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Resumen

La planificacion estratégica es una herramienta esencial que ayuda a las organizaciones a mejorar su
desempeiio al proporcionar una direccion clara, facilitar la toma de decisiones informada, aumentar la
adaptabilidad, optimizar recursos y mantener la competitividad. El objetivo de esta investigacion fue
determinar si existe una asociacién positiva entre la planificacion estratégica y el desempeiio
organizacional en las instituciones de educacion superior del Ecuador. Se trabajé con los datos de la
evaluacion institucional realizada a las 53 universidades ecuatorianas en cinco criterios: academia,
eficiencia académica, investigacion, organizacion e infraestructura y los planes estratégicos vigentes
para el periodo de analisis, que se encontraban en las paginas web institucionales. Al realizar el analisis
de correlacion, se encontré que no existe asociacion entre la planificacion estratégica y el desempefio
organizacional. Tampoco se encontré relacion entre tener un plan estratégico estructurado y su gestion
con los resultados de la evaluacion institucional. Se concluye que la planificacion estratégica no tuvo
incidencia en los resultados de la evaluacion institucional, asi como la categoria obtenida por las IES
ecuatorianas.

Palabras clave: planificacion estratégica, desempeiio organizacional, IES, universidades.
Codigos JEL: A22, L21, M10

Abstract

Strategic planning is a vital tool that supports organizations in enhancing performance by providing clear
direction, facilitating informed decision-making, increasing adaptability, optimizing resource allocation,
and maintaining competitiveness. The objective of this research was to determine whether a positive
association exists between strategic planning and organizational performance in Ecuadorian higher
education institutions. The analysis used data from the institutional evaluation of 53 Ecuadorian
universities, assessed across five criteria: academics, academic efficiency, research, organization, and
infrastructure. In addition, current strategic plans for the period under review, available on each
institution’s website, were examined. The correlation analysis revealed no significant association
between strategic planning and organizational performance. Furthermore, no relationship was found
between having a structured strategic plan and its management, and the outcomes of the institutional
evaluation. It is concluded that strategic planning had no measurable impact on the evaluation results or
on the final categorization of Ecuadorian higher education institutions.
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Introduccion

La planificacion estratégica es una herramienta esencial para las organizaciones porque permite
mejorar su desempefio organizacional al proporcionar una direccion clara, facilitar la toma de
decisiones informadas, aumentar la adaptabilidad, optimizar recursos y mantener la competitividad
(Al-Hadrawi et al., 2024). El plan estratégico se lleva a cabo para que alcanzar la vinculacion entre
el grupo directivo y los grupos de trabajo para conseguir la participacion de todos (Acua et al., 2018).
Este proceso es mas eficaz cuando la definicion de las estrategias parte de un esfuerzo compartido y
colectivo hacia una vision comun que en el caso de las universidades deben conciliar las areas
académicas de investigacion y de gestion (Biondi & Russo, 2022).

En relacion con la planificacion estratégica en las IES, se pueden identificar tres niveles
principales en los que estas instituciones han trabajado histéricamente (Kotler & Murphy, 1981). El
primer nivel corresponde a los procesos basicos de presupuestacion y programacion. El segundo se
centra en la planificacion a corto plazo, abarcando areas clave como el reclutamiento estudiantil, la
infraestructura fisica, el desarrollo institucional y la actualizaciéon de programas curriculares. La
mayoria de las universidades han desarrollado, al menos parcialmente, este tipo de planificacion. El
tercer nivel, mas avanzado, se refiere a la planificacion a largo plazo, la cual implica una evaluacion
tanto cuantitativa como cualitativa del entorno externo con el fin de definir prioridades y estrategias
institucionales. Este enfoque sugiere que la planificacion universitaria deberia estar orientada a la
medicion del desempefio organizacional como resultado del cumplimiento estratégico. Este cambio
ha estado acompainado por la consolidacion de una agenda de calidad en la educacion superior,
caracterizada por un énfasis en indicadores de desempefio cuantitativos. Paralelamente, los sistemas
de clasificacion institucional exigen que las universidades redefinan su enfoque estratégico. Las
politicas gubernamentales en diversos paises, orientadas a ampliar el acceso de estudiantes
provenientes de sectores desfavorecidos, obligan a las instituciones a replantear sus estrategias y
objetivos futuros. Para afrontar estos retos, la planificacion estratégica es esencial para que las
universidades sigan ofreciendo servicios educativos de alta calidad (Taroum & Masaud, 2024).

En este contexto, el informe del CINDA (2007) basado en el analisis de experiencias de
planificacion estratégica en 16 universidades de Iberoamérica, concluye que dicha herramienta es
ampliamente utilizada como medio para mejorar la calidad institucional. Sin embargo, se identifica
una debilidad comun: la falta de seguimiento y evaluacidon sistemdtica de las estrategias
implementadas. De forma complementaria, ¢l estudio de Rodriguez & Pedraja, (2009) sobre 16
instituciones de América Latina y Espafia sefiala que, el disefio adecuado de la estrategia, asi como el

analisis de capacidades y recursos institucionales, son factores criticos para una implementacion
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exitosa. Por su parte, Llinas-Audet et al. (2011) evidencian que la planificacion estratégica es
ampliamente empleada en universidades espafiolas, generando mejoras en la toma de decisiones. No
obstante, muchas instituciones sefialaron la dificultad de integrar y coordinar eficazmente a todos los
actores involucrados en el proceso estratégico.

