la varianza total. El SPSS calcula los valores propios de la matriz
de correlaciones y toma 9 factores, que es el nimero de valores propios superiores a 1.

Ademads, con este numero de factores, el porcentaje acumulado de varianza
explicada se encuentra dentro del rango satisfactorio (Cuadras, 2019). La estructura

factorial se observa en la Tabla 45.

Tabla 45. Estructura factorial de pensamiento estratégico de los rectores universitarios

F1 F2 F3 Fa4 F5 F6 F7 F8 F9

c c c c c c c < c

S S S S S S S S S

8 8 8 8 8 8 8 E: 8
£ £ £ £ £ £ £ £ £ £ £ £ £ £ £ £ £ £
Q o Q (<] [ o [ o [ (<] [ (<] [ o [ o Q o
5~ (Y] = (V) & (9] 4 (9] & (V) -4 (V) 4 () & (9] & ()
250845 |5 /0559 |6 0562 13 0463 36 0415 7 0758 | 17 [0,296 | 20 0,418 | 34 0,392
11 /0,806 36 0538 20 0547 6 0430 30 (0,413 23 0242 200295 |26 (0342 29 0,275
15 /0,804 13 0503 33 0,490 27 0,405 29 (0,386 30 0,223 6 0264 |23 /0306 28 0,275

16 0,779 14 0,390 14 10,473 34 0,284 28 1 0,340 11 0,187 24 10,252 35 10,283 8 10,265
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18 0,764 34 0380 31 0,404 10 /0271 17 |0311 6 0,180 13 (0,246 36 0280 7 0,224
8 0764 23 0370 9 0376 36 025 9 0249 35 0,154 22 0,214 30 0,260 27 0,188
21 10,756 35 0341 13 0,325 24 0,251 11 0210 28 0,145 25 0,185 22 0255 5 0,186
24 10,752 26 0,253 19 0,251 31 0216 18 0,174 8 0,136 5 0418 27 0,18 16 0,165
12 (0,741 8 0,167 27 0213 25 0,179 12 0161 25 0,131 15 0,178 33 0,162 17 0,153
17 0,708 9 0,139 11 0,159 29 0,136 20 0,159 12 0,099 12 0,169 28 0,134 32 0,148
32 068 6 0110 23 0,13 21 0,131 13 0,116 33 0,097 16 0153 13 0,124 26 0,125
10 0678 19 0,108 5 0,133 18 0,127 16 0,067 31 0,089 23 0,143 34 0123 6 0,103
35 0,670 25 0,103 36 0,131 15 0,087 5 0,062 19 0,075 28 0,102 21 0,087 33 0,095
26 0,620 24 0,091 18 0,106 16 0,082 10 0,032 17 0,020 26 0070 7 0,079 15 0,081
22 0618 32 0,042 30 0,092 19 0,050 35 0,028 24 0,013 36 0021 24 0,075 20 0,081
28 0,600 16 0,037 29 0,053 30 0012 6 0,019 34 0010 7 0004 32 0039 31 0,079
9 0587 21 0,018 32 0039 8 0003 19 -0,005 14 0,007 31 -0004 9 0,038 18 0,046
23 0579 17 0,004 10 0,039 35 -0006 7 -0,014 16 -0,013 32 -0,014 11 0,007 13 0,041
19 0527 11 -0,040 17 -0008 7 -0034 8 -0019 36 -0,018 27 -0,016 31 0002 9 0,034
27 0523 15 -0,052 34 -0,021 23 -0,036 25 -0,024 13 -0,022 33 -0,041 18 0,000 36 -0,004
31 0518 22 -0,131 15 -0,022 22 -0,092 23 -0,039 27 -0,048 18 -0,054 25 -0,045 22 -0,029
5 0449 20 -0135 7 -0027 5 -0,126 14 -0053 5 -0057 8 -0073 6 -0,079 25 -0,038
30 0,390 28 -0,144 24 -0,080 11 -0,143 34 -0,101 10 -0,091 21 -0,077 29 -0,083 35 -0,041
33 0368 12 -0,154 12 -0,087 26 -0,148 21 -0,107 15 -0,091 29 -0,104 8 -0,085 11 -0,070
7 0339 33 -0170 16 -0,091 32 -0,188 22 -0,169 26 -0,133 19 -0,110 17 -0,141 19 -0,104
14 0,337 18 -0,248 21 -0,106 28 -0,194 24 -0,181 32 -0,163 30 -0,120 10 -0,144 14 -0,163
36 0,294 10 -0269 8 [-0,189 |12 -0,231 27 -0,196 20 |-0,194 11 -0,198 12 -0,181 12 ' -0,202
29 0282 7 |-0303 35/-0,198 |20 -0,265 26 -0,226 21 |-0214 14 -0,230 14 -0,202 30 '-0,221
34 0176 27 |-0391 25[-0242 |9 | -0266 15 -0239 9 [-0283 9 -0261 15 -0,228 24 |-0,260
13 1-0,032 29 -0,474 26  -0,288 | 17 |-0,267 | 31 |-0,331 18 -0,331 10 -0,301 5 [-0,272 21  -0,300
6 [-0,034 31[-0533 |28 [-0,290 |14 |-0,410 32 |-0,394 22 [-0,370 35 -0,348 16  -0,283 23 |-0,326
20 [-0,260 | 30 '-0,536 | 22 |-0,300 33 |-0,431 |33 |-0,436 29 |-0,371 34 |-0,598 | 19 '-0,423 10 |-0,394

Para cada factor se muestra el nimero de item asociado a cada variable y el valor de las correlaciones entre los factores
y las variables. La gradacion de color de verde hacia naranja muestra la fuerza de correlacion de mdxima a minima.
Elaboracion propia en base al reporte del SPSS, se utilizé el método de extraccion de factores: ACP y método de rotacion
Varimax con normalizacion Kaiser, para minimizar el nimero de variables que tienen saturaciones altas en cada factor.

La normalizacion converge a las 20 iteraciones.

Para la investigacion, las puntuaciones de los factores se utilizan con la finalidad de
conocer la ubicacién de los casos en el grupo PIF o PA y de esta forma comprobar la
hipdtesis 1 de la investigacion.

La existencia de correlaciones entre las variables asociadas a las caracteristicas de
uno u otro modelo de Kase con cada factor, confirma que es posible trasladarlo al ambito
educativo. Asi mismo, el grupo de variables PIF o PA, que muestre mayor correlaciéon con
los factores, describe el esquema de pensamiento estratégico predominante en los
rectores. Hipdtesis que inicialmente fue comprobada a través del analisis cualitativo, cuyos
resultados se presentaron en el numeral 5.1 del documento.

Para el analisis se consideran Unicamente las variables asociadas a caracteristicas
PIF y PA que muestran cargas factoriales positivas, es decir la relacién entre el factor y

dichas variables son directas. Puesto que para el caso particular de estudio, una relacién
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inversa no explica oposicion entre los modelos, sino mas bien ausencia de la caracteristica
correspondiente PIF o PA.

En Figura 34 se observa la composicion PIF y PA que presenta cada factor. Asi por
ejemplo, el Factor 1, asociado a ocho variables que denotan caracteristicas PIF y a siete PA.
Las variables relacionadas a caracteristicas PIF alcanzan el 52.5% de correlacién con el

factor, frente a 47.5% de PA.
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Figura 34. Combinacion PIF y PA en cada factor y en la estructura factorial total. Elaboracion propia con datos

reportados por el SPSS.

Ademas, en el anillo se observa el poder explicativo de cada factor sobre la varianza
total, expresado en porcentaje. El factor 1 tiene un poder explicativo del 33.7% de la
varianza total, segln la matriz que reporta el SPSS.

En el centro, la estructura factorial en su conjunto permite observar una
combinacidn PIF y PA con una correlacién ligeramente mayor con las variables asociadas a
caracteristicas PIF, 51.3%.

La estructura del factor 1 se puede interpretar como sigue. Segun Kase et al. (2005),
un elemento fundamental para el CEO con enfoque PA es el reconocimiento de elementos
que se deben apalancar y que dareas clave priorizar para obtener mayores beneficios. Asi

como también, el conocimiento del entorno y de las capacidades y recursos internos.
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Estos principios trasladados al dmbito universitario, se man|f|estan en primera
instancia a través del impulso que se otorga a la consolidacién de equipos de alto
rendimiento. Para lo cual, se observan y valoran las capacidades de talento humano que
conforman las unidades clave de la universidad.

Los recursos presupuestarios se distribuyen priorizando estas areas, como una
expresion de la importancia que se otorga a todo lo que puede mejorar la potencialidad de
beneficios para la universidad. En tal sentido, los programas de formacion y fortalecimiento
de los mandos medios se consideran prioritarios en la asignacién de recursos.

Las tendencias y exigencias del entorno local y global se consideran en el andlisis de
viabilidad para la toma de decisiones. Sin embargo, este aspecto se complementa con una
condicién particular del esquema PIF, al observar los entornos cambiantes como fuente de
oportunidad de mejora, crecimiento e innovacion para la universidad.

En esta linea, es frecuente la participacidn activa en espacios de interaccidon con
entidades externas. Pero ademas, se propician espacios de didlogo participativo,
generando consensos y acuerdos con diferentes actores de la universidad. Lo cual
constituye un estimulo a reaccionar favorablemente frente a las exigencias que presenta el
contexto de la educacién superior.

Un esquema PIF, se enfoca en un horizonte de tiempo de mediano a largo plazo,
por consiguiente, las decisiones estratégicas se alinean con la visién a largo plazo de la
universidad.

La informacion explicada en el primer factor se complementa a través del factor 2,
6 y 7, de la siguiente manera. En el modelo PIF se pone de manifiesto, una notable
preocupacion por fortalecer la imagen institucional, por lo tanto, la transmisién de la
cultura, valores e ideologia son aspectos que se priorizan.

Esto da como resultado que la sucesion de autoridades se realice a través de
procesos de socializacion planificados, tal como se revela en el factor 2. En el factor 6, la
importancia que tiene la cultura organizacional de la universidad en la toma de decisiones.
En el factor 7, para cumplir con el objetivo, se considera que las decisiones tomadas deben
transparentarse a la comunidad universitaria.

El factor 3 por su parte, ratifica que en el esquema PIF, el sentido de mision es uno
de los factores que contribuyen en el proceso de construccion de la imagen de la
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universidad. Por lo tanto, el compromiso emocional del rector con Ia unlversidad influye en
la toma de sus decisiones.

El factor 4, explica que aun cuando en un modelo PA, las tendencias y exigencias del
entorno local y global se consideran en el andlisis de viabilidad, para tomar decisiones
estratégicas se prefiere recurrir a la propia experiencia que reunir informacion y analizar
alternativas.

Por otro lado, se evidencia la tendencia hacia un estilo de direcciéon de control
estratégico, en donde los objetivos estratégicos se priorizan por encima de los financieros
y la tarea de planificacién y control de la gestion se delega a unidades especificas de apoyo.
La primera caracteristica contenida en el factor 2 y la segunda en el factor 9.

Ademas, el factor 2 deja ver la perseverancia que han mostrado los rectores para
hacer frente a situaciones adversas y alcanzar los objetivos propuestos. Aspectos como,
responsabilidad social e impacto de las decisiones en el entorno, muestran el compromiso
de responder a las exigencias de calidad y pertinencia de la educacién superior.

