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“Y es que los hombres tienden a marchar sin ver

por las sendas de vaquillas impresas en su ser,

y trabajar de sol a sol sin descansar;

haciendo lo que otros han hecho ya.

Siguen las sendas conocidas,
vienen y van, e inutiles vueltas dan.
Pero aun asi doblan por sus curvas retorcidas

para no desviarse del sendero trazado por los demas.

Convierten la senda en un surco sagrado,

y por él transitan su existencia rutinaria.
iComo reiran los ancianos dioses del bosque
gue saben de esa vaquilla originaria!”

Extracto de “La senda de la vaquilla”, Sam Walter Foss, 1895.
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RESUMEN EJECUTIVO:

La tesis presentada propone implementar y desarrollar un sistema de
control de gestion, para el area de pregrado de la sede De la Patagonia de la
Universidad San Sebastian.

El sistema propuesto es el Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral, modelo que se ha desarrollado y posicionado a nivel global desde
inicio de los 90, a partir del trabajo de Kaplan y Norton (2010), el que vincula los
activos intangibles y procesos criticos como impulsores de los resultados
definidos para las perspectivas de clientes y financieras.

Una vez justificada la Unidad Estratégica de Negocios, se desarrolla la
estrategia. Para ello se revisan y analizan de manera critica las declaraciones
institucionales, y se desarrolla un analisis ambiental externo e interno, para
elaborar una matriz FODA que permite ponderar cuantitativamente las
oportunidades y amenazas, las fortalezas y debilidades para la posterior
formulacién de una estrategia.

A continuacion, se atiende la planificacion estratégica, para ello se
elabora un Mapa Estratégico, que esquematiza la relacién entre los objetivos
correspondientes a las perspectivas de recursos y procesos con los atributos
valorados por el estudiantado, para luego incorporar indicadores, metas e

iniciativas, conformando el Cuadro de Mando Integral.



Planificada la estrategia se aborda la alineacion de la organizacion, para
ello se disefan los tableros de control de los distintos procesos, lo que permite
desplegar la estrategia hasta el nivel operativo. Se establecen indicadores,
metas y responsables, especificando los desemperfios esperados.

Finalmente se elabora un esquema de incentivos previa revision de la
situacion actual de la Universidad y Sede en este ambito, incorporando al
proceso de Evaluacion de Desempefio mecanismos de incentivos econdémicos.

Mediante la incorporacion y puesta en marcha de Cuadro de Mando se
busca medir la estrategia, pero también gestionarla, tomando las medidas que
sean necesaria para corregir y orientar el rumbo hacia el cumplimiento de la
Mision. Aquellas empresas que han incorporado un modelo de gestién, mejoran
notoriamente sus resultados, respecto a las que carecen de él.

Por dltimo, el sistema se constituye en un poderoso mecanismo de
comunicacién que sefiala con claridad lo que se espera de cada colaborador
para que la institucion materialice una posicion competitiva sustentable en el

tiempo.
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CAPITULO I: SISTEMA DE EDUCACION UNIVERSITARIA

1.1 RESENA RECIENTE DE LA EDUCACION UNIVERSITARIA EN CHILE:

Las universidades en Chile son en general las instituciones encargadas
de la formacion profesional, y las Unicas instituciones de educacion superior
facultadas para otorgar grados académicos (licenciaturas). Ademas del
pregrado o formacion de profesionales con o sin grado, las universidades en
Chile imparten formacién de postgrado y desarrollan actividades de
Investigacion y Vinculacion con el Medio.

Las universidades, en nuestro pais, pueden clasificarse en Tradicionales,
las que suman 25 instituciones en total, de las cuales 16 son estatales, las que
conforman a su vez el Consejo de Rectores de Universidades Chilenas
(CRUCH), y que reciben aportes directos del estado y por otra, se pueden
distinguir las universidades Privadas, creadas por el sector privado a partir de la
reforma de 1980.

Independiente del tipo de universidad se ha establecido el requisito legal
de estar constituidas como instituciones sin fines de lucro.