Estudios mas recientes como el realizado por Al-Hadrawi et al. (2024) donde analizaron el
impacto de la planificacion estratégica en el desempefio financiero y competitivo, concluyeron que
esta herramienta mejora el mismo ya que permite anticiparse al generar escenarios lo que permite
tomar decisiones y ajustar las estrategias. En el mismo sentido, Rajanala et al. (2024) analizaron el
efecto de la autonomia financiera en la capacidad de planificacion estratégica y el desempefio
organizacional en universidades privadas indias mostrando que esta planificacion afecta
positivamente el desempefio. También Dowsett (2020) demostré que la ejecucion del plan estratégico
tuvo un impacto positivo en areas clave de las universidades, como el cumplimiento presupuestario,
el entorno laboral y la innovacion. Por tltimo, Biondi y Russo (2022) en su analisis de caso a 3
universidades publicas italianas concluyd que las herramientas de planificacion estratégica
contribuyen a los sistemas de gestion del desempefio. Este vinculo se expresa en la conexion entre las
perspectivas de politica de desarrollo de cada universidad, delineadas en los documentos de
planificacion estratégica, asi como los sistemas, operaciones y logica utilizados por la administracion
para definir sus objetivos de gestion, monitorear su desempefio, identificar acciones correctivas y
evaluar los resultados alcanzados. Con base a este contexto el objetivo de esta investigacion es
determinar la relacion entre la gestion del plan estratégico de las instituciones de educacion superior

en el Ecuador y su desempefio organizacional.

Marco Tedrico

La planificacion estratégica ha sido reconocida como un componente fundamental para garantizar la
eficacia institucional en el ambito universitario. No obstante, a diferencia del contexto empresarial,
en la educacidon superior persiste una comprension parcial o fragmentada sobre su naturaleza, su
tecnologia y los mecanismos para tomar e implementar decisiones estratégicas. Esto se debe, en gran
medida, a que las funciones primordiales de las universidades, como la docencia, la investigacion y
la vinculacion con la sociedad, suelen estar gestionadas por unidades académicas descentralizadas.
Estos departamentos y unidades son responsables de desarrollar y gestionar planes estratégicos
derivados y alineados con el plan estratégico de su facultad, que a su vez estd inevitablemente
alineado con el plan estratégico corporativo de la universidad (Ali, 2025).

Para avanzar en el cumplimiento de su mision, las universidades requieren herramientas y

modelos adecuados que les permitan evaluar sus planes estratégicos y los procesos que los sustentan,
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no solo en términos de eficiencia institucional, sino también en cuanto al a la creacion de valor social
y el apoyo al desarrollo social a largo plazo (Coskun & Nizaeva, 2023). En este sentido, conceptos
clave de la gestion estratégica, como la ventaja competitiva, las capacidades organizacionales o el
rendimiento sostenible, brindan a los gestores universitarios un marco util para detectar problemas,
disenar estrategias y fortalecer las competencias necesarias para enfrentar los retos actuales y cumplir
con sus metas institucionales (Siegel & Leih, 2018).

Uno de los rasgos distintivos del enfoque clasico de planificacion estratégica es su caracter
secuencial: primero se formula la estrategia y luego se procede a su ejecucion y evaluacion. Este
modelo concibe la toma de decisiones como una serie de pasos ordenados que permiten a los
responsables definir el rumbo estratégico mas adecuado para la institucion. En este contexto, la
implementacion estratégica consiste en transferir lo acordado y planificado colectivamente (en un
documento de plan estratégico) por todos los niveles de la organizacion a actividades diarias que
generan resultados cuantificables; en otras palabras, la ejecucion de un proceso para lograr parte o la
totalidad de la mision y la vision de la universidad (Ali, 2025). Por ello, toda planificacion estratégica
debe incorporar mecanismos claros para asegurar su ejecucion. Desde esta perspectiva, el valor de la
planificacion en las universidades no radica en anticipar el futuro con precision, sino en tomar mejores
decisiones en el presente para construir el futuro deseado (Papadimitriou, 2014). Sin embargo, esto
implica adaptar enfoques originalmente concebidos para la gestion empresarial a las particularidades
de las IES.

En consecuencia, la planificacion estratégica educativa ayuda a las instituciones educativas a
aprovechar sus fortalezas, reducir sus debilidades y orientar a los responsables de la toma de
decisiones hacia la definicion de sus futuras caracteristicas, facilitando asi la superacion de los retos
y el desarrollo continuo (Hussein et al., 2021). En este contexto, las principales prioridades en la
implementacion estratégica son las competencias y habilidades necesarias para que el equipo de
implementacion estratégica defina claramente los objetivos, proyectos e indicadores clave de
rendimiento (KPI) alineados con el proposito y la vision de la universidad (Ali, 2025). Segin Howes
(2018), uno de los principales retos que enfrentan los gestores universitarios en este ambito, es
construir una vision comun que oriente el proceso de planificacion y que refleje fielmente los valores
institucionales.

Por otro lado, gran parte de la literatura sobre evaluacion del desempefio universitario se ha
centrado en aspectos de gobernanza y distribucion de recursos a nivel macro (Kallio et al., 2017). No
obstante, la creciente presion derivada de estas nuevas formas de medicion ha generado tensiones que
las han llevado a las IES a implementar nuevos sistemas de contabilidad y mecanismos de control del

desempefio (Polozhentseva & Klevtsova, 2017). En muchos paises, el financiamiento publico esta
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cada vez mas condicionado por los resultados en investigacion y docencia (Tabassum et al., 2017).
Por ejemplo, la productividad cientifica suele evaluarse en funcion del nimero de articulos publicados
en revistas académicas y el prestigio de estas publicaciones, medido por su posicion en rankings
internacionales. Esta logica puede inducir a los académicos a priorizar la cantidad sobre la calidad,
comprometiendo la rigurosidad y confiabilidad de los resultados de investigacion (Kallio et al., 2017).