El factor 8 se asocia con la habilidad del rector para gestionar en el tiempo hacia el
desarrollo global de la institucidn, sin perder de vista los requerimientos individuales de las
diferentes areas que la conforman. Para lo cual es primordial, reconocer que puede
mejorar o desarrollar nuevas competencias para hacer frente a las exigencias actuales, de
esta forma percibe que los resultados son efecto de sus decisiones.

En sintesis, la informacidon que revela la estructura factorial permite concluir que el
modelo de Kase puede trasladarse al dmbito universitario para establecer el esquema de
pensamiento estratégico predominante en los rectores. Se establecié una estructura de
pensamiento estratégico con ligero predominio PIF y presencia importante de indicadores
PA. Por consiguiente, se ratifican las conclusiones del analisis cualitativo expuestas en el
numeral 5.1.1.

5.3 Resultado de la fase 7

La ultima fase de investigacidn se desarrolla con la finalidad de determinar la relacién entre
pensamiento estratégico en los rectores y el desempenfio de las universidades ecuatorianas.
Con lo cual se contrasta la segunda hipétesis planteada, el pensamiento estratégico de los

rectores se relaciona con el desempefiio alcanzado por las universidades ecuatorianas.
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Para llevar a cabo el andlisis de correlacién se considera la funcion de complejidad

de la gestion, utilizada en el modelo de acreditacién como pardmetro en la valoracién del

desempeiio, a través del cual se definid la categorizacidén de las universidades. La funcién

de complejidad, supone que el nimero de estudiantes incide en la mayor o menor

dificultad que representa para las autoridades universitarias, responder a las exigencias

establecidas en el modelo de evaluacion del desempefio (CEAACES, 2013).

Los resultados del calculo del coeficiente de correlacidn de Pearson entre los indices

de pensamiento estratégico y de desempefio de las universidades, se muestran a

continuacion en la Tabla 46.

Tabla 46. Matriz de correlacion entre pensamiento estratégico y desempefio universitario

indices
desempefiio

Desempeio
G_fc

Eficiencia
A_fc

Eficiencia
Inv_fc

Eficiencia
Inf_fc

Eficiencia
O_fc

Eficiencia
E_fc

N

indices
PE_fc

Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)
Correlacion
de Pearson
Sig.
(bilateral)

977"

0,000

,951™

0,000

,814™

0,000

,940™

0,000

,961°"

0,000

,976™

0,000

51

iM_A

,986™

0,000

,965™

0,000

,820™

0,000

,952"

0,000

,955™

0,000

,976™

0,000

51

iS_H

,978™

0,000

,953™

0,000

,814™

0,000

,943™

0,000

,959™

0,000

,975™

0,000

51

**, La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

iS_A

,969™

0,000

,942°

0,000

,812"

0,000

,941%

0,000

,944"

0,000

,954"

0,000

51

isc

,761""

0,000

,8427"

0,000

,580™

0,000

,644°

0,000

,684™

0,000

,765™

0,000

51

i T_D

,984™

0,000

,960™

0,000

,819™

0,000

,948™

0,000

,960**

0,000

,978**

0,000

51

i_C_P_|

,976™

0,000

,960™

0,000

,809™

0,000

,934™

0,000

,949°

0,000

,969°

0,000

51

E iED

,994**

0,000

,965™

0,000

,849™

0,000

,964™

0,000

,963™

0,000

,982™"

0,000

51

iPE

,982™

0,000

,963™

0,000

817"

0,000

,943™

0,000

,955™

0,000

,975™

0,000

51

Se muestran los valores de correlacion entre los indices de pensamiento estratégico referidos en la primera fila y los de

desempefio de la primera columna. Ademds para cada valor, se despliega el valor de significancia de correlacion bilateral.

Elaboracion propia en base a reporte de resultados del SPSS.
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Para la comprobacidn de la segunda hipdtesis de investigac, se parte de Ho que
sefiala la independencia de las variables, pensamiento estratégico y desempefio
universitario.

Como se puede observar todas las correlaciones son significativas, con un p-valor
gue tiende a cero. Es decir, el riesgo de rechazar Hop es infimo, por lo tanto se rechaza la
hipétesis inicial y se confirma que existe relacién bilateral entre las variables estudiadas.

Los valores del coeficiente de Pearson son altos, en general mayores a 0.5, por lo
que se concluye que las variables, pensamiento estratégico de los rectores universitarios y
desempefio universitario estan fuertemente correlacionadas, con lo cual se confirma la
segunda hipdtesis de investigacién.

Es importante realizar un analisis particular de correlacién de las variables por
dimensioén, con la finalidad de establecer diferencias que orienten la gestidén universitaria
hacia el logro de maximos niveles de desempefio. En la Tabla 47 se presentan los valores
de correlacidn entre indicadores de pensamiento estratégico y desempeiio universitario.

Segun resultados expuestos en la tabla, el indice correspondiente a la dimensién
estilo de direccion es la que muestra mayor grado de correlacidn con todas las variables de

eficiencia, en menor grado con eficiencia investigativa.

Tabla 47. Coeficiente de correlacion entre los indicadores de pensamiento estratégico y
desempefio universitario

indices PE_fc iTD i CPE i ED iPE
indices desempefio
DesempefioG_fc
EficienciaE_fc
EficienciaA_fc
EficienciaO_fc
Eficiencialnf_fc
Eficiencialnv_fc

Cada celda muestra el valor del coeficiente de correlacion de Pearson entre el indice de pensamiento estratégico por
dimension y el correspondiente indice de desempefio por dmbito misional de la universidad. Las celdas con distinta

gradacion de color representan la fuerza de correlacion entre las dos variables.

Estos resultados de correlacidén distintos de cero, permiten la utilizaciéon de otro

indice, el coeficiente de determinacion que provee mayor valor de interpretacion en
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términos de proporcion de variabilidad compartida o explicada. En este caso se define
como el cuadrado del coeficiente de correlacidén de Pearson, que proporciona una medida
acotadaentre Oy 1.

En un modelo de regresion lineal, el coeficiente de determinacién se calcula a partir
del cociente entre la suma de cuadrados debida a la regresidon (SCR) y la suma total de
cuadrados (STC). La SCR representa la variacion de los valores estimados de Y respecto a la
media muestral. Mientras que la STC, la variacién total de los valores reales de la variable
Y respecto a la media muestral. Por lo tanto, se interpreta como el porcentaje de variacion
total de los valores en Y respecto a su media, que es explicada por el modelo de regresion
(Anderson et al., 2008).

No es el objetivo concluir sobre el grado de ajuste del modelo de regresién al
conjunto de datos observados o avalar la dependencia entre las variables que intervienen
en el estudio y a partir de ella realizar una prediccién. Puesto que en esencia el nivel de
desempeiio universitario, depende de los resultados alcanzados respecto a un conjunto de
estdndares definidos en el modelo de evaluacién. Sin embargo, se considera que el
pensamiento estratégico en la toma de decisiones de los rectores, contribuird a consolidar
una sélida cultura de calidad, que se refleje en el compromiso de la comunidad universitaria
para contribuir con la mejora del nivel de desempefio universitario.

En esta linea, si se relacionaran estas dos variables en un modelo de regresion lineal,
el coeficiente de determinacion mide la proporcidn de variacidn en la variable dependiente
desempefio universitario, que es explicada por la variable exdgena pensamiento estratégico
(Martinez E. , 2005).

Por ejemplo, si la correlacidn entre estilo de direccion y eficiencia investigativa es
0.849, el coeficiente de determinacidn es 0.720. Valor que explica la proporcién de varianza
compartida entre ambas variables. Este valor podria interpretarse como que un 72% de la
variacion en eficiencia investigativa esta explicada por el estilo de direccion de los rectores.
Se entiende que el 28% es explicado por otros factores.

Con la misma consideracion, la correlacion entre los indices toma de decisiones,
configuracion de pensamiento estratégico, estilo de direccion, asi como el indice global
pensamiento estratégico, con el desempefio global, es superior a 0.98. Por lo tanto, el
coeficiente de determinacién da como resultado un valor cercano a 0,96. Lo que podria
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interpretarse como que un 96% de la variaciéon en desempefio global universitario se debe
al nivel de pensamiento estratégico de los rectores.

El valor de coeficiente de determinacién entre i P_E y EficienciaA, se podrian
interpretar como que el 92% de la variabilidad en el desempefio alcanzado ambito
academia se debe al pensamiento estratégico de los rectores universitarios (CEAACES,
2015). Si se toma en cuenta que el criterio academia evalla las caracteristicas de la planta
docente, que sumadas a las condiciones laborales y de contratacién, facilitan el desarrollo
de sus actividades sustantivas.

Para el caso de i_P_E y EficienciaE, el valor de coeficiente de determinacién se
podria interpretar como que el 95% de variabilidad en el desempefo correspondiente al
ambito estudiantes se debe al pensamiento estratégico de los rectores universitarios. Este
criterio de evaluacion del desempefio evalua las condiciones que presta la universidad para
garantizar a los estudiantes el logro de resultados exitosos en su trayectoria académica
(CEAACES, 2015).

Como se puede apreciar, el modelo de evaluacién del desempefio universitario,
evalla la gestion institucional en los ambitos misionales definidos como: academia,
estudiantes, organizacién, recursos e infraestructura, e investigacidon. Los resultados
coinciden con Barrios y Valenzuela (2019) que los aciertos en las decisiones del nivel
ejecutivo favorecen el desempeiio de la universidad.

El valor de coeficiente de determinacion entre i P_E y EficienciaO, se podria
interpretar como que el 91% de la variacidn en el desempeio observado en el ambito
organizacion depende del pensamiento estratégico de los rectores. Lo cual se explica,
tomando en cuenta que a través de este criterio organizacion, se evalla la alineacién de la
planeacion operativa y estratégica con la normatividad vigente. A su vez, las politicas,
mecanismos, recursos y acciones emprendidas por la universidad para promover una
cultura de calidad y un comportamiento responsable y ético en toda la comunidad
universitaria (CEAACES, 2015).

Los resultados coinciden con Kase (2010), quien sefiala que una alta direccion con
enfoque PIF facilitaria lograr un sistema de valores y creencias compartidos, es decir, lograr

gue las personas comprendan el objetivo basico hacia el que se dirige la organizacion.
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El valor de coeficiente de determinacién entre i P_E vy Ef|C|enciaInf, se podria
interpretar como que el 89% de variabilidad en el desempefio mostrado en el dmbito
recursos e infraestructura se debe al pensamiento estratégico de los rectores. Este criterio
de evaluacion del desempefio, se enfoca a las caracteristicas de TIC y recursos bibliograficos
con que cuenta la universidad como apoyo a las actividades académicas (CEAACES, 2015).

Siguiendo al filésofo y matematico griego Arquimedes, una palanca permite
movilizar grandes cargas optimizando esfuerzos, para lo cual se debe identificar un punto
clave que sirve de apoyo para vencer fuerzas superiores (OEl, 2015). Un CEO con esquema
PA, reconoce puntos clave que constituyen palancas para obtener mayores beneficios
(Kase et al., (2005).

El hecho que los avances tecnolégicos inciden en el desarrollo de nuevas habilidades
gue hacen parte de la cotidianidad de la nueva generacién (Roman, 2018), constituye un
desafio y a la vez una oportunidad de diferenciacion en la gestidn universitaria. Potenciar
el uso de las TIC sin duda favorece el desempefo administrativo, académico e investigativo
de la comunidad universitaria.