En la historia reciente de la educacion superior en Chile podemos
reconocer claramente dos escenarios, el existente hasta 1980 y el establecido a
partir de dicha fecha. Hasta 1980 existian s6lo ocho universidades, la

Universidad de Chile y la Universidad Técnica del Estado, hoy Universidad de
11



Santiago de Chile, las Unicas universidades estatales y con presencia a lo largo
del pais mediante sedes, las seis instituciones restantes, aunque de origen
privado, mantenian dependencia econdmica del sector publico.

A partir de 1980 se permite el ingreso al ambito universitario del sector
privado, creando instituciones con un modelo de autofinanciamiento, las que
entre 1981 y el afio 2005 alcanzan a las 50 universidades.

Las antiguas sedes de las dos universidades estatales antes
mencionadas pasan a transformarse en universidades publicas de caracter
regional, a las que con el correr de los afios se sumaron algunas mas.

Las reformas educacionales impulsadas durante los afios 80
incidieron en el papel del Estado en el financiamiento de la educacion
universitaria. Se implementaron una serie de fuentes de financiamiento
alternativas para la educacion superior lo que se tradujo en una disminucién
ostensible del aporte publico en esta area, sin perjuicio de que se establecieran
diferencias en el acceso a recursos estatales para las universidades que
conforman el CRUCH mediante aportes directos y fondos de inversion, fuentes
de recursos a las que no acceden las universidades Privadas no tradicionales.

Entre el afio 2005 y 2006 se crea, el sistema nacional de
aseguramiento de la calidad, el que consiste en la acreditacién institucional y de
programas estudios, el que tiene caracter voluntario y que en general, salvo

excepciones definidas, no condiciona el funcionamiento de las universidades,
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pero si el que estudiantes puedan optar a alternativas de financiamiento de
fuente o garantia estatal. En el mismo periodo se crea el Crédito Aval del
estado (CAE), sistema de financiamiento que consiste en la asignacion de un
crédito bancario a los estudiantes, crédito que contempla condiciones
especiales y que cuenta con garantia estatal (para la banca), al que se puede
optar independiente del tipo de institucion, con la condicién de que ésta esté
acreditada.

El acceso a la educacion universitaria se encuentra condicionada en
general por el resultado que obtienen los licenciados de ensefianza media en la
Prueba de Seleccion Universitaria, instrumento base del Sistema de Admision
Unico Universitario que es administrado por el DEMRE (Departamento de
Evaluacion, Medicion, y Registro Educacional), unidad dependiente de la
Universidad de Chile en representacion del CRUCH. Si bien no existe
obligatoriedad de utilizar esta prueba como mecanismos de seleccion, los
beneficios y alternativas de financiamiento de caracter estatal estan
condicionados al puntaje obtenido por los postulantes, de manera que el
resultado pasa a ser gravitante al momento de la seleccién.

Tema relevante a sefalar es que a la fecha se encuentra en pleno desarrollo,
en etapa de discusion parlamentaria, una reforma estructural de la educacién
gue abarca sus distintos niveles, incluida la educacion universitaria. Los

lineamientos formulados para el ambito universitario son la implementacién
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progresiva de la gratuidad universal, la reformulacion del control de calidad con
caracter obligatorio, el fortalecimiento de la educacion publica y la reforma
institucional de las universidades y del aparato estatal asociado a la educacion

superior.

1.2 RESENA INSTITUCIONAL UNIVERSIDAD SAN SEBASTIAN:

La Universidad San Sebastian fue fundada en el afio 1989 en la ciudad
de Concepcién por Javier Pivcevic Bayer y Raul Poblete Almendra, como una
corporacion de derecho privado sin fines de lucro (USS, 2016a). Las actividades
definidas para la Universidad al momento de su fundacion fueron la docencia, la
investigacion, extension y cultura.

En sus inicios en Concepcion, las primeras carreras impartidas fueron las
de Psicologia e Ingenieria Comercial y Educacion de Parvulos, para luego
incorporarse las carreras de Derecho, Periodismo, Trabajo Social y Medicina.