En el escenario actual de la educacion superior, factores como los rankings universitarios, los
sistemas de acreditacion de calidad, la reputacion institucional y la busqueda de la excelencia se han
vuelto determinantes para el éxito y la sostenibilidad de las universidades. Estos elementos influyen
de manera directa en las formas de gestion y toma de decisiones dentro de las instituciones de
educacion superior (Rajanala et al., 2024). Es importante destacar que los sistemas de medicion del
desempefio en las universidades difieren sustancialmente de los utilizados en el ambito empresarial,
debido a sus estructuras organizativas particulares. El incremento acelerado de la competencia entre
instituciones y la diversidad de sus funciones obliga a los gestores universitarios a replantear los
métodos tradicionales de evaluacion de resultados e incorporar modelos innovadores, algunos de ellos
inspirados en practicas del sector privado (Balabonien¢ & Vecerskien¢, 2014). Asimismo, los
objetivos detras de la medicion del desempefio varian segun el tipo de organizacion, su vision, mision
y estrategia institucional. Como lo manifiestan Balabonien¢ y Vecerskien¢ (2014), mientras que las
entidades privadas orientan sus esfuerzos hacia la maximizacion de beneficios econdomicos, las
organizaciones del sector publico, incluidas las universidades, deben centrar su evaluacion en la
calidad del servicio prestado. En el caso de la educacion superior, esto implica medir el grado de
cumplimiento de sus funciones misionales: la docencia, la investigacion y la vinculacion con la
sociedad, es decir priorizar el desempefio financiero sobre el no financiero (Coskun & Nizaeva, 2023).

Como se puede observar, el concepto actual de desempefio organizacional va mas alla de los
indicadores financieros e incorpora variables como la satisfaccion de los usuarios o beneficiarios,
considerando las demandas del entorno y brindando una perspectiva mas integral. La evaluacion del
rendimiento universitario, de acuerdo con Balaboniené y Vecerskiené (2014), debe incluir no solo la
seleccion de métricas e indicadores pertinentes, sino también la definicion concreta de tareas
asociadas a dichas mediciones, lo cual permite monitorear el avance hacia los objetivos estratégicos
y facilitar la transferencia de resultados esperados. Los logros se valoran desde diferentes
dimensiones: el cumplimiento de metas institucionales, la percepcion de los usuarios, el aprendizaje
organizacional y la mejora continua. Esta ultima es clave para que una institucion sea capaz de
resolver problemas actuales y anticiparse a desafios futuros, lo cual puede observarse, por ejemplo,
en la incorporacion de tecnologias emergentes como la inteligencia artificial en los procesos

educativos, un tema de creciente interés para las nuevas generaciones (Puente et al., 2025; Reyes et
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al., 2025).

Una via formal para evaluar el desempeno institucional en las IES es mediante la aplicacion de
modelos de acreditacion. El crecimiento, tanto en nimero como en relevancia, de las agencias
acreditadoras y organismos responsables de asegurar la calidad académica evidencia un esfuerzo
estructurado y sistematico por parte de los sistemas de educacion superior para garantizar estandares
aceptables de desempefio. La acreditacion debe entenderse como un proceso integral que evalua el
grado de cumplimiento de los propdsitos institucionales, programas o carreras, y representa una
oportunidad para demostrar la calidad de una universidad ante diversos actores (Hussein et al., 2021).
Este proceso también sirve como mecanismo para identificar hasta qué punto las instituciones estan
respondiendo a las necesidades del entorno y del desarrollo nacional. La evaluacion institucional
implica analizar la coherencia entre los objetivos planteados, los recursos disponibles y los resultados
obtenidos, con el fin ultimo de impulsar procesos de mejora continua. Asimismo, cumple una funcion
de rendicion de cuentas ante la comunidad universitaria, las autoridades reguladoras y la sociedad en
general. Los modelos de acreditacion propuestos por organismos como el CEAACES (2015) en
Ecuador, se estructuran a partir de criterios objetivos, independientes y reconocidos, que permiten
valorar de manera transparente el desempefio universitario. Cabe sefialar que cada pais ha
desarrollado marcos de evaluacion acordes con su realidad educativa y contexto sociopolitico
particular.

La literatura especializada aun presenta escasa evidencia empirica sobre la relacion entre la
gestion de planes estratégicos y el desempefo institucional en el ambito universitario. Los estudios
existentes abordan esta tematica desde diversas perspectivas, como el impacto de la autonomia
financiera en los resultados de gestion (Rajanala et al., 2024), su impacto en la competitividad
(Hussein et al., 2021) y la sostenibilidad de los planes estratégicos, asi como los factores que influyen
en su ¢xito o fracaso (Al-Hadrawi et al., 2024; Bieler & McKenzie, 2017; Biondi & Russo, 2022).