Se ha dejado para el final, el analisis del coeficiente de determinaciéon de i_P_E vy
Eficiencialnv, que alcanzé un valor de 0.66. Es decir, que el 66% de la variabilidad en el
desempeiio investigativo se debe al pensamiento estratégico de los rectores universitarios.
Este valor se explica en la medida que el criterio investigacion, ademas de evaluar la
gestidon, evalla los resultados, publicaciones periddicas, ponencias en congresos,
proyectos, patentes, entre otros. Estos resultados, son evidencias especificas del
desempeiio docente, que se entenderia explica el porcentaje restante.

Los resultados coinciden con Maldonado et al. (2017b), (2018), quien destaca
algunos aspectos que inciden en el desempeiio docente, comunicacion asertiva, liderazgo,
capacitacién, estimulos y reconocimientos frente a resultados y contribuciones de los
docentes, entre otros aspectos.

Las actuales condiciones del entorno exigen desarrollar capacidades de
comunicacidn, negociacidn, creatividad e innovacién, lo cual conlleva a definir el
pensamiento estratégico como un proceso social y de cooperacién (Flérez y Perdomo,
2015), (Kase, 2012). El sujeto cobra protagonismo y se constituye en impulsor de cambios
en un contexto complejo (Vargas y Louvier, 2015). Sin embargo, provocar cambios cuyos
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resultados agreguen valor, requiere de compromisos acertados y concretos en todos los

miembros de la organizacién (Blazquez Manzano, 2013).
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Capitulo 6. Conclusiones

Se planted como objetivo de esta tesis, determinar las caracteristicas de pensamiento
estratégico predominantes en los rectores de las universidades ecuatorianas y su relacidn
con el desempeio que alcanzaron en la uUltima evaluacion realizada por el organismo
nacional de acreditacién de la calidad. El estudio se basa en el modelo de Kase de la toma
de decisiones estratégicas. Se considera, que dada la posicidén y jerarquia que ocupan los
hombres de vértice en las organizaciones, son responsables de su conduccion hacia estados
superiores. Este objetivo general conlleva una serie de objetivos especificos en base a los
cuales se ha profundizado y delimitado la investigacion.

La presente tesis constituye una contribucién al campo de conocimiento del
pensamiento estratégico, observado en el nivel estratégico de la organizacién, desde una
perspectiva individual y desde la teoria cognitiva en la que se basa el modelo propuesto
por Kase. Clasifica el proceso de toma de decisiones de quienes se encuentran en el dpice
de la organizacién en dos categorias.

La mayor dificultad presentada en la investigacidn, radica en que el estudio supone
el proceso que se lleva a cabo en la mente de quienes tienen la maxima responsabilidad de
las decisiones estratégicas de una organizacién. Kase propone la solucién a esta compleja
tarea, a través de las dos tipologias de esquemas de pensamiento y un conjunto de
caracteristicas claves observables, lo cual permite una mejor aproximacién al fenédmeno de
estudio.

Se confirma que los CEO con esquema PIF guian sus decisiones en la imagen que
construyen de la organizacion, mientras que para los PA, la maximizacién de beneficios es
el principal factor clave para sus decisiones, por lo que son mas racionales y analiticos. Sin
embargo, ambos modelos se configuran en funcién de las condiciones ambientales, aun
cuando estas inciden de manera diferente. En consecuencia resulta muy importante, el
sistema de conocimientos, habilidades y actitudes que configuran el pensamiento
estratégico en la toma de decisiones. Asi como también, el conocimiento de la
organizacidn, la visiéon proyectada y la dimensidn temporal de sus decisiones.

Aun cuando se considera la propuesta de Kase, el desarrollo de la tesis no sigue
estrictamente los aspectos metodoldgicos de sus estudios, entre los cuales prevalecen:

método de observacion, dimension temporal longitudinal, unidad de analisis son los hitos
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de las empresas estudiadas junto con el perfil de los CEO, el método de recoleccion se basé
en fuentes secundarias y en cuanto al analisis de la informacidn, utilizé triangulacién entre
analisis de contenido de discursos de CEOS, estudio de caso y documentos.

Este estudio es también exploratorio — descriptivo, pero es de corte transversal, las
unidades y elementos de investigacién son las universidades y los rectores,
respectivamente. Los métodos de recoleccion se sustentan en fuentes primarias, a través
de entrevistas y encuestas. Finalmente, para el andlisis de informacién se utiliza como
estrategia la triangulacion de datos sobre el mismo objeto de estudio, en este caso el
pensamiento estratégico en la figura de los rectores. Por una parte, los que se obtienen del
analisis de contenido y entrevista a informantes clave, y por otra, los de la encuesta
aplicada a rectores.

A continuacidn se exponen las principales aportaciones de esta investigacion de

tesis doctoral, en funcién de los objetivos propuestos.

6.1 Primer objetivo especifico

El primer objetivo especifico propuesto en la investigacion es, caracterizar el contexto de
la educacién superior en el Ecuador. Al respecto se identifican principales aspectos que
hacen parte de la discusién mundial y convergen en plantear a la educacién como motor
para alcanzar el desarrollo sostenible.

Lo anterior moviliza la busqueda incesante de la calidad de la educacién superior, a
través de variados mecanismos de evaluacién y gestidn. La finalidad, garantizar eficiencia
y eficacia en este servicio declarado como bien publico, que debe dar respuesta a los
requerimientos reales de la sociedad con la mayor calidad y al menor coste posible.

La era actual que podria denominarse de la conversacion, se caracteriza por una
giga interconexion, que ha provocado la expansién exponencial de asociacién e interaccion
a través de la cual tiene lugar el intercambio de conocimiento. Las condiciones atemporal
y aespacial del acceso, imprimen una dindmica multirelacional que hace parte de la
cotidianeidad. En consecuencia, el desarrollo espontdneo de nuevas capacidades se debe
potenciar a través de la educacion.

Ante esta realidad, emerge la necesidad de transitar de una dimension racional a

una relacional, que exige considerar nuevos elementos en la gestidon para generar
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interrelaciones duraderas entre el sector publico, privado y social, en la consecucion de
objetivos comunes.

De ahi que, la conduccion de las universidades, debe sustentarse en una légica de
cooperacion y mutua colaboracion, a fin de atender los desafios impuestos. Garantizar
calidad y pertinencia en docencia e investigacion, impulsar movilidad, trabajo colaborativo,
transferencia de conocimiento, cooperacién internacional, gestionar la diversidad, entre
otros aspectos. Es decir, gestionar la calidad desde un enfoque multidimensional y
multirelacional en un contexto complejo y diverso.

En la realidad ecuatoriana, se distinguen dos periodos marcados por caracteristicas
totalmente opuestas. El primero 1998 — 2008, con una participacién indirecta del gobierno
nacional sobre la definicion de metas de las universidades y los medios para alcanzarlas.
Caracteristica que configura un modelo de gobernanza del sistema de educacién superior
eminentemente de autogobierno. El resultado, creciente privatizacion de la oferta
universitaria a consecuencia de la proliferacién de universidades privadas. Asi como
también, insuficiencia en la calidad académica que se puso en evidencia en la evaluaciéon
del desempeiio llevada a cabo en 2008.

Estos resultados, incentivaron la accién del gobierno que dio paso a un modelo de
gobernanza eminentemente jerdrquico. En el segundo periodo 2008 — 2018, el Estado
determina completamente los objetivos de las universidades y los medios para alcanzarlos,
las actividades que desempena la administracidn institucional es limitada por la excesiva
carga normativa.

La tendencia es mejorar los procesos educativos a través de politicas que buscan
una homogenizacion de la educacién superior, lo cual coincide con un enfoque de eficiencia
y eficacia. Se pone énfasis en el cumplimiento de condiciones, indicadores o pardmetros
comunes para el conjunto de instituciones, con el objetivo de elevar los niveles de calidad
hasta que las universidades alcancen la excelencia. De ahi que, el cumplimiento de
indicadores se constituyo en la aspiracion de las autoridades universitarias.

En este contexto, las universidades se sometieron obligatoriamente a un proceso
continuo de reforma de la educacién superior. Se implementaron modelos de evaluacién
gue constituyeron un catalizador de cambio, al 2018 todas las universidades y escuelas
politécnicas se encuentran acreditadas. No obstante, aun cuando los resultados de
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desempeiio universitario son positivos en el conjunto del sista, no alcanzan los
estandares de calidad determinados a nivel nacional.

La toma de decisiones hace parte de la cotidianidad y constituye un factor clave en
la superaciéon de los desafios que afrontan las universidades. Abordar diversos ambitos
relacionados con sus funciones sustantivas le da a este proceso un cardcter de
multiracionalidad.

En el contexto descrito, el protagonista del sistema de toma de decisiones es el
individuo, por lo tanto las tareas cognitivas se convierten en la base del proceso de toma
de decisiones. Sus motivaciones, perfil personal, perfil profesional, nivel de decisidn dentro
de la estructura organizativa y condiciones cambiantes del contexto organizacional
delimitan las formas como toman decisiones.

Las caracteristicas mencionadas exigen un abordaje menos normativo y mas
descriptivo, en donde esté presente la multiracionalidad y multirelacionalidad de las
decisiones estratégicas. Lo que guia la definicion de dimensiones del pensamiento
estratégico en la toma de decisiones de quienes ocupan el maximo nivel ejecutivo en las
universidades.

Es imprescindible reconocer que las decisiones se toman en ambientes dinamicos e
inciertos, en donde interactlan varios grupos de interés de las universidades. Por lo tanto
se requiere un cambio de pensamiento lineal a un pensamiento estratégico, que incorpore
mecanismos de integracidn y visidn holistica para advertir las exigencias de los nuevos

escenarios organizacionales.

6.2 Segundo objetivo especifico

El segundo objetivo especifico planteado en la investigacidn es, relevar las dimensiones de
pensamiento estratégico en autoridades del nivel ejecutivo de las universidades, tomando
como referencia el modelo de Kase de toma de decisiones estratégicas.

Kase propone dos esquemas de pensamiento PIF y PA de los hombres de vértice de
las organizaciones, los cuales definen formas diferentes pero igualmente exitosas de tomar
decisiones estratégicas. PIF y PA representan esquemas de pensamiento estratégico que
implican distintas visiones de direccién de una organizacion, y por tanto, modos diferentes

de tomar decisiones.
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El estudio permitio evidenciar la presencia de un 58% de indlcadores PIF frente a un
42% de PA, en las autoridades entrevistadas. Lo cual deja ver, que el esquema PIF guia sus
decisiones ante situaciones cambiantes del entorno, en medio de las cuales proyectan la
universidad con visién global y una mirada a largo plazo, motivando la adaptacién de la
comunidad frente a los nuevos desafios planteados. Sin embargo, utilizan su PA cuando se
trata de definir estrategias orientadas al cumplimiento inmediato de exigencias impuestas,
es decir, a todo lo que aporta a potenciar los beneficios de la universidad a corto plazo.

Se concluye que el pensamiento estratégico es una forma particular de pensar,
mediante la cual el rector hace frente a situaciones complejas, concibe el futuro de la
universidad, establece los principios sobre los cuales tomara las decisiones y articula la
forma para llegar a él. Incorpora sentido de misién y comprensién de la universidad como
elementos intuitivos basados en los sentimientos.