La obtenciéon de la autonomia fue el primer objetivo estratégico de la
institucion, y para ello se elabor6 un plan de crecimiento en infraestructura y de
desarrollo académico. EI 19 de julio del 2001 el Consejo Superior de Educacién
mediante el acuerdo 055/2001, otorga a la Universidad San Sebastian, en

adelante USS, su autonomia (USS, 2016a).
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El afio 2004 se inauguran las sedes de Valdivia y Puerto Montt y
paralelamente se abre un Hospital Clinico Veterinario en Concepcion. Durante
el 2005 se afiade un Centro de Salud, una Clinica Odontoldgica y una Clinica
Psicolégica todo en la misma ciudad.

El afio 2006, con el fin de dar una presencia de caracter nacional, y sin
abandonar su definicion de institucion regional, se inaugura la sede Santiago, la
gue comienza a operar el 2008 (USS, 2016a).

Junto al crecimiento en infraestructura y expansion geografica se
incrementan de forma importante el nUmero de carreras impartidas en cada una
de las sedes.

La primera acreditacion institucional otorgada por la Comision Nacional
de Acreditacién (CNA, 2016) se obtiene el 2006, para las areas de docencia de
pregrado y gestion institucional, la que se extiende por un periodo de dos afios.

A partir del 2009 la institucion se reacredita, obteniendo la certificacion
por tres afios, el mismo afio se acredita por cuatro afios la carrera de Medicina
y la totalidad de las Pedagogias. El afio 2012 la institucibn renueva su
acreditacion amplidndose a cuatro afios. De esta manera la USS ha ido
incrementado sistematicamente los periodos de acreditacion demostrando su
compromiso con los estandares de calidad definidos en Chile por la Comision

Nacional de Acreditacion y un claro desarrollo institucional.
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Al inicio del afio 2015 y con 26 afios de trayectoria, la USS cuenta con
cuatro sedes, Concepcion, Valdivia; De la Patagonia, compuesta por campus en
Osorno y Puerto Montt y la sede Santiago, las que comienzan a desarrollar
investigacion e impartir postgrados, postitulos y educacion continua. En
pregrado las sedes ya suman un total de 33 carreras dictadas, con 27.000
estudiantes, 23 carreras estan acreditadas, lo que se traduce en que el 85% de

sus alumnos estudia una carrera con dicha condicion (USS, 2016b).

1.2.1 ESTRUCTURA DE GOBIERNO DE LA ORGANIZACION:

La Universidad San Sebastian se organiza en una estructura matricial.
Como se observa en los cuadros uno y dos, la Universidad presenta una
combinacion de dos dimensiones, una funcional y otra geografica (divisional), lo
gue en la préactica se traduce en que un mando medio puede reportar a mas de
una jefatura (Thompson y Strickland, 2001), que es el caso de los Directores de
carreras que por una parte reportan a los Decanos de la carrera y
paralelamente también dependen del Vicerrector de la sede donde se
desempenian.

La actual estructura fue definida mediante el Decreto de Rectoria nimero
56, fechado en agosto del 2015. En la organizacion pueden distinguirse los

organos de gobierno superior y las autoridades superiores.
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Son organos de gobierno superior, la Junta Directiva, el Consejo
Académico Superior y los Consejos de Facultad. Son autoridades superiores, el
Rector, los Vicerrectores, el Secretario General y los Decanos.

A la Junta Directiva le corresponde la conduccion estratégica de la
Universidad, definir las politicas globales y velar por la sustentabilidad a largo
plazo.

El Consejo Académico Superior fija las orientaciones y prioridades
académicas dentro del marco definido en la Mision y Vision institucional.

El Consejo de Facultad esta encargado de asesorar a cada Decano para
el gobierno de la Facultad.

El Rector es la autoridad maxima, representa a la Universidad y la dirige
académica y administrativamente, siendo responsable de su marcha por lo que
dispone de las atribuciones y responsabilidades establecidas en los estatutos
de la institucion.

Bajo la dependencia del Rector se establecen una serie de Vicerrectorias
gue proponen politicas a la autoridad y apoyan la implementacion de las
mismas de acuerdo al area funcional respectiva.