En un contexto de creciente presion externa, las IES han empezado a mostrar mayor interés
por fortalecer su gestion institucional. El aumento de la competencia, junto con la exigencia social de
mayor transparencia y rendicion de cuentas, ha llevado a las universidades a adoptar enfoques mas
sistematicos y profesionales para administrar su planificacion estratégica. Segun Hussein et al.
(2021), la planificacion estratégica representa el medio administrativo necesario para alcanzar los
objetivos estratégicos de las organizaciones, ya que permite tomar decisiones correctas, facilita la
obtencidon de informacion, aclara la direccion estratégica y mejora la coordinacion y el control
mediante la evaluacion del rendimiento, para lograr la competitividad.

Como reflejan los estudios revisados, la relacion entre planificacion estratégica y desempeiio
organizacional sigue siendo ambigua. Su impacto puede ser positivo, negativo o incluso inexistente,
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dependiendo del tipo de institucion, su entorno y la naturaleza de sus actividades. En el caso
especifico de las universidades, el desempefio organizacional se orienta al cumplimiento de funciones
misionales como la docencia, la investigacion y la vinculacion social. Por ello, se hace necesario
profundizar en investigaciones que aporten evidencia mas robusta sobre como y en qué medida los

procesos de planificacion estratégica influyen efectivamente en los resultados institucionales.
Metodologia

Esta investigacion busca responder a la siguiente pregunta central:
(Existe una relacion entre la gestion del plan estratégico institucional y el desempefio organizacional
de las Instituciones de Educacion Superior (IES) del Ecuador? Para abordar esta interrogante se
desarroll6 un estudio de tipo correlacional con el proposito de identificar el grado de asociacion entre
la planificacion estratégica institucional y los resultados obtenidos por las IES en la evaluacion de
desempefio realizada por el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de
la Educacién Superior (CEAACES) en el afio 2013. El disefio metodologico empleado fue no
experimental, de tipo transversal. La unidad de analisis estuvo conformada por las IES publicas,
privadas y cofinanciadas que fueron objeto de evaluacion por parte del CEAACES en el afio 2013,
conformando un total de 53 instituciones. Esta evaluacion correspondié al primer modelo
multicriterio implementado para valorar el desempefio de las IES en el pais y fue el Gltimo en
contemplar un proceso de categorizacion institucional. El modelo conceptualizaba a las IES como
unidades académicas estructuradas y funcionales, evaluadas a través de cinco dimensiones: academia,
eficiencia académica, investigacion, organizacion e infraestructura.

Para determinar la posible relacion entre un plan estratégico debidamente estructurado con el
desempefio organizacional, se consideraron 31 IES de las 53 que contaban con el mismo en el
momento de la evaluacidon. Estas mismas IES se utilizaron también para determinar si existe
correlacion entre la gestion del plan estratégico y el desempefio organizacional obtenido en la
evaluacion institucional. Para la medicion del desempeiio, fueron utilizados los reportes de evaluacion
del desempefio institucional de cada universidad realizada por el CEAACES en el afio 2013.

Los planes estratégicos fueron recopilados desde los sitios web oficiales de cada institucion, y
usualmente se encontraban bajo el titulo de Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI) o Plan
Estratégico Institucional. La documentacion analizada incluy6: 1) los 31 planes estratégicos que
estaban vigentes al momento de la evaluacion (cubrian el afio 2012 y no eran posteriores a ese
periodo), y 2) un total de 57 informes de rendicion de cuentas correspondientes a los afios 2013 y
2014.

Para un segundo analisis, se realiz6 un estudio del contenido de cada plan estratégico de las 31
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IES que contaban con el mismo en el momento de la evaluacion y estan publicados en las paginas
web institucionales para identificar similitudes y diferencias entre ellos. Se analizo si dichos planes
contaban con todos los elementos que, segun la literatura deben tener los mismos: analisis del entorno
externo ¢ interno o analisis FODA; mision, vision y valores; objetivos, metas, proyectos o planes,
responsables y recursos o presupuesto. En funcién de estos resultados, se realizd un analisis
correlacional entre el desempefio obtenido y el porcentaje de presencia de elementos del plan
estratégico.

Por ultimo, se analizaron los informes de rendicion de cuentas de los afnos 2013 y 2014 para
determinar las principales falencias en el proceso de planificacion estratégica, asi como para verificar
si el plan estratégico fue gestionado antes de la evaluacion institucional realizada a través de los
informes de avance de los objetivos, proyectos, las metas y el presupuesto asignado.

Para los tres andlisis se utilizo el coeficiente de correlacion de Pearson como herramienta
estadistica principal para analizar las relaciones entre la planificacion estratégica y el desempeiio
organizacional de las Instituciones de Educacion Superior (IES) del Ecuador. Esta eleccion
metodoldgica se fundamenta tanto en la naturaleza de los datos recopilados como en la estructura del

disefio de investigacion adoptado, ademas de su uso amplio en estudios de corte similar.
Resultados y Discusion

En el contexto ecuatoriano, no se dispone de registros historicos ni actualizados sobre el desempefio
anual de las Instituciones de Educacion Superior (IES) en ninguna base de datos oficial. Debido a
esta limitacion, la presente investigacion se baso en la evaluacion realizada por el CEAACES en el
afno 2013, donde se utilizo, como se menciond antes por primera y ultima vez un modelo multicriterio
que permitia la categorizacion, es decir calificar el desempefio. En dicha evaluacion se valord a 53 de
las 60 IES que actualmente se encuentran en funcionamiento, utilizando el mismo conjunto de
indicadores para medir su desempefio institucional. Del total de instituciones evaluadas, el 53 %
corresponde a universidades publicas, el 32 % a privadas y el 15 % a cofinanciadas. Asimismo, se
identifico que el 75 % de estas IES ofertan programas tanto de grado como de posgrado, mientras que
el 19 % tnicamente ofrecen formacion de grado y el 6 % exclusivamente programas de posgrado.
En lo que respecta a la categorizacion obtenida, 9% (5) de las IES obtuvieron la categoria mas
alta A, 43% (23) eran B, 32% (17) C y 15% (8) tenian la categoria mas baja D. Las universidades
fueron evaluadas en su desempefio por 46 indicadores agrupados en 5 categorias: Academia,
Eficiencia Académica, Investigacion, Organizacion e Infraestructura. En funcion de la informacion
proporcionada por el CEAACES vy utilizando las ponderaciones establecidas en el Modelo de