Enfrenta exitosamente retos y oportunidades a través de una integracién de andlisis
racional e imaginacién creativa. ldentifica, potencia y cataliza capacidades internas de la
universidad que conducen a alternativas innovadoras para avanzar hacia la visidn
compartida. El rector con pensamiento estratégico reune atributos especificos
consecuencia de la combinacién entre un alto nivel de formacién académica, su trayectoria
como docente e investigador y su trayectoria como gestor. Lo cual resulta importante si se
considera el escenario complejo en el que debe ejercer su liderazgo para lograr una mejora
sostenida de la calidad en todos los ambitos universitarios.

Estas caracteristicas se organizan en tres dimensiones. La primera se denomina
elementos esenciales para la toma de decisiones, en donde el sentido de misién y la
comprension que tiene de la universidad, en conjunto contribuyen a su propia construccién
de la imagen institucional que influye en el rector al momento de tomar una decisién. El
conocimiento e interaccién con el entorno externo, asi como el aprovechamiento de los
recursos y capacidades internas, configuran el medio ambiente que incide en las decisiones
del rector.

La segunda dimension agrupa elementos que configuran el pensamiento
estratégico de los rectores universitarios a través de la integracion de tres sistemas, sistema
de conocimientos, sistema de habilidades y sistema de actitudes, que sin duda deben

prevalecer en los rectores para hacer frente a los desafios presentes y proyectar la
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universidad hacia una calidad sostenida, asi como también, impactar favorablemente enla
sociedad.

La tercera dimensién corresponde a los estilos de direccién que observan los
rectores universitarios frente a procesos de planificacién, de control y de formulacion de

objetivos, en donde se pone de manifiesto la presencia de pensamiento estratégico.

6.3  Tercer objetivo especifico

Se propuso como tercer objetivo especifico, estimar el pensamiento estratégico en los
rectores universitarios a partir de un instrumento de recoleccion de datos disefiado para
este fin.

El instrumento de recoleccidon de datos disefado cumple con dos caracteristicas
basicas que determinan su calidad. La confiabilidad, definida como el grado en el que el
instrumento mide aquello que el investigador pretende medir, se verificé a través del
calculo del coeficiente V de Aiken. La consistencia interna, que muestra si los items miden
un mismo constructo y estan altamente correlacionados, se confirmd con el indice de Alfa
de Cronbach. Los dos coeficientes con valores de 0,9 aseguran que el instrumento permite
estimar el pensamiento estratégico en la figura del rector universitario.

En lineas generales, el instrumento es aplicable a quienes ocupan cargos de alta
direccién en instituciones de educacidn superior, que tienen la responsabilidad de su
direccionamiento y toma de decisiones estratégicas, sin diferenciacion de nivel de
formacién ni género.

El instrumento estd conformado por 36 items que se estructuran en cuatro
secciones. Informacidén general, a través de la cual se comunica sobre la confidencialidad y
uso de la informacién proporcionada y se instruye al encuestado sobre la forma de llenado.
Informacién personal, relacionada al sistema de conocimientos, esto es, formacion
universitaria, educacién continua, experiencia directiva y experiencia docente. La tercera
seccion esta conformada por 32 items de escala tipo Likert con cinco opciones de
respuesta. Se encuentran organizados y agrupados segln las dimensiones de pensamiento
estratégico. Al final, una seccidn para que el encuestado incorpore un comentario

adicional.
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Con el propésito de facilitar el tratamiento estadistico de Ios datos y estimar el
indice de pensamiento estratégico, se cuantificd la variable categérica pensamiento
estratégico, a través de la técnica de escalamiento 6ptimo, en particular el andlisis de
componentes principales no lineales. Este método mejora la combinacién lineal de las
variables, lo que facilita su aplicacion en una amplia gama de posibilidades.

Para estimar el pensamiento estratégico en la figura del rector universitario se
calculan indices parciales de pensamiento estratégico seguin el grupo de variables que
conforman las dimensiones.

El 8% de rectores alcanzan un valor maximo de 100 en el indice imagen institucional
i Il yel 2% un valor minimo cercano a 12. Este indice permite observar un matiz
importante en el conjunto de universidades, que se podria interpretar desde los diversos
grados de importancia que los rectores otorgan en la toma de decisiones a elementos clave
como: valores, cultura institucional, procesos de socializacién interna y externa, entre
otros, que guardan relacién con el conocimiento y comprension que tenga el rector sobre
la universidad.

En el caso ideal, el rector basa su juicio para tomar decisiones en la imagen
especifica que construye de la universidad. Es decir, el compromiso emocional y la
comprensién de la universidad se ponen de manifiesto como factores fundamentales que
guian sus decisiones, caracteristica que coincide con el modelo PIF propuesto por Kase.

El indice medio ambiente i M_A, observa diferencias que denotan el nivel de
conocimiento que tienen los rectores sobre las caracteristicas y componentes, internos y
externos a la universidad. Conocimiento que facilita su interaccién para optimizar el
aprovechamiento de recursos y capacidades internas, asi como las oportunidades que
presenta el entorno externo en beneficio de la institucidn. El 22% de rectores alcanzaron
un valor maximo de 100 en este indice y el 2% un valor cercano a 32.

Se aspiraria, que los rectores tengan el suficiente conocimiento del entorno interno
y externo, que les permita tomar decisiones acertadas y transformar las crisis en
oportunidades, lo que algunos autores denominan inteligencia ambiental.

El indice sistema de habilidades i _S_H, permite identificar diferencias en los niveles
de acentuacion del conjunto de aptitudes y destrezas que son indispensables para facilitar
la comprension de la complejidad del entorno y direccionar la organizacién hacia el futuro
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proyectado. El valor maximo en este indice es 95 y alcanzaron el 2% de rectores, mientras
que el valor minimo es cercano a 25, registrado por el 4% de rectores.

Se esperaria que los rectores evidencien idoneidad en el procesamiento de la
informacién proveniente del entorno, asi como también, para aprovechar nuevas ideas,
comunicar e informar, identificar oportunidades y traducir a objetivos institucionales,
gestionar en el tiempo, manejar herramientas de direccion y gestidn, enfoque sistémico y
trabajo en equipo.

El indice sistema de actitudes i _S_A, revela distintos comportamientos observables
de los rectores universitarios en los diversos dmbitos de toma de decisiones. El 6% de los
rectores mostraron valores maximos de 100, frente al 2% que registraron valores cercanos
a 15.

En el caso ideal, la necesaria interaccidn que establece con los demads actores del
entorno externo e interno, exige manifestar control interno, responsabilidad social,
determinacidn, tolerancia a la frustracién, entusiasmo y empatia.

El indice sistemas de conocimiento i S _C, explica distintos niveles de dominios
disciplinares de los rectores sobre dreas de conocimientos afines a sus funciones. Los
mismos que se adquieren a través de procesos de educacidon continua y la propia
experiencia en ambitos de gestion universitaria. El 2% de los rectores alcanzaron un valor
maximo cercano a 89 y un minimo de 26.

Finalmente, los resultados obtenidos sobre el indice estilo de direccion i E_D,
permite observar distintas formas de gestién de los rectores, muestran en qué medida su
estilo de gestion se acerca al control estratégico, mas préximo al pensamiento estratégico.
El 16% de rectores alcanzaron un valor maximo de 100, en el extremo, el 2% observan un
valor cercano a 4. Segun tipo de financiamiento de las universidades, se distinguen las
autofinanciadas con un indice promedio i E_D de 94, superior a las publicas que registran
un valor de 89.

Los resultados son coherentes con la transicion observada en el sistema de
educacién superior ecuatoriano, lo cual incide en la configuracién del modelo de
gobernanza interna en las universidades. El sistema de educacion superior ecuatoriano ha
transitado de un modelo de autogobierno a uno predominantemente jerdrquico, la
universidad ha pasado de un modelo organizativo colegial a uno burocrdtico.
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En el primero, prevalecia un estilo de gestion centrado en elcontrol financiero que
limitaba poner atencidn a temas trascendentales y de proyeccion de las universidades. En
el actual, prevalecen caracteristicas de control y planificacidn racional, que se aproxima a
las observadas en el modelo de pensamiento PA. Sin embargo, este es recomendado para
escenarios estables.

Las universidades autofinanciadas se acercan a un modelo de gobernanza
emprendedor, en el cual prevalece la incidencia de un principal que ejerce la conduccidn a
través de una junta directiva. La funcidn del ejecutivo se aproxima a un tipo gerencial
emprendedor, aunque en ciertas ocasiones prevalecen caracteristicas del burocrdtico.
Estas caracteristicas explicarian, que el valor del indice estilo de direccion sea mayor en
estas universidades.

Las universidades que en la segunda evaluacidn realizada en 2013, se ubicaron en
categoria D, obligatoriamente se sometieron a un proceso de mejora que para las demas
fue optativo. Tuvieron que realizar mayores esfuerzos para superar la evaluacion
institucional, lo que podria explicar que el indice promedio pensamiento estratégico, sea
mayor en las universidades ubicadas en categoria B, respecto al valor observado en las
universidades categorias C y A, en ese orden.

En términos generales, ninguna universidad registra el maximo valor del indice
pensamiento estratégico i P_E. Se observan valores polarizados entre 30 y 90, que denotan
minimo nivel de pensamiento estratégico en la toma de decisiones, frente a otros que
revelan maximo nivel. La gran mayoria registra valores intermedios cuya media aritmética
es 80, en escala de 0 a 100. Los resultados son coherentes con la observacidn, que si bien
existe una mejora importante, las universidades aun no logran estandares establecidos por
el organismo nacional de acreditacion de la calidad.

Las diferencias individuales permiten plantear brechas respecto al constructo ideal
de pensamiento estratégico que deberian observar los rectores universitarios, para
mejorar la conduccidon de las universidades hacia estados superiores de desempeio y

calidad.

6.4  Contrastacion primera hipétesis
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H1: El modelo de Kase puede trasladarse al ambito universitarlo para establecer el
esquema de pensamiento estratégico predominante en los rectores.

Para comprobar la hipétesis 1 de la investigacién se utilizd el andlisis factorial
exploratorio. La informacidon que revela la estructura factorial permite concluir que el
modelo de Kase puede trasladarse al ambito universitario para establecer el esquema de
pensamiento estratégico predominante en los rectores.

Se establecié una estructura de pensamiento estratégico con ligero predominio PIF
(51,3%) y presencia importante de indicadores PA (48,7%). Por lo tanto, se ratifican las
conclusiones del andlisis cualitativo a través del cual se observaron caracteristicas PIF y PA
en las autoridades entrevistadas, un 52% PIF frente a un 42% PA. Las caracteristicas
predominantes del esquema de pensamiento estratégico de los rectores universitarios se
describen a continuacion.

Una caracteristica fundamental para el CEO con enfoque PA es el reconocimiento
de elementos que se deben apalancar y qué areas clave priorizar para obtener mayores
beneficios. Asi como también, el conocimiento del entorno y de las capacidades y recursos
internos.

Estos principios trasladados al ambito universitario, se manifiestan en primera
instancia a través del impulso que se otorga a la consolidacién de equipos de alto
rendimiento. Para lo cual, se identifican y valoran las capacidades de talento humano que
conforman las unidades clave de la universidad.