El Vicerrector de sede es el directivo superior de la sede, representa al
Rector en la zona geografica y es responsable de detectar las necesidades que
pueden ser abordadas por la Universidad, es el encargado de administrar la

sede y velar por el soporte a la academia y a la administracion, para ello debe
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coordinarse con las demas Vicerrectorias (matricialidad) en las distintas
funciones de sus competencias.

A continuacién, se presentan dos cuadros, el primero grafica la
estructura organizacional de la Universidad San Sebastian en su conjunto,
mientras el segundo se centra en mostrar la organizacion de la sede De la
Patagonia.

Ademas de identificar a las distintas autoridades de la institucién, pueden
observarse las lineas de dependencias entre los distintos niveles de la

estructura.
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Cuadro 1: Estructura de gobierno de la Univsersidad San Sebastian.

JUNTA DIRECTIVA

CONSEJO SUPERIOR <+

> Secretario General

Vicerrector de Asuntos
Econémicos y

Administrativos

Directores Generales de
Campus Sede Santiago

Vicerrector de
Aseguramiento de la Calidad

Vicerrectora de Desarrollo
Estudiantil

Vicerrector de VCM y
Comunicaciones

Vicerrector de Planificacién y
Desarrollo

Vicerrector de Campos
Clinicos

e e e e

Vicerrector de Sede
Concepcién
1 :
: H
Decano de Facultad 1 = Vicerrector de Sede Valdivia
1
1 H
: H
= Vicerrector de Sede de la
: ¥
1
1
]
1
1
1
1
1
1
{
Decano de Facultad 14 :
1
1
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Cuadro 2: Estructura de gobierno de Sede De la Patagonia.

VICERRECTORDE
SEDE

DIRECTOR DIRECTORDE ) DIRECTOR DE
CAMPUSPILAUCO ADMINISTRACION COMUNICACIONES

JEFE DEDIFUSION DIRECTORDE ) 5 DIRECTOR
OPERACIONES C A ACADEMICO

DIRECTOR DE DIRECTORDE
DOCENCIA INVESTIGACION

JEFES DEUNIDAD
JEFES DE UNIDAD

El cuadro 1 corresponde al organigrama general de la USS. Se destaca
la posicion del Vicerrector de Sede, cargo que corresponde a la maxima
autoridad en cada una de las sedes regionales. El cuadro 2 corresponde al
organigrama especifico de la Sede de la Patagonia. Cada sede puede presentar
un organigrama propio sin embargo en todas, la primera autoridad es el
Vicerrector de sede. En el detalle no existe homogeneidad en la estructura
organizacional entre las sedes, la ausencia de uniformidad obedece a las
particularidades que pueden presentar las realidades regionales, como también
funcionales de cada una de ellas.

El organigrama presentado reviste la particularidad de que se puede
observar una mezcla de organizacion funcional y de divisiones (simil al
comercial) pues conviven la especialidad de funciones como es el caso de las
areas administrativa econdémica, planificacion, docente, entre otras y también se

identifican las divisiones de la institucion representadas por cada una de las
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sedes. Esta singularidad tiene su explicacion en que, si bien en el diagrama no
se refleja, la institucion tiene una estructura matricial, un ejemplo de ello son las
diferentes Direcciones de Carrera de cada sede, estas dependen
indirectamente de la Vicerrectoria de la Sede, pero paralelamente dependen de
cada Decanatura, otro ejemplo son las Direcciones Administrativas de Sede que
estan bajo la autoridad del Vicerrector, pero también bajo la de Vicerrectoria de
Asuntos Econdémico y Administrativos.

En lo estrictamente asociado a la docencia, se pueden distinguir en el
cuadro 2, dos lineas dependientes de la Vicerrectoria de sede, una corresponde
a las Direcciones de Carrera, responsables de la docencia propiamente tal, y la
Direccion Académica, que provee de todo el soporte administrativo y de apoyo
a la academia y que son gestionadas por la Direccion de Docencia, Registro
Académico, Titulos y Grados y Biblioteca.