Evaluacion Institucional de Universidades y Escuelas Politécnicas, se obtuvieron los resultados que
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se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Resultados obtenidos por cada IES por cada criterio

IES Academia Eficiencia Investigaciéon  Organizacion Infraestructura Total Categoria
Académica general
Ul 69% 64% 60% 82% 63% 66,79% A
U2 63% 39% 32% 75% 86% 60,19% A
U3 82% 100% 59% 76% 100% 82,21% A
U4 57% 65% 77% 42% 90% 66,92% A
uUs 68% 52% 72% 88% 96% 74,78% A
U6 39% 68% 12% 56% 62% 42.,78% B
u7 53% 42% 8% 54% 71% 46,60% B
U8 45% 48% 22% 44% 76% 46,80% B
U9 55% 72% 18% 76% 78% 55,98% B
U10 56% 52% 10% 41% 37% 41,12% B
Ul1 55% 53% 8% 58% 85% 51,70% B
Ul12 42% 75% 32% 76% 79% 54,07% B
Ul13 54% 26% 33% 51% 62% 48,30% B
Ul4 56% 84% 35% 48% 79% 58,41% B
Uls 59% 73% 3% 76% 68% 52,68% B
uUl6 52% 74% 4% 85% 74% 52.27% B
ul17 51% 73% 1% 73% 84% 51,98% B
Ul18 45% 71% 15% 52% 72% 47,69% B
U19 46% 67% 16% 59% 68% 47,79% B
U20 48% 70% 14% 89% 88% 55,46% B
U21 24% 47% 31% 76% 81% 44,25% B
U22 37% 65% 10% 72% 68% 44,07% B
U23 56% 64% 18% 65% 65% 51,89% B
U24 44% 52% 8% 62% 82% 46,98% B
u2s 43% 68% 14% 86% 71% 49,56% B
U26 42% 81% 41% 88% 80% 57,85% B
U27 42% 77% 10% 75% 67% 47,37% B
U28 26% 54% 54% 49% 58% 43,08% B
U29 30% 65% 12% 57% 58% 38,17% C
U30 56% 39% 0% 19% 81% 44.,44% C
U31 35% 54% 10% 59% 61% 39,48% C
U32 24% 66% 7% 66% 72% 38,56% C
U33 41% 43% 0% 59% 65% 39,58% C
U34 35% 60% 7% 62% 69% 41,37% C
U35 31% 74% 10% 56% 84% 44,18% C
U36 41% 26% 1% 42% 63% 36,00% C
U37 47% 64% 8% 63% 48% 42,68% C
U38 35% 65% 1% 67% 76% 42.57% C
U39 38% 45% 0% 69% 89% 44.37% C
U40 38% 30% 0% 58% 54% 34,78% C
U41 28% 29% 8% 83% 72% 38,35% C
U42 40% 55% 0% 45% 67% 39,40% C
U43 33% 52% 2% 76% 78% 41,96% C
U44 44% 19% 8% 68% 81% 44,08% C
U45 34% 86% 0% 56% 62% 40,18% C
U46 38% 50% 0% 52% 44% 34,19% D
u47 29% 15% 0% 58% 55% 29,87% D
U48 24% 46% 0% 57% 47% 29.27% D
U49 26% 14% 8% 18% 45% 24.21% D
Us0 27% 43% 0% 46% 51% 29,88% D
Us1 28% 70% 0% 34% 56% 32,79% D
Us2 38% 51% 0% 30% 46% 32,51% D
U53 32% 36% 12% 20% 36% 28,01% D
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Segun lo senalado por el CEAACES (2013), las universidades clasificadas en la categoria A
exhiben un desempefio superior al promedio del sistema de educacion superior en todos los criterios
de evaluacion. Estas instituciones presentan condiciones propicias para el desarrollo del cuerpo
docente en actividades de investigacion y vinculacion con la sociedad. Por su parte, las IES ubicadas
en la categoria B muestran resultados que se sitian muy proximos o ligeramente por encima del
promedio del sistema en los distintos criterios analizados. Las universidades clasificadas en la
categoria C, si bien también se aproximan al promedio, se ubican por debajo del mismo, con
excepcion de los criterios relativos a organizacion e infraestructura, en los que presentan mejores
resultados. Finalmente, las instituciones categorizadas en el nivel D presentan un desempefio
significativamente inferior al promedio del sistema en todos los criterios de evaluacion considerados

(Figura 1).