Los recursos presupuestarios se distribuyen priorizando estas areas, como una
expresion de la importancia que se otorga a todo lo que puede mejorar la potencialidad de
beneficios para la universidad. En tal sentido, los programas de formacion y fortalecimiento
de los mandos medios se consideran prioritarios en la asignacidn de recursos.

Las tendencias y exigencias del entorno local y global se consideran en el analisis de
viabilidad para la toma de decisiones. Sin embargo, este aspecto se complementa con una
condicidn particular del esquema PIF, al observar los entornos cambiantes como fuente de
oportunidad de mejora, crecimiento e innovacion para la universidad.

En esta linea, es frecuente la participacidn activa en espacios de interaccidon con
entidades externas. Pero ademads, se propician espacios de didlogo participativo,
generando consensos y acuerdos con diferentes actores de la universidad. Lo cual
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constituye un estimulo a reaccionar favorablemente frente a las exigencias que presenta el
contexto de la educacidn superior.

Un esquema PIF, se enfoca en un horizonte de tiempo de mediano a largo plazo,
por consiguiente, las decisiones estratégicas se alinean con la visién a largo plazo de la
universidad. El sentido de mision es uno de los factores que contribuyen en el proceso de
construccion de la imagen de la universidad. En consecuencia, el compromiso emocional
del rector con la universidad influye en la toma de sus decisiones, asi como la cultura
organizacional.

En el modelo PIF se pone de manifiesto, una notable preocupacion por fortalecer la
imagen institucional, de ahi que la transmisién de la cultura, valores e ideologia son
aspectos que se priorizan. Esto da como resultado, que se otorgue importancia a procesos
de socializacién para la sucesién de autoridades y que las decisiones tomadas se
transparenten a la comunidad universitaria.

Aun cuando en un modelo PA, las tendencias y exigencias del entorno local y global
se consideran en el andlisis de viabilidad, para tomar decisiones estratégicas se prefiere
recurrir a la propia experiencia que reunir informacién y analizar alternativas.

Por otro lado, se evidencia la tendencia hacia un estilo de direccién de control
estratégico, en donde los objetivos estratégicos se priorizan por encima de los financieros
y la tarea de planificacién y control de la gestion se delega a unidades especificas de apoyo.

Los resultados revelan la perseverancia que han mostrado los rectores para hacer
frente a situaciones adversas y alcanzar los objetivos propuestos. Aspectos como,
responsabilidad social e impacto de las decisiones en el entorno, muestran el compromiso
de responder a las exigencias de calidad y pertinencia de la educacién superior.

Resultan primordiales, habilidades del rector para gestionar en el tiempo hacia el
desarrollo global de la institucidn, sin perder de vista los requerimientos individuales de las
diferentes areas que la conforman. Para lo cual es fundamental, reconocer que puede
mejorar o desarrollar nuevas competencias para hacer frente a las exigencias actuales, de

esta forma percibe que los resultados son efecto de sus decisiones.

6.5 Cuarto objetivo especifico y contrastacion de la segunda hipdtesis
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El cuarto objetivo especifico es, determinar la relacién entre pensamlento estratégico en
los rectores y el desempefio de las universidades ecuatorianas.

H2: El pensamiento estratégico los rectores tiene relacidn con el desempefiio alcanzado por
las universidades ecuatorianas.

El andlisis de correlacidn reveld que existe relacion bilateral entre las variables de
pensamiento estratégico y desempeiio institucional de las universidades ecuatorianas.
Ademas, valores del coeficiente de Pearson mayores a 0.5, permiten concluir que las
variables estan fuertemente correlacionadas.

Para otorgar mayor interpretacién a los resultados de correlacidon obtenidos, se
considerd que si se relacionaran estas dos variables en un modelo de regresion lineal, el
coeficiente de determinacién nos mide la proporcién de variacion en la variable
desempeiio universitario explicada por la variable pensamiento estratégico. Adema3s, se
toma en cuenta la relevancia tedrica que tiene esta ultima para la primera, la definicién de
los criterios de evaluacién del desempeno universitario y la significancia estadistica.

Tomando en cuenta que el criterio academia, evalla las caracteristicas de la planta
docente, que sumadas a las condiciones laborales y de contratacidn, facilitan el desarrollo
de sus actividades sustantivas. Se concluye que el 92% de la variabilidad del desempefio en
este dmbito, se debe al pensamiento estratégico de los rectores. El 8% supone la incidencia
de otros factores que dependen de la gestién académica individual de otros actores
implicados.

El criterio estudiantes, evalia las condiciones que presta la universidad para
garantizar a los estudiantes el logro de resultados exitosos en su trayectoria académica. El
95% de la variabilidad del desempefio en el ambito estudiantes, se debe al pensamiento
estratégico de los rectores. El 5% restante para lograr la maxima eficiencia supone la
incidencia de factores de gestion de los demds involucrados.

El 91% de la variabilidad del desempefio en el ambito organizacidon depende del
pensamiento estratégico de los rectores. Esto se explica, tomando en cuenta que a través
de este criterio organizacion, se evalia la alineacién de la planeacién operativa vy
estratégica con la normatividad vigente. A su vez, las politicas, mecanismos, recursos y
acciones emprendidas por la universidad para promover una cultura de calidad y un
comportamiento responsable y ético en toda la comunidad universitaria. El 9% restante,
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supone la influencia de otros factores relacionados con el comportamlento del colectivo
universitario involucrado en este ambito.

Este criterio de evaluacion del desempefiio recursos e infraestructura, se enfoca a
las caracteristicas de TIC y recursos bibliograficos con que cuenta la universidad como
apoyo a las actividades académicas. El 89% de la variabilidad del desempefiio en este ambito
es debido al pensamiento estratégico de los rectores, se entiende que el 11% se debe a
otros factores relacionados con las politicas gubernamentales o condiciones del entorno
externo que afectan la obtencién de recursos necesarios.

Los rectores utilizan su PA para reconocer puntos clave que constituyen palancas
para obtener mayores beneficios. Potenciar el uso de las TIC sin duda favorece el
desempeiio administrativo, académico e investigativo de la comunidad universitaria, por
lo que son reconocidos como herramienta para apalancar beneficios de diferenciacion en
la gestion universitaria.

En términos generales, se podria decir que un 96% de la variabilidad del desempefio
global universitario se debe al pensamiento estratégico de los rectores. Porcentaje que se
explica tomando en cuenta que el modelo de evaluacidon del desempeiio universitario,
evalia la gestidn institucional en los ambitos misionales, academia, estudiantes,
organizacidén, recursos e infraestructura, e investigacién. Por lo que los aciertos en las
decisiones de los rectores inciden en el desempeno de la universidad.

La dimensién de pensamiento estratégico que en mayor proporcién explica la
variabilidad del desempefo universitario en todos los ambitos de evaluacidn, es el estilo de
direccion de los rectores. Muestra mayores valores de coeficiente de determinacion que el
resto de dimensiones, con cada uno de los indicadores de eficiencia.

El indice que mide desempefio en el dmbito investigacién, es el que menos
variabilidad observa frente a la variabilidad del estilo de direccién. Un 72% del desempefio
en el ambito investigacion se debe al estilo de direccidon de los rectores, en términos
estadisticos, la variabilidad explicada.

El 66% de variabilidad del desempefio en el ambito de investigacién se debe al
pensamiento estratégico de los rectores universitarios. Este valor se explica en la medida
gue el criterio investigacion, ademds de evaluar la gestion, evalua los resultados,
publicaciones periddicas, ponencias en congresos, proyectos, patentes, entre otros. Estos
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resultados, son evidencias especificas del desempeno docente, que se entenderia explica
el porcentaje restante.

Las actuales condiciones del entorno exigen desarrollar capacidades de
comunicacion, negociacion, creatividad e innovacién, lo cual conlleva a definir el
pensamiento estratégico como un proceso social y de cooperacion.

El protagonismo del rector mds alld de la representatividad como maxima
autoridad, se constituye en impulsor de cambios en un contexto complejo. Los rectores
utilizan su PIF para procurar un sistema de valores y creencias compartidos, es decir, lograr
que las personas comprendan el objetivo basico hacia el que se dirige la organizacién. Sin
embargo, provocar cambios cuyos resultados agreguen valor, requiere de compromisos
acertados y concretos en todos los miembros de la organizacién.

Desde el punto de vista normativo el perfil que debe reunir un rector se recoge en
la Ley de Educacién Superior, la intencionalidad es lograr una combinacién entre un alto
nivel de formacidén, con la trayectoria académica como docente e investigador, pero
también con la trayectoria de gestor. De esta manera se configura un perfil de rectores que
sean capaces de elevar los estandares académicos de las universidades al mas alto nivel.

Por otro lado, se abre la posibilidad que los rectores puedan ser profesionales
externos a la institucidn, por lo que no considera como elemento del perfil, el conocimiento
interno de la institucién. Condicién que no coincide con los resultados del estudio, en
donde se pone de manifiesto la importancia que tiene el conocimiento de la universidad,
para un rector con pensamiento estratégico.

La misma Ley, ademds establece requisitos para todas las autoridades de una
institucion de educacién superior, lo cual guarda coherencia con la necesidad que el rector
cuente con un staff de colaboradores que soporten su gestién en todos los ambitos. Es
decir, que si bien su perfil es fundamental para proyectar la universidad hacia niveles de
excelencia, se requiere de un equipo académico que de sustento a sus decisiones y
accionar. El rector con pensamiento estratégico, debe ser capaz de formar equipos de
trabajo que trasciendan, son generadores del impulso que necesita la institucién para el
cumplimiento de los objetivos y es un catalizador de las ideas de las unidades académicas

de la universidad.
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Finalmente, es importante resaltar que la investigacién que se presenta en esta tesis
doctoral es la primera en la linea de pensamiento estratégico en Ecuador y mas aun en el
ambito universitario, en donde constituye un tema de interés nacional para las autoridades
de los organismos que regulan el sistema de educacién superior, asi como la expectativa
generada en los rectores. Lo anterior, considerando la complejidad que caracteriza
actualmente el contexto de la educacion superior ecuatoriano.

De ahi que abre un amplio abanico de oportunidad para dar continuidad a la
investigacion a través de posibles lineas, que en el futuro serviran de orientacion en la
propuesta de proyectos a ser desarrollados en el marco de la Agenda Nacional de
Investigacion Educativa, ANIE.

ANIE esta constituida por 28 miembros, entre instituciones de sectores publicos,
privados y academia. Este ultimo representado por 11 universidades, una de ellas, la
Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE. Constituye un instrumento orientador para el
analisis, estudios e investigaciones que contribuyan a la toma de decisiones de politica
publica en el dmbito educativo. La continuidad del estudio se enmarca dentro de la primera
linea tematica propuesta en la agenda, denominada gestion y calidad.

Entre las areas de investigaciéon derivadas del estudio se pueden anotar las
siguientes. Pensamiento estratégico desde una perspectiva grupal, en los distintos niveles
directivos, unidades y ambitos de la universidad. Ademds, es posible ampliar al ambito
empresarial y de esta forma aportar desde la academia al desarrollo y crecimiento de este
importante sector.