En conclusién, si bien el esquema representa una organizacion

funcional-divisional, su gestion se desarrolla como una organizacion matricial.

1.2.2 DESCRIPCION UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO:

La unidad estratégica de negocio en analisis es el area de pregrado de la
sede De la Patagonia de la Universidad San Sebastian, excluyéndose las areas
de Investigacién, Postgrado y Educacién Continua, las que tienen
particularidades y caracteristicas muy disimiles al Pregrado configurando

unidades estratégicas distintas.
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Inicialmente en la décima region existian dos sedes la sede Pilauco,
ubicada en Osorno, y la sede Pichi Pelluco ubicado en la ciudad de Puerto
Montt. Durante el 2015 se crea oficialmente a Sede de la Patagonia, en
adelante “la Sede”, la que pasa a incluir las sedes de Osorno y Puerto Montt
abarcando geograficamente toda la region De los Lagos proyectandose a la
Patagonia Chilena.

En la décima region tienen presencia otras instituciones de educacion
superior, destacando la Universidad Austral de Chile, sede Puerto Montt;
Universidad De los Lagos; Universidad Santo Tomas y la Universidad
Tecnologica de Chile, Inacap. Las dos primeras pertenecientes a la agrupaciéon
de instituciones tradicionales y en el caso de la Universidad De los Lagos, la
Gnica universidad publica de la region.

La sede presta servicios educacionales de nivel superior, en pregrado,
postgrados y educacién continua. En total, en ambos campus se imparten 31
programas de pregrado, ocho en Pilauco, y veintitrés en Pichi Pelluco (Mi futuro,
s.a.a.). Los programas impartidos corresponden a las areas de Educacion;
Salud; Ciencias Sociales; Administracion y Comercio; Agropecuaria,
Tecnologia; Arte y Arquitectura; y Derecho. Veintiocho programas se
encuentran acreditados a la fecha.

El alumnado de la sede de la Patagonia estd conformado en un 88%

estudiantes provenientes de colegios municipalizados y subvencionados, estos
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altimos constituyen poco mas del 58% del estudiantado. El puntaje PSU de
ingreso promedia los 548 puntos, y la dispersion va desde los 493 promedios de
minimos, hasta los 649 promedios de maximos. A la admision via Prueba de
Seleccion Universitaria se suman las vias de ingreso NEM, Ranking y Especial.

Los origenes geograficos del alumnado principalmente son Osorno,
Puerto Varas, Chiloé, Puerto Montt y sus alrededores. En los procesos de
Admision se establecen puntos de matricula en Chiloé, Aysén y Punta Arenas,
captando matricula en cada una de las localidades.

En lo que se refiere a la estructura organizacional de la sede, la principal
autoridad de la sede es el Vicerrector, con dependencia directa del Rector. Del
Vicerrector de sede dependen una serie de Direcciones relacionadas con cada
una de las Carreras dictadas, con la Administracion de sede, Admision, Asuntos
Estudiantiles, Docencia, Comunicaciones, Operaciones, y Egresados, entre
otras. Dada la estructura matricial de la institucion, las Direcciones también
dependen de sus respectivas Vicerrectorias y Decanaturas a nivel central.

La Sede define internamente las estrategias del proceso de Admision.
También elabora su propio presupuesto operacional y de inversiones, en
consideracion al ingreso y proyeccion de crecimiento en numero de matricula
planificado. La aprobacion final presupuestaria queda entregada al Directorio de
la USS, quienes ante la defensa de la autoridad de sede aprueban, modifican o

rechazan.
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El control de gastos recae en las propias unidades que son definidas
como centros de responsabilidad, teniendo un importante grado de libertad para
reestructurar el presupuesto, sin modificar su cuantia final ni sus principales
ejes, este segundo control es realizado a nivel central.