Figura 1. Desemperio en cada criterio por categoria

Academia

Eficiencia

Infraestructura ..
Académica

Organizacion Investigacion
—f—A —=@=—1 C e=@=]D e=@==Promedio

Con relacion a la gestion del plan estratégico, los resultados evidencian que, de las 53 IES
analizadas, el 58% (31) disponian de un plan estratégico vigente al momento de la evaluacion, lo que
indica que aproximadamente seis de cada diez universidades contaban con esta herramienta de
planificacion para orientar el cumplimiento de sus objetivos institucionales. Al desagregar esta
informacion por categoria de desempefio, se observa que el 60% de las IES clasificadas en la categoria
mas alta disponian de un plan estratégico, asi como el 65 % de las instituciones en la categoria B, el
53 % en la categoria C y el 50 % en la categoria D. Estos resultados reflejan que, en cada una de las
categorias de desempefio, al menos la mitad de las instituciones evaluadas contaban con un plan
estratégico vigente durante el periodo de analisis.

En la Tabla 2 se presentan los resultados al realizar la correlacion entre el desempefio obtenido

por cada universidad con el hecho de contar con un plan estratégico vigente en el periodo de
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evaluacion.

Tabla 2. Coeficiente de correlacion entre la presencia del PE y el desemperio en las IES

Criterios Resultados
Tiene PE Si2 No 1 Correlaciéon de Pearson 1
Sig. (bilateral)

N 53
Academia Correlacion de Pearson ,027
Sig. (bilateral) ,850
N 53
Eficiencia académica Correlacion de Pearson ,093
Sig. (bilateral) ,507
N 53
Investigacion Correlacion de Pearson ,098
Sig. (bilateral) ,486
N 53
Organizacion Correlacion de Pearson ,201
Sig. (bilateral) ,149
N 53
Infraestructura Correlacion de Pearson ,134
Sig. (bilateral) ,340
N 53
Total Correlacion de Pearson ,127
Sig. (bilateral) ,364
N 53

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
** La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

En todos los casos analizados, el valor de significancia (p) resulto superior a 0,05, lo que indica
la ausencia de una correlacion estadisticamente significativa entre la existencia de un plan estratégico
y los niveles de desempeio organizacional alcanzados por las instituciones. En consecuencia, se
concluye que la sola presencia de un plan estratégico no implica una mejora en el desempefio
institucional de las IES. Al desagregar los resultados por cada uno de los criterios considerados en la
evaluacion institucional, se advierte igualmente una probable falta de correlacion entre la tenencia
del plan estratégico y los resultados obtenidos en dichos criterios.

En un segundo nivel de analisis, se procedié a examinar los componentes de los 31 planes
estratégicos vigentes en las universidades antes de la evaluacion institucional, con el fin de identificar
la presencia de los elementos considerados esenciales por la literatura especializada. Entre estos
elementos se incluyen: el analisis del entorno externo e interno (FODA), la declaracion de mision,
vision y valores, asi como la formulacion de objetivos, estrategias, proyectos o planes, identificacion
de responsables y asignacion de recursos o presupuesto (Ali, 2025). La Tabla 3 presenta el porcentaje
de cumplimiento de estos componentes en cada institucion, agrupadas segun su categoria de

desempefio.
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Tabla 3. Porcentaje de cumplimiento de elementos en el PE por parte de las IES

Elemento A B C D
Diagnostico externo 33% 40% 22% 75%
Diagnostico Interno 33% 40% 56% 75%
Mision 100% 100% 100% 100%
Vision 100% 100% 100% 100%
Valores 100% 80% 78% 100%
Lineas estratégicas 100% 100% 89% 100%
Objetivos 100% 100% 100% 100%
Proyectos 100% 100% 78% 100%
Indicadores 67% 67% 33% 100%
Metas 100% 73% 44% 100%
Responsable 67% 80% 33% 100%
Presupuesto 33% 53% 22% 50%
Promedio del total de 78% 78% 63% 92%
elementos

En cuanto a los elementos presentes en los planes estratégicos de las IES analizadas, se observa
que todas incluyen enunciados de mision, vision, objetivos y proyectos, utilizados como mecanismos
para la gestion estratégica. Este hallazgo concuerda con estudios previos que destacan la mision y la
vision como los componentes estratégicos mas frecuentemente incorporados en los procesos de
planificacion de las IES (Girotto et al., 2015). La presencia de estos elementos indica que las
universidades ecuatorianas que disponen de un plan estratégico cuentan con una orientacion
institucional clara y comprenden el proposito fundamental de su existencia. Asimismo, la formulacion
de objetivos estratégicos acompafiados de proyectos evidencia la definicion de metas y la
identificacion de acciones especificas para su consecucion. Cabe destacar que el 61% de las IES
incorporaron el analisis FODA como herramienta de apoyo en el diagndstico estratégico del entorno.
En este contexto, y considerando las crecientes demandas de la sociedad, la gestion estratégica, junto
con el uso adecuado de sus herramientas metodolédgicas, se ha consolidado como un componente
esencial en la administracion de las universidades (Velandia & Girotto, 2015).

Por otro lado, los elementos con menor presencia en los planes estratégicos corresponden al
diagndstico externo e interno detallado, asi como a la asignacion presupuestaria para los proyectos
formulados. Como lo sostienen Shah (2013) y Zhang (2014), en muchas universidades se evidencia
una falta de alineacion entre las prioridades estratégicas institucionales y la disponibilidad de recursos
financieros necesarios para su ejecucion efectiva. Esta desconexion incide negativamente en el
desempefio institucional, dado que el presupuesto constituye un componente fundamental en todo

proceso de planificacion estratégica, al permitir un uso eficiente y dirigido de los recursos para el
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cumplimiento de las metas establecidas (Barasa, 2019). Una de las barreras mas significativas para
una gestion estratégica eficaz radica, precisamente, en los problemas relacionados con la asignacion
y disponibilidad de recursos financieros, los cuales deben estar claramente vinculados a las estrategias
institucionales para garantizar su implementacion (Parakhina et al., 2017). De acuerdo con los planes
estratégicos revisados, inicamente el 25% de las IES (13) contaban con una asignacion presupuestaria
para cada una de sus estrategias. La ausencia de presupuestos especificos para cada iniciativa conlleva
a que la ejecucion de los proyectos se realice de manera discrecional, lo cual puede afectar
negativamente la implementacion del plan estratégico y, en consecuencia, el logro de los objetivos
institucionales.