Adicionalmente, se proyecta la creacidon de una escuela de formacidn o semillero de
pensamiento estratégico, en tanto se considera que si las personas comprenden cudles son
las mejores formas de pensar y por qué lo son, podran modificar sus esquemas de
pensamiento de modo que el resultado de sus decisiones sea mas eficaz. No solo
contribuiria al reforzamiento o desarrollo de capacidades directivas, sino también, al de
capacidades que permitan una comprensién y alineacion del quehacer cotidiano de los

colaboradores con la vision estratégica de la organizacion.
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Anexo 1. Estado del arte

 Perspectiva sistémica, Aprovechamiento
ligente de oportunidades, Propuesta de
hipétesis, Gestién del tiempo, Propésito

estratégico
(Liedtka, 1998)

Nour-Mohammad, Seyed, Fatemeh y Fatemeh
(2011) incorporaron a las cinco dimensiones
identificadas por Jane Liedtka, tres adicionales,
modelos mentales, inteligencia ambiental y
pensamiento creativo.

la

& Moosavi (2015),
relacién entre los elementos del pensamiento
estratégico y el espiritu empresarial de la Direccion
General de Deportes de Khorasan Razavi,

Mohammadpour, Karami y Rassouli (2013) realizan

Actitud, cultura, herramienta, cualidad
(Vivas, 2000)

Perozo (2006) estudic a gerentes de diversas empresas
de servicios del sector petrolero del estado Zulia en

Formulacién de la estrategia, ejecucién de
Ia estrategia, evaluacion de la estrategia,
estructura, tarea, personas.
(Montealegre, Delgado y Cubillos, 2015)

Enfoque sistémico, capacidad de analisis y sintesis, Crea
sensibilidad y pasién, intuicién

(Roman, 2010)

Roman y colaboradores (2010) establecieron que las MiPyMEs tienen Montealegre, Delgado y Cubillos (2015)

Perspectiva integrada individual y colectiva,
Perspectiva proactiva con visién de futuro,
Perspectiva gerencial y conocimiento del

entorno.
(Chang y Paredes, 2016)

Changy Paredes (2016) consideran que el

deficiencias notorias en la aplicacion de procesos formales de analiza relacién entre
a través

surge desde la
del anlisis critico para afianzar el

6n, sin embargo la investigacion pone en evidencia la égico y modelos

Venezuela. Relacioné el égicoy la
gestién del talento humano.

Pifieiro, Quintero y Faria (2007) determinaron la

eficiencia de la gerencia publica en las corporaciones
locales de la Regién Zuliana

Garrido (2007) manifiesta que la toma de decisiones
depende de la capacidad de anlisis y de

un estudio v entre el
proceso de gestion del conocimiento y capacidad
de pensamiento estratégico en Mazandaran Gas
Company. Aseguran que las personas clave no
estan conscientes de la necesidad de desarrollar
capacidad de pensamiento estratégico en una
organizacién. En consecuencia se observa
comportamientos reactivos y la falta de eficiencia y
desarrollo de Ia organizacion.

Inorporan las dimensiones: Inteligencia ambiental,
Capacidad de cambio

(Olaniny & Lucas, 2016) estudian el pensamiento

enfoque a un objetivo central. Se requiere mantener
una vision al largo plazo y un continuum de reflexion
como elemento esencial. Desde esta mirada se
establecen elementos que permiten identificar el
grado de presencia del pensamiento estratégico en las
organizaciones, actitud, cultura, cualidad y proceso
estratégico. Este ultimo complementa la dimensién
herramientas que es considerado por Vivas (2000).

Alvarado (2008) Pensamiento Estratégico y
o

presencia de otros elementos que les ha permitido prevalecer en el de 8 dimensiones
tiempo y en ciertos casos tener éxito. El resultado se asocia a que

tienen una estrategia implicita que se pone de manifiesto en la forma

como asignan los recursos, como aprovechan o no oportunidades y

como aplican los saberes en su interrelacién con el entorno

empresarial, para tomar decisiones y en el propio quehacer

gerencial

Romén (2011) relaciona variables como, la resolucion de problemas
del entorno, el aprovechamiento de los recursos, el alcance de los
objetivos, el contexto, Ia forma de organizacin, entre otras, con los
elementos claves del pensamiento estratégico. A su vez las confronta
con las inferencias primordiales de las escuelas del pensamiento
estratégico que plantean Mitzberg, Ahlstrand y Lampel (1999)

Garcés, (2010) Identifica el tipo de estrategas son los empresarios de
hoy, y ademas, muestra una manera practica y sencilla de
comprender el concepto de pensamiento estratégico con base en el
referente teérico de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999).

Romin, Arbeldez y Patifio (2013) realizaron un estudio de caso a los

dela en
empresas dc Nigeria. Adaptan lasdimensiones de
Liedtka.

Zenab y Naaranojab (2015) realizan un estudio

de
Servicio a la Industria Petrolera.

Silvestri Vivas, Silvestri Vivas, Herndndez y Afiez (2009)
estudian el v éxito gerencial

para desarrollar el en
lideres de una organizacién. Disefian un
cuestionario con 8 dimensiones que relacionan la
capacidad de gestién de un lider con pensamiento
estratégico: capacidad de vision holistica de un
lider, capacidad légica y racional, capacidad de
cambiar la atencion a través de maltiples puntos
de vista, conocimiento de trabajo anterior, fuerzas
externas.

Shei

iy Parizi (2016) realizaron un estudio de

cinco del Valle del Cauca en el periodo comprendido
entre octubre de 2011y septiembre de 2012. Tomando en cuenta las
diez escuelas de pensamiento estratégico de Mintzberg, Ahlstrand y
Lampel (1998).

Mufoz (2013), realiza un analisis de las caracteristicas y perfil de un
planificador de cuentas publicitarias e identifica lagunas
del para este sector de

en Las

para el son

Actitud, procesos, herramientas y cualidad

Silvestri (2010) determinar la relacion que existe entre
y el éxito gerencial en

entre la yel
pensamiento estratégico de los gerentes en Crouse.
Aplicaron un cuestionario a través de encuesta a 66
gerentes. Las parala

empresas privadas dedicadas a diversas actividades
Las parael
son: Actitud, procesos,

variable pensamiento estartégico fueron: visién
estratégica, destino comun, capacidad de cambio,
mision, alineacion y congruencia, despliegue de
conocimiento, presién de rendimiento.

Torkamani y Maymand (2016) realizaon un estudio
para determinar la relacién entre el pensamiento
estratégico y la inteligencia organizacional en un
banco de Shiraz en Irén. Consideraron las mismas
dimensiones citadas en el caso anterior.

Pourkiani y Pourroostaei (2015) realizaron un
estudio del efecto de Ia inteligencia organizacional

herramientas y cualidad

Alvaradoy Paz (2010) realizaron un estudio en
cooperativas de servicio y aplicaron un cuestionario de
26 items. Utilizaron tres de las cuatro dimensiones:
actitud, cultura y herramientas.

Franco de Franco y Franco (2013), realizan un estudio
para indagar las dimensiones del pensamiento

en el dela
de bienestar social de empleados en la Provincia de
Yazad (irdn). Determinan tres niveles de

individual, grupal y

Jafari, Salehi y Sajadi 42017; estudian el
n las de
hoy y definen que el nensam‘enm estratégico tiene
las siguientes dimensiones: Pensamiento sistémico,
previsién y op:

presentes en los gerentes de los Institutos
auténomos del sector publico del Estado de Trujillo.
Las dimensiones estudiandas fueron: actitud, proceso,
cualidad y herramientas.

Determina un proceso del pensamiento estratégico
para este sector: Pensamiento en actitud perceptiva hacia una
marca, pensamiento en disposicion para abordar el problema,
(camino o
proceso para desarrollar la estrategia de comunicacién). Toma en
cuenta los siguientes elementos o dimensiones del pensamiento
estratégico: La intuicién para aprovechar las oportunidades, La
creatividad para resolver los problemas. La percepcion para detectar
los cambios del entorno. El analisis de la situacién propia y de los
competidores. La flexibilidad de pensamiento para integrar
conocimientos de otras disciplinas. El enfoque en los aspectos

levantes. Una capacidad de 6n para detectar
las tendencias.

proceso del pensamiento estratégico como
una alternativa para enfrentar problemas.
Definen tres dimensiones para estudiar el
pensamiento estratégico y la gestion en las
tiendas de barrio: perspectiva integrada
individual y colectiva, perspectiva proactiva
con visién de futuro y perspectiva gerencial y
conocimiento del entorno.

Mendoza, Rojano y Salas (2016) proponen

Estudios de pensamiento estratégico en
educacién superior

Herrera y Hernandez (2017) analizo el
pensamiento estratégico para la
competitividad en dos Instituciones de
Educacién Superior (IES) en el Norte de
santander — Colombia.

Dimensiones del pensamiento estratégico:
Corrientes de pensamiento estratégico,
elementos de pensamiento estratégico,
procesos de pensamiento estratégico y
enfoques de pensamiento estratégico

Lopez-Diaz, Arras-Vota, Ojeda-Barrios y

que desde el
faciliten la
en las PYMES,

(2011) Estrategia y
educacién superior

Funtes-Duré y De la Poza (2015)
Estudiaron el éxito del aprendizaje
complejo a través del pensamiento
estratégico. Se basaron en la propuesta de
Liedtka (1998).

Morelo, Pulido, Armas y Araujo (2017)
Pensamiento estratégico en la educacién:
Un estudio fenomenoldgico hacia una
interpretacion compleja y posmoderna.

Naturaleza de los saberes,
construccion de los saberes, perfil
del decisor, patrén de decisiones y
relaciones de asociatividad
(Cardozo, Ugueto, Pérez y Cora,
20;

Elementos esenciales para la toma de
decisiones, factores const
(Kimio Kase, 2005)

Propone dos esquemas de pensamiento de los
CEO, en base a varios estudios entre los que se
destacan:

Cardozo (2011) propone una escala La formulacion del modelo, a partir del andlisis

de medicion para identificar el nivel de cuatro CEOs de reconocido prestigio

de presencia del Ghosn ( i), Ogura
estratégico en gerentes. (Yamato), Ohga (Sony) y Kanagawa (Shin-Etsu).
Los resultados de este estudio han sido
publicados por Kase, Riquelme y Sdez en una
obra titulada “Transformational CEOs:
Leadership and Management Success in Japan.

idos.

El estudio de los CEO de las principales
entidades del sector bancario espafiol, como
impulsores de las estrategias de éxito, que han
situado a los dos principales bancos espaioles,
Santander y BBVA, 45 entre los més eficientes
del mundo, que realiza el profesor Kase, en su
libro “CEOs as Leaders and Strategy Designers:
Explaining the Success of Spanish Banks.

Marti (2008) proyecta el modelo de Kimio Kase
al sector de los medios de comunicacion, con el
objetivo de identificar los perfiles de los
principales hombres de vértice de la industria,
clasificar sus estilos de decisién en el nivel
corporativo segun los dos tipos definidos por
Kase en su modelo cognitivo de decisiones
estratégicas.
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Ficha técnica y guia de entrevista dirigida a autoridades de universidades de

Pichincha consideradas informantes clave

f 73 -
Facultad de .
(q Ciencias Econdmicas NACIONAL

1. Ficha Técnica

Estos datos se llenan antes de la entrevista.