Siguiendo las orientaciones que sefala Paul R. Niven! para elegir una
unidad de negocio apropiada para desarrollar el Cuadro de Mando Integral
(CMI), confeccionamos el siguiente cuadro (Cuadro 3), que pondera cada uno
de los aspectos relevantes a considerar ante la decision de implementar un
sistema de control de gestion y especificamente el CMI. Como se puede
observar, de acuerdo a la ponderacion sugerida por Niven la Sede alcanza un
puntaje de 8,4 sobre 10 lo que la valida como una unidad estratégica de

negocio apropiada para le implementacion.

! Paul R. Niven. El Cuadro de Mando Integral paso a paso. Ediciones Gestién 2000, Barcelona
20083.
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Cuadro 3: Tabla de valoracion de la Unidad Estratégica de Negocio

PROYECTO DE CMIL.
VALORACION DE LA UNIDAD ORGANIZATIVA.
UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO:
UNIVERSIDAD SAN SEBASTIAN SEDE DE LA PATAGONIA.

CRITERIOS | PUNTUACION | PESO| TOTAL DE RAZONAMIENTO
(de1a10) PUNTOS
. Existe una estrategia de base para un plan de desarrollo
Estrategia 10 30% 3,0 =Xiste U S 9 S€ paraunp sar
institucional.
Dentro de los planes de desarrollo, validados por las mas altas
Respaldo 7 30% 21 ) P val P
autoridades se contempla el CML.
. Existe la necesidad de comunicar, medir y gestionar la estrategia
Necesidad 10 15% 15 XISK ! un Irygest g
definida.
A del Los Directores, Jefes de unidad y encargados apoyan la
poyo de os 8 10% 0,8 implementacién de herramientas que los orienten al cumplimiento

participantes de sus objetivos.

En la sede se desarrollan una serie de actividades de diferente
Alcance 8 5% 0,4 naturaleza que se relacionan directamente para prestar los
servicios educacionales.

Hay disposicion al uso de datos, sin embargo es necesario evaluar

Datos 5 5% 0,3 . .

y mejorar lo existente.
Recursos 7 5% 0,4 Hay una estructura organizativa que permite abordar el proyecto.
Total 100% 8,4

1.3 JUSTIFICACION DEL PROYECTO:

El Cuadro de Mando Integral viene a cumplir tres funciones de caracter
estratégico (Niven, 2003). La primera es servir como herramienta de medicion,
ya que al establecer indicadores y metas asociadas a los objetivos estratégicos
permite evaluar el nivel de cumplimiento y las desviaciones respecto a los
resultados previamente definidos, esto permite desarrollar una segunda funcion,
la gestion estratégica es decir que, a partir de los resultados es posible revisar y
tomar medidas correctivas si es necesario, que permitan confirmar o enmendar
el rumbo establecido a partir de la gestion anterior. Por ultimo, el CMI se

constituye en una poderosa herramienta de comunicacion estratégica porque al
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incluir en la gestion las perspectivas impulsoras y de resultados internaliza en
cada nivel de la organizacion la estrategia contribuyendo a la alineacion de toda
la organizacion.

Como ya hemos mencionado, la Junta Directiva, el Rector y
Vicerrectores de sedes desarrollan, definen y velan por la implementacion de la
estrategia, sin embargo hasta ahora, las funciones de medicion, gestion y
comunicacién estratégica se limitan a un segmento muy reducido de la
institucion, concentrado en las esferas jerarquicas mas altas, y especificamente
centrado en los resultados, esto se traduce en importantes limitaciones de
alcance en los esfuerzos realizados para alinear a la Universidad y la Sede en
su conjunto. En distintos niveles de la organizacién los colaboradores no logran
percibir, con claridad por lo menos, el potencial y relevante aporte que podrian
sumar con su trabajo diario para alcanzar los objetivos estratégicos
establecidos, como tampoco les permite percatarse en qué medida lo realizado
los acerca a conseguir los fines que se espera de ellos. La incorporacion de
tableros de gestion asociados a mecanismos de incentivos permitiria subsanar
la debilidad descrita, incorporando la estrategia al nivel operativo y alineando
las prioridades institucionales con interés y motivacién personal de cada
responsable de unidad.