Tal como se evidencia en la Tabla 4, las universidades clasificadas en la categoria de
desempefio mas baja presentan un mayor grado de cumplimiento respecto a la inclusion de los
elementos que, segun la literatura, debe contener un plan estratégico. Este hallazgo sugiere que,
aunque las IES podrian estar utilizando la planificacion estratégica de manera inadecuada como
herramienta de gestion, los componentes que la integran continian representando un importante
potencial para la administracion institucional (Hussein et al., 2021). Investigaciones como la realizada
por Hu et al. (2016), han sefialado que, si bien muchas instituciones otorgan gran relevancia a
elementos como la declaracion de mision, el analisis FODA y la formulacion de objetivos en sus
planes estratégicos, en general, no demuestran un interés equivalente en la interpretacion ni en la
operativizacion de dichos objetivos. En funcién de estos resultados, se realizd6 un andlisis
correlacional entre el desempefio obtenido y el porcentaje de presencia de elementos del plan

estratégico (Tabla 4).

Tabla 4. Correlacion entre porcentaje de elementos del PE y los resultados de la evaluacion de las IES

Elementos Datos Academia Eficiencia Infraestructura Investigacion Organizacion Total
Correlacion de 1 ,220 -,169 ,203 -,188 ,017 ,066
Pearson

Sig. (bilateral) ,234 ,363 ,272 ,310 929 , 724
N 31 31 31 31 31 31 31

**_ La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Al analizar la asociacion, se puede concluir que no existe una correlacion directa entre los
resultados de la evaluacion institucional y los elementos que tiene el plan estratégico ya que el valor
p es mayor a 0,05, por lo tanto, se concluye que un plan estratégico mejor estructurado no tiene
incidencia en el desempefio organizacional en las IES. De igual forma, tampoco se observa una
correlacion entre un plan estratégico estructurado con todos sus elementos y los diferentes criterios

de la evaluacion institucional.
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El analisis final se centrd en identificar si existia una relacion entre la gestion del plan
estratégico y el desempeno organizacional obtenido por las instituciones evaluadas (Tabla 5). De las
31 IES que contaban con un plan estratégico vigente al momento de la evaluacion, el 68% (21)
presentaron evidencia de haber gestionado dicho plan, ya sea mediante informes de avance, reportes
de rendicidn de cuentas o documentacion relativa al uso del presupuesto asignado al plan estratégico.
De este grupo, el 71% (15 IES) incluyeron informes que detallaban el cumplimiento porcentual de
cada uno de los objetivos estratégicos establecidos. Es importante sefialar que, en dos universidades,
si bien se identificaron acciones de seguimiento al plan, no fue posible verificar una gestion
sistematica del mismo. Este limitado nimero de instituciones que gestionan activamente su plan
estratégico coincide con lo reportado por Papadimitriou (2014) quien encontrdé que la afirmacion
relacionada con la existencia de mecanismos de evaluacion, medicion de desempefio y comparacion
de indicadores estratégicos a corto y largo plazo con otras instituciones, recibid la valoracion mas
baja tanto en universidades publicas como privadas. De manera similar, Girotto et al. (2015)
evidenciaron que en pocos casos las universidades iberoamericanas reconocen que la estrategia esta
efectivamente operacionalizada en sus distintas unidades académicas o administrativas. En este
contexto, la implementacion de la planificacion estratégica contintia siendo una de las debilidades
mas relevantes en la gestion universitaria, lo cual ha sido sefialado también por (Barasa, 2019) quien
subrayan la necesidad de que los equipos directivos concentren sus esfuerzos en este componente

critico del proceso estratégico.

Tabla 5. Correlacion entre la gestion del plan estratégico y el desemperio de las IES

Criterio Hubo gestion del PE
Academia Correlacion de Pearson ,0601
Sig. (bilateral) , 743
N 31
Eficiencia Correlacion de Pearson -,523%%*
Sig. (bilateral) ,003
N 31
Infraestructura Correlacion de Pearson -,379%
Sig. (bilateral) ,035
N 31
Investigacion Correlacion de Pearson -,058
Sig. (bilateral) ,7155
N 31
Organizacion Correlacion de Pearson -,159
Sig. (bilateral) ,394
N 31
Total Correlacion de Pearson -,229
Sig. (bilateral) 215
N 31

*. La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).
**_ La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
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Al realizar el analisis de correlacion entre la gestion del plan estratégico y el desempefio
organizacional se puede observar que el valor de p es mayor al nivel de significancia por lo que se
puede concluir que no existe asociacion entre el desempefio de las universidades y la gestion de su
plan estratégico. Al realizar un analisis por cada criterio de la evaluacion institucional se puede
observar que el valor p es menor al nivel de significancia para los criterios de Eficiencia e
Infraestructura, pero al observar la correlacion, esta es negativa lo que indicaria que a mayor gestion
menor desempeno en esos dos criterios. En los otros criterios se puede determinar que no existe
asociacion. Girotto et al. (2015) sostienen que las universidades ecuatorianas hacen muy poco uso de
las herramientas de gestion, aunque la mayoria incluye pilares estratégicos vinculados a las cuatro
areas establecidas en la autoevaluacion institucional: académica, investigacion, vinculacion con la
comunidad y gestion institucional.