Nombre del entremistado
Cargo

Edad

Titulo Profesional

Titulo de Cuarto Nivel
Fecha de la entrevista
Lugar de la entrevista
Hora de 1mcio de la
entrevista

Hora de finalizacion de la
entrevista

Nombre de entrevistador

2. Guia de entrevista:

La presente entrevista tiene como objetivo levantar informacion de caricter cualitativo para
el desarrollo de un trabajo de investigacion en el marco del Programa Dooctoral en Ciencias
de la Admimstracion de la Universidad Nacional de la Plata — Argentina, que se encuentra
cursando la Ing. Betzabé Maldonado Mera.

El tema central de la entrevista es el esquema de pensamiento de los rectores como maximo
responsables del émto de las Universidades. Los resultados seran utihzados con fines de
drvulgacion cientifica v académica a través de articulos en revistas, por lo que se citard la
fuente respectiva.

Finalmente, para no perder minptin detalle de la valiosa informacion que se va a recolectar, s1
Usted esta de acuerdo se procedera a filmar la entrevista.

De antemano, le extiendo nmi mas sincero agradecimiento por su valioso aporte al desarrollo
de este trabajo, por su tiempo v predisposicion.
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3, Cuestionario

ORD. Pregunta

1 Me podria detallar squé variables considera para 1a toma de decisiones?

2 :De qué forma organiza 12 informacion antes de tomar decisiones?

3 iComo mnfluye en la toma de decisiones v establecimiento de
estratepias, la experiencia profesional v el conocimiento en la materiar

4 ¢En qué medida influye en la toma de decisiones v establecimiento de
estrategias, €l conocimiento del ambiente interno universitario v el
externor

5 ¢Es importante tener presente la mision, vision, valores, cultura cuando
toma decisiones, por que?

6 ¢La toma de decisiones se basa en una vision global de la institucion o

en un andlisis individual de areas claves de la universidad?

iLas decisiones tomadas vislumbran la vision institucional con logros a
largo plazo o representan logros paulatinos para alcanzarla?

8 S se trata de priorizar decisiones juno de los factores es la
temporalidad?
9 ¢En qué medida la planificacion estratégica es fundamental para el logro
de 1a visi0n?
10 g Como se emiten los lineamientos?
Betzabe Maldonado Mera
Entrevistador Entrevistado
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Transformando la universidad con mentalidad estratégica
PRIMER SEMINARIO DE PENSAMIENTO ESTRATEGICO UNIVERSITARIO

Agenda

7 de agosto de 2018

El seminario estd dirigido a los altos directives de las universidades y escuelas politéenicas del Ecuador: Rectores,

vicerrectores y directores de las unidades estratégicas.

El objetivo es apoyar su gestidn a través de la difusidn de nuevas alternativas que faciliten la generacidn de respuestas

frente a los retos v necesidades que enfrenta la educacidon superior en los tiempos actuales.

HORA ACTIVIDAD PARTICIPANTES
O8HOD = 08H30 Registro de participantes
OEH3ID — 0BHAS Saludo y bienvenida Crnl. Edgar Ramiro Pazmifo
Rector
Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE
028H45 — 09H00 Contextualizacion del estudio: “Pensamiento  Betzabé Maldonado
estratégico de los rectores universitarios™ Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE
09HO0-09H30 Conferencia Magistral Grad. Rogue Moreira Cedefio
“Pensamiento estratégico de la wniversidad em Comandante General de la Fuerza Terrestre
apoyo al Sector Defensa™ Ex - Rector Universidad de las Fuerzas Armadas
ESPE
09H30 — 10H00 Video Conferencia Kimio Kase
“Algunas ideas sobre el pensamiento estratégicoen Profesor de catedra
instituciones de educacion superior” Universidad Mormal de Beijing
Profesor emérito
Uniwversidad Intemacional de lapén
Ex = Presidente de la Universidad de Beijing
10HOD = 10H30 Conferencia Magistral Dlga Roman
"Pensamiento Estratégico, teoria y practica en el  Directora del Semillero Pensamiento Estratégico
ambito Universitario™ Profesora Asociada
Universidad San Buenaventura Cali
Investigadora asociada COLCIENCIAS
10H30 = 11HO00 Conferencia Magistral Horacio Alberto Krell
“La Universidad y el pensamiento estratégico ante  Director
un futuro inderto™ ILVEM Brain Training Method
Argentina
11HOD = 11H30 Espacio de reflexion y preguntas Moderadora Karla Benawvides
Docente investigadora
Universidad de las Fuerzas &rmadas ESPE
11H30 = 11H45 Cierre Adridan Bonilla Soria

11H45 = 12H00

Subsecretario General de Educacion Superior
Secretaria Macional de Educacion Superior, Ciencia,

Tecnologia e Innovacion

Participacidn del grupo de danza - Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE
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BIOGRAFIA DE LOS CONFERENCISTAS
General de divisién Roque Apolinar Moreira Cedefio

Comandante General de la Fuerza Terrestre

Ex rector de la Universidad de las Fuerzas Armadas — ESPE

Durante su carrera militar ha realizado todos los cursos de ascenso, cursos militares y seminarios, entre
los que se destacan: Paracaidismo, Contrainsurgencia, Comandos, Avanzado de Comunicaciones,
Maestro de Salto, Simposio en el exterior de Altos Ofidiales Latinoamericanos, Seguridad Social en la
Globalizacidn, Derechos Humanos, entre otros.

En su formacidn educativa complementaria ostenta el titulo de magister en Gerencia de Proyectos
Educativos y Sociales; Diplomado Superior en Politica, Seguridad y Democracia; ademas es Ingeniero
en Electrdnica y licenciado en Ciencias Militares.

Ha recibido varios reconocimientos y distinciones, nacionales y extranjeras. Durante sus 36 afios de trayectoria profesional
ha sabido ejercer con liderazgo y responsabilidad importantes fundones.

r@"

Doctor Kimio Kase

E: doctor en Administracidn de Empresas, MBA, Licenciado en Ciencias Empresariales, Licenciado en
Estudios Internacionales.

Catedratico de la Universidad NMormal de Beijing, China, profesor emérito de la Universidad
Internacional de Japdn.

Ex-presidente de la Universidad Internacional de Japdn (hasta finales de agosto de 2017).

Amplia experiencia en la ensefianza superior en universidades de varios paises comao: Bolivia, Egpaiia,
Suiza, China, Japdn.

Miembro de Consejos Editoriales en Revistas de Reing Unido. Tiene en su lista un sin ndmero de publicaciones en revistas
y libros.

Las dreas de especializacidon son: Gestion estratégica con énfasis en la estrategia a nivel corporativo, control de gestion,
estructura de la organizacion, la planificacion estratégica, organizacion de auditoria, auditoria del proceso de gestidn,
programas de formacidn ejecutiva.

Se ha desempenado en varios cargos de direccion comao: Director de Price Waterhouse, Banco Interamericano de
Desarrollo, Spencer Stuart, ete.

Es miembro fundador y coordinador del Centro de Pensamiento Estratégico ESADE-Ashridge.

Master Olga Herminda Roman Murfioz

Directora del Semillero Pensamiento Estratégico.

Investigadora Categoria Asociada reconocida por COLCIENCIAS.

Miembro del Grupo de Investigacidn Economia, Gestidn, Territorio y Desarrollo Sostenible = GEOS.
Miembro de la Academia de Ciencias Administrativas ACACIA.

Profesora Asociada Facultad de Ciencias Econdmicas, Programa Administracién de Negocios.

Cuenta con una amplia produccidn investigativa en direccién de proyectos y publicaciones.
Complementariamente tiene una amplia experiencia profesional en cargos directivos.

Doctor Horacio Alberto Krell

Investigador en el campo de neurociencias de la educacidn, ha desarrollado varias metodologias
intelectuales denominadas Método ILVEM el mismo que es aprobado por la Asociacidn de Psicdlogos
de Buenos Aires. Ademas de otras investigadones enfocadas al desarrollo de varios cursos entre los
que se destacan: "Teleworker" y software de aprendizaje para adultos, métodos para incrementar el
capital intelectual de los individuos en sintonia con el capital estructural de las organizaciones,
métodos de Desarrollo del capital social investigando la obra de Mohamed Yunus en “Hacia un mundo
sin pobreza”.

En 1970 funda el Instituto ILVEM en la Ciudad de Buenos Aires, que funciona ininterrumpidamente
hasta la fecha. En convenio con wvarias universidades, asociaciones de profesionales y empresas, ha dirigido diversos
programas de aplicacidn de las neurociencias a la educacidn, al campo laboral y empresarial.

En la actualidad, dirige en Argentina el programa internacional Roseta Stone de ensefianza de idiomas, coordina el CAU
barrio norte de la Universidad Siglo 21 Buenos Aires y el CAU Barrio norte de Tec Lab, Instituto Superior de carreras cortas
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Anexo 4a. Formulario 1 para expertos

Pensamiento Estratégico en los Rectores Universitarios: Validez de contenido a través de juicio de expertos

Antecedentes de la investigacion: En una primera fase de investigacion se aplico un cuestionario a través de encuesta a rectores de las uniersidades publicas de la Provincia de Pichincha, que mostraron los mayores niveles de calidad como resultado de la evaluacion institucional reaizada por e
Consejo Nacional de Evaluacion Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad (CEAACES). Resultados que se contrastaron con encuestas aplicadas a los docentes de estas tres instituciones. El objetivo fue identificar elementos predominantes de pensamiento estratégico que explicarian los
resultados de eficiencia observados.

Pensamiento Estratégico:

Se llegd a determinar que el pensamiento estratégico es una forma particular de pensar mediante la cual el rector hace frente a situaciones complejas, concibe el futuro de la universidad, establece los principios sobre los cuales tomara las decisiones y articula la forma para llegar a él. Incorpora
sentido de mision y comprension de la universidad como elementos intuitivos basados en los sentimientos. Enfrenta exitosamente retos y oportunidades a través de una integracion de andlisis racional e imaginacion creativa. Identifica, potencia y cataliza capacidades internas de la universidad
que conducen a alternativas innovadoras para avanzar hacia la vision compartida. El rector con pensamiento estratégico redne atributos especificos consecuencia de la combinacion entre un alto nivel de formacidn académica, su trayectoria como docente e investigador y su trayectoria como
gestor.

Dimensiones del pensamiento estratégico:

Estas caracteristicas se organizan en tres dimensiones. La primera se denomina elementos esenciales para la toma de decisiones, en donde el sentido de mision y la comprension que tiene de la universidad, en conjunto contribuyen a su propia construccion de la imagen institucional que influye ef
el rector al momento de tomar una decision. El conocimiento e interaccion con el entorno externo, asi como el aprovechamiento de los recursos y capacidades internas, configuran el medio ambiente que también inciden en las decisiones del rector.

La segunda dimension agrupa elementos que configuran el pensamiento estratégico de los rectores universitarios a través de la integracion de tres sistemas, sistema de conocimientos, sistema de habilidades y sistema de actitudes, que sin duda deben prevalecer en los rectores para hacer frente
a los desafios presentes y proyectar hacia una calidad sostenida de la universidad e impactar favorablemente sobre la sociedad en su conjunto.

La tercera dimension corresponde a los estilos de direccion que observan los rectores universitarios frente a procesos de planificacion, de control y de formulacidn de objetivos, en donde se pone de manifiesto la presencia de pensamiento estratégico.

A continuacion se exponen enunciados que forman parte del instrumento de medicién de presencia de pensamiento estratégico en los rectores universitarios.
El objetivo es estimar la validez de contenido de cada item considerando cuatro categorias, claridad, coherencia, relevancia y suficiencia.

Claridad: El item se comprende facilmente, es decir, su sintactica y semantica son adecuadas.
Coherencia: El item tiene relacion légica con la dimension o indicador que estd midiendo.

Relevancia: El item es esencial o importante, es decir debe o ser incluido.

Suficiencia: Los itemes que pertenecen a una misma variable bastan para obtener la medicion de ésta.

Informacién personal

Nombres y apellidos del juez:

Formacién Académica:

Areas de experiencia profesional:

Tiempo:

Cargo actual:

Tiempo:

Institucion:
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Anexo 4b. Formulario 2 validacion de expertos

Pensamiento Estratégico en los Rectores Universitarios: Validez de contenido a través de juicio de expertos

Califique de 1 a 4 cada uno de los itemes de acuerdo con los indicadores que se detallan en cada opcion de respuesta.

CLARIDAD COMERENCIA RELEVANCIA SUFICIENCIA
Encuesta Colaboradores cercanos ala toma de | £ fem se comprende ficimente, e decirsusinticticay semdntica | I tem tene rlaionIica conla categori o ndicacorque est Elitem es esencial o importante, es decir debe ser ncluido. Elconjnto de tems aue petenecen  una misma varabe bastan para
- son adecuadas. midiendo. obtener la medicién de ésta.
decisiones del rector
No cumple el ] No cumple el - ) No cumple el ) ) ] No cumple el - ! !
ump! Bajonivel | Moderado nivel|  Alto nivel ump! Bajonivel | Moderadonivel |  Alto nivel ume Bajonivel | Moderadonivel | Alto nivel P Bajo nivel Moderado nivel | Alto nivel
criterio criterio criterio criterio
litem requiere
muchas
modificaciones o )
0 na modificacion | ¢ "SP4 U2 g e e €l item puede ser |Elftem tiene alguna Los tems miden _|Se deben incrementar
u : ) ’ ) ) ’
ORD. DIMENSIONES DEL PE VARIABLE CATEGORIA modificacién . Elitem tiene una | El ftem tiene una | El item tiene una . Elitemes. . Los items no son . .
. muy grande en el " claro, tiene | El ftem no tiene " N , " eliminado sin que | ~ relevancia, pero Elitem es muy . algin aspecto dela | algunos items para .
Elitemnoes muy especifica | S0 ™10 Y€ | olacion tangencial|  relacién | relacion alta con ? relativamente suficientes para P Los tems so
uso delas semanticay | relacionlégica fengene A CON o vea afectada la| otro ftem puede relevante y debe dimension perono | poder evaluarla :
. dharo de algunos de 2 | conla dimensién. | moderada con la |Ia cimension que " ; importante. medila erevaly suficentes,
ftems palabrasce [ <56 | sians |conla dimension e | o ] medicigndel | estar ncuyendo o serincido. | 10" 3 | correspondencon | dimension
ion. fendo. ¢ " jmension. | <P
acverdo consu | ** 0 adecuada. dimension. | que mide éste. Ja dimensién total. | completamente.
significado o por
Ia ordenacion de
Ias mismas.
1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
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Anexo 5. Hoja de calculo del coeficiente V de Aiken

DIMENSION PE CLARIDAD COHERENCIA RELEVANCIA SUFICIENCIA
Juez items 1 2 000 59 60 1 2 000 59 60 1 2 59 60 1 2 59 60

1 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
2 4 3 3 4 4 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4
3 2 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
4 3 3 4 3 4 4 4 3 4 4 4 4 3 4 4 4 3 4 3 4
5 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4
6 4 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
7 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
8 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4

9

10

‘nﬂmero jueces: 10
V de AIKEN: Indica el acuerdo interjueces
MEDIAS 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
MINIMO ESCALA 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
MAXIMO ESCALA 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
T
V DE AIKEN V==
k 0,79 0,88 0,96 0,96 1,00 0,96 0,92 0,96 1,00 1,00 1,00 1,00 0,96 1,00 1,00 1,00 0,92 1,00 0,92 1,00
|criterio exclusion items [ i I fianza para el acuerdo interjueces por el método score de Aiken (elegir nivel deseado)
0,7
nivel confianza 0,975 2=(2,24140 0,0125|
_ InkV42- 2y 4nky
:‘:le*lz\,i‘ 0,59042978 0,68489219|  0,792339546| 0,79233955| 0,856558288| 0,792339546| 0,73636094 0,792339546| 0,856558288| 0,85655829| 0,85655829| 0,85655829| 0,79233955| 0,85655829| 0,85655829| 0,85655829| 0,73636094| 0,85655829| 0,73636094| 0,85655829
U= 1nkVez?+ 2y dnky

nktz?) 0,90922922 0,957526526|  0,992838885| 0,99283889 1| 0,992838885| 0,97743763 0,992838885 1 1 1 1| 0,99283889 1 1 1| 097743763 1| 097743763 1

en rojo, items que deben ser rechazados segun criterio de exclusion elegido (< que criterio)
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Anexo 6. Oficio enviado a rectores

ESPE

UNIVERSIDAD DE LAS FUERZAS ARMADAS

[t INNOVACION PARA LA EXNCELENCIA
Oficio N° 2008032-ESPE -«
Sangolgui, 06 de diciembee de 2008
Sefor o)
Recior {a)
Universidades v Excuelas Politéenicas del Ecwexlor
Fresente.

Do mi comsideracion:

La Universided de las Fuerzas Armadas ESPE apova desarrolio profesional de sux docenies, en
exte case particilar, fa Ing. Bozahd del Rosario Maldenade Mera se encueniva cursando ef
Dactarado en Ciencias de la Adminisivacion en la Universidad Nocional de La Plata, Su tesis
doctoral se enmares en o estudio del Pensamiento Evivatégice Universitario, cupos resultados
proporcionaran una perspectiva diferente para hacer frente a las exfgencias y desaffos actuales.

En exte contexto v con ol apoye de SENESCYT, s¢ realizé ol Printer Seminario de Pengamionio
Extratdgive Universitarin: " Transformandeo la Universidad con Mentalidad Extraréeica™ el 7 de
agesto de 2008, Evento con ef gue se div ivicio la imvestisacion.

En exta oportunidad molesto su atencion para solicitar oy comedidamente, se digne brindar las
Sacilidadex en la faxe de recopilucion de datoy gue s consideran ttifes para la conyecucion el

rabajo de investigacion,

Con sentimpientos de distinguida consideracicn,

RECTOR Gy SR

Flhorado poc Eluwa [ B —

Campus universiterio Sangolgul: Av. Gral. Rumifiahui s/ Telf: (533-02) 3 389 400
Fax: (583-0) 2334 952 ¢ Chdigo postak 171103 / Casilero postal 171 5231 - B
Pagina Wab: wew.espe.sdu.ec / Sangolqui - Ecuador
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Encuesta Universidades y Escuelas Politécnicas del Ecuador

Informacidn general

1. Los resultados de esta encuesta seran analizados con absoluta reserva y servirdn exclusivamente para fines
investigativos, su presentacion serd de forma estadistica.
2. Sefiale con una "x" o complete la informacidn segln corresponda.

Informacidn personal

1) Nivel de formacidn
Grado (| Maestria [ Doctorado (FhD} [
2) Experiencia en cargos de direccidn en educacidn superior: afios

3) Experiencia docente universitaria: afios

4) Nimero de cursos relacionados al mbito de sus funciones (Gltimo afio):

Califique de 1 a 5 su nivel de acuerdo con cada una de las siguientes afirmaciones.
Considere gue 1 se asocia a su total desacuerdo y 5 a su total acuerdo.

5) La sucesidn de autoridades se realiza a través de procesos de socializacion planificados.

&) El compromiso emocional con la universidad influye en la toma de decisiones.

7) La cultura organizacional de la universidad incide en la toma de decisiones.

8) Las capacidades y limitaciones institucionales son consideradas en la toma de
decisiones.

9) Habitualmente se participa de forma activa en espacios de interaccidn con entidades
Eextennas.

10) Las tendencias y exigencias del entorno bocal y global se analizan previamente a la
toma de decisiones.

11) Los recursos presupuestarios se distribuyen priorizando las dreas que aportan vabkor al
cumplimiento de los objetivos institucionales.

12) Los programas de formacidn y fortalecimiento de los mandos medios se consideran
prioritarios en |a asignacidn de recursos.

13) Para tomar decisiones estratégicas se prefiere recurrir a la propia experiencia que
reunir informacidn y analizar alternativas.

14) En los distintos niveles de decisidn se prioriza el asesoramiento interno.

15) De manera habitual se propician espacios de didlogo participativo con las instancias
de la wniversidad.

16) Generalmente se logran consensos y acuerdos con bos distintos actores de la
comunidad académica.

17) La comunidad universitaria estd al tanto de todas las decisiones tomadas por las
autoridades.

18) Los cambios del entorno se observan como fuente de oportunidad de mejora,
crecimiento e innovacion para la universidad.

19) En la resalucidn de situaciones problematicas se antepone el andlisis de causas y
consecuencias ante los procesos de intervencidn a sintomas observados.

20) Generalmente las decisiones estratégicas provocan desajuste entre los recursos
actuales y |a visidn futura de la universidad.

21) Las decisiones estratégicas se alinean con la visidn a largo plazo de la universidad.

22) En la toma de decisiones estratégicas se utilizan herramientas para la blsgueda,
agregacion y analisis de informacidn.

OO0O0OO0OODODODOD O0OOODOOoOOOoO oOooaoe-
gooouoodobdboobobdobouoobo b doadae
OO0 000000 OO0OOOOo0OO0OO0 O0O0OAOQe
OO0 o0O0O0O0ODoO0O0OOODODOOCO OOAOe-
O0O0O0OO0OO0OO0ODOO0O OoooooDo oaoAde

23) En las decisiones se prioriza el desarrollo global de la institucidn a los requerimientos.
sectoriales.
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24) Se mantienen relaciones positivas y sinérgicas entre autoridades de la universidad.

25) Se impulsa la consolidacidn de equipos de alto rendimiento.

26) Los resultados alcanzados se vinculan con el acierto de las decisiones de la
conduccidn.

27) El logro de resultados se debe en gran medida a la capacidad y esfuerzo del equipo de
colaboradores.

28) Para la toma de decisiones se evalla el impacto social y ambiental sobre el entormo.

29) Se instrumentan acciones de responsabilidad social universitaria.

30) Se persevera en los objetivos propuestos frente a sitwaciones adversas o fracasos.

31) Se evidencia habitualmente un alto nivel de energia impulsando Ia ocbtencidn de
logros mas alld de las expectativas.

32) Se muestra apertura a las iniciativas y puntos de vista del personal.

33) Se contemplam las situaciones individuales de las personas y se las apoya y motiva.
34) La tarea de planificacion y control de la gestidn se delega a unidades especificas de
apoyo.

35) Con frecuencia se revisa el avance de cumplimiento de los objetivos estratégicos.

36) Los objetivos estratégicos se priorizan por encima de los financienos.

O OO0 000 Oo0OooDo ooage-
O OO 0 00O0O0ooogoaoAge
O OO O0OO0OO0OO0ODO0Do0DOCQoOoOaoaoe
O od oo0ob0oooo o0oDbDaoe-
O OO 0000000 oO0o0a4de

Comentario adicional

Gracias su gentil colaboracion

MNombre |ES:
Fecha:
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