El Cuadro de Mando Integral permitiria abordar la medicion, gestion y

comunicacién estratégica en las perspectivas tanto de resultados como de
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recursos y procesos, contribuyendo a la implementacion integral de la estrategia
institucional. Al incorporar la relacion de causalidad entre los distintos objetivos
definidos por la direccién en cada una de las perspectivas, se generaria una
alineacion de los esfuerzos internos de las distintas areas funcionales que
interactian en la Sede y en la Universidad para concretar las propuestas de
valor ofrecidas a los estudiantes.

El Cuadro de Mando Integral se constituye de esta manera en una
poderosa herramienta de comunicacion en los distintos niveles jerarquicos de la
sede ya que la definicion de la estrategia, de los objetivos en las distintas
perspectivas, del establecimiento de indicadores y eventuales incentivos
permite visualizar con claridad la direccion estratégica de la organizaciéon y lo
gue se pretende que cada colaborador aporte para el cumplimiento de la Misién

de la Universidad.
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CAPITULO II: ANALISIS DE DECLARACIONES ESTRATEGICAS:

La Universidad San Sebastian es una corporacion de derecho privado
dedicada a la educacion superior, en su Reglamento General titulo primero
seflala que la institucion forma egresados competentes con una solida
formacion valorica contribuyendo al desarrollo del pais con especial
preocupacion y compromiso por las localidades donde desarrolla sus
actividades.

A continuacion, se realiza una revision critica de las declaraciones
institucionales de la Universidad y a partir de las conclusiones se elabora una
propuesta para cada una de ellas.

Es importante tener presente que las declaraciones son de la

Universidad y son compartidas por cada una de sus sedes.

2.1 MISION:

La declaracion de Mision es un texto breve que describe la razén de ser
de una organizacion, en ella se expresa claramente a qué se dedica, sus
propdsitos, expresando qué valor aporta a sus clientes, es importante recalcar
que el concepto de “valor” no se refiere al producto o servicio especifico
ofrecido o prestado, sino a los beneficios y soluciones para necesidades de

fondo, trascendentes. La Misidon “define el propédsito principal de la empresa”

28



(Niven, 2003), y este guia e inspira a quienes conforman la organizacion porque
constituye su esencia y define como son.

En el caso de la Universidad esta cuenta con una declaracion unica que
fue reformulada con motivo de la elaboracion del Plan de Desarrollo
Institucional 2016-2021, y que es valida para todas las sedes. En general las
declaraciones de Mision, al definir lo que son las organizaciones y sus
propoésitos, se espera que sean perdurables en el tiempo y que las diferentes
adaptaciones o0 ajustes que deben producirse por cambios ambientales se
reflejen en modificaciones en la declaracion de Vision y/o en la estrategia.

Respecto a la formulaciéon de la Mision, es importante sefialar que
existen distintas posiciones respecto al nivel jerarquico que debiera participar en
su elaboracion, existen quienes defienden su confeccién con participacion
exclusiva de la alta direccién y quienes promueven el involucramiento de
distintos niveles. En el caso de la Mision vigente de la Universidad, su
formulacion quedoé restringida a las mas altas esferas. Si bien el fondo de la
declaracion debiera ser definido al mas alto nivel en su calidad de primeros
responsables de la institucion y de la definicion de su propésito, un eventual
involucramiento mas amplio de los distintos colaboradores aportaria de manera
relevante a facilitar la internalizacion de la Mision, la participacién constituye

una herramienta para una mejor comprension y comunicacion de la misma.
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La Mision publicada en el Plan de Desarrollo Institucional 2016-2021
seflala en su primer parrafo: “La Universidad establece como uno de sus
compromisos fundamentales, la formacion disciplinar y valorica de profesionales
competentes, responsables y honestos, en una atmosfera académica de
reflexion y rigor. Asimismo, asume como una de sus mayores contribuciones al
desarrollo del pais el ofrecer espacios para promover la integracion social, el
progreso personal y profesional, la movilidad y desarrollo integral de los
miembros de su comunidad universitaria”. En esta primera parte se expresa qué
hace la Universidad, la formacion de