Las universidades no pueden limitarse tnicamente a una administracion tradicional; se requiere
una gestion activa y, en particular, una gestion estratégica. Esta forma de gestion tiene la funcion de
articular los diversos elementos institucionales dentro de los limites de los recursos disponibles, con
el propdsito de incrementar la eficacia organizacional. Mientras que en el ambito empresarial es
habitual el uso de indicadores para medir la gestion estratégica, en el contexto universitario se observa
una marcada carencia de datos fiables y actualizados que permitan monitorear la ejecucion del plan
estratégico y realizar un seguimiento sistematico de sus resultados. Esta limitacion impide generar
indicadores de desempefio que evidencien tendencias consistentes y utiles para evaluar el progreso
institucional en sus diferentes ambitos operativos (Shah, 2013).

Los hallazgos de este estudio son consistentes con los planteamientos de Llinas-Audet et al.
(2011) sobre las universidades espanolas, donde se identifica que, si bien la formulacion del plan
estratégico es una practica extendida, su implementaciéon y monitoreo efectivo presentan mayores
dificultades. Esta brecha entre disefio y ejecucion impide asociar de manera directa los resultados
organizacionales con la gestion estratégica. En linea con esta problematica Almuifias y Galarza (2012)
advierten que uno de los cuestionamientos mas comunes hacia la planificacion estratégica radica en
que una adecuada formulacion no garantiza necesariamente una implementacion exitosa; es frecuente
encontrar planes bien estructurados que, sin embargo, no se traducen en acciones concretas.

Ademés, los resultados obtenidos coinciden con las conclusiones de Rodriguez y Pedraja
(2009), quienes sostienen que las universidades, en general, desarrollan procesos de direccion
estratégica poco rigurosos, lo cual limita su capacidad para disefiar e implementar estrategias
competitivas efectivas. Esta situacion provoca que los planes estratégicos institucionales no logren
cumplir con los fines institucionales, no se alineen adecuadamente con el entorno ni con los recursos

disponibles, y, en consecuencia, no generen una ventaja competitiva sostenible. Una de las causas
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principales de esta deficiencia radica en que los procesos de formulacion e implementacion se
desarrollan de manera disociada, en lugar de concebirse como etapas integradas de un mismo proceso
estratégico. En este sentido, Ali (2025) subrayan la importancia de incorporar desde el disefo

estratégico los mecanismos que aseguren su puesta en practica efectiva.

Conclusiones

Si bien la planificacion estratégica ha sido tradicionalmente concebida como una herramienta propia
del ambito empresarial, su aplicacion resulta igualmente pertinente en todo tipo de organizaciones,
incluidas las IES. No obstante, las universidades no pueden adoptar de manera directa los modelos
empresariales sin antes someterlos a un proceso de contextualizacion y adaptacion que responda a sus
particularidades estructurales y funcionales. A diferencia del sector privado, las universidades
concentran su gestion en tres funciones sustantivas: docencia, investigacion y vinculacion con la
sociedad. Por ello, su mision institucional, los objetivos estratégicos y las acciones deben orientarse
a optimizar estas dimensiones. En este marco, la planificacion estratégica puede constituirse en una
herramienta clave para impulsar el cambio organizacional y fortalecer la calidad de la gestion
universitaria.

En esta investigacion, las IES analizadas fueron evaluadas en cinco aspectos relacionados con
su mision: Gestion académica, Eficiencia Académica, Investigacion, Organizacion e Infraestructura.
En funcion de los resultados obtenidos en los indicadores de cada criterio, las IES fueron ubicadas en
cinco categorias de desempefio. En el primer analisis de correlacion realizado se determind que no
existe asociacion entre tener un plan estratégico y el desempefio organizacional. Se evidencid que no
existe diferencias en el desempefio de las universidades que tenian plan estratégico en el momento de
la evaluacion frente a las que no lo tenian, sin importar si eran publicas, privadas o cofinanciadas.

En el segundo analisis se tomaron las IES que contaban con plan estratégico vigente en la
evaluacion institucional. Se analizaron los elementos presentes en los planes estratégicos de cada I[ES
y se determinod que no existe una asociacion entre contar con un plan estratégico mejor estructurado
y el desempefio de las universidades. Se puede en este caso concluir, que un plan estratégico
estructurado con los elementos sefialados por la literatura no tuvo mayor incidencia en el desempefio
organizacional.

Por ultimo, en el analisis de correlacion entre la gestion del plan estratégico y el desempeio
organizacionalal se encontr6 que probablemente no existe una asociacion entre ambas variables, asi
como en ninguno de los cinco criterios considerados en la evaluacion. Se puede concluir de esta
manera que, en el caso de las IES ecuatorianas, la gestion que realizaron al plan estratégico no tuvo

incidencia en la categoria de desempeio obtenida en la evaluacion institucional realizada por el
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organismo de acreditacion estatal. Lo que puede denotar, que las IES en su planificacion estratégica
se enfocaron en cuestiones que no fueron relevantes para el modelo de evaluacion o que, por el
contrario, no necesitaron contar con esta herramienta de gestion para obtener un desempefio

adecuado.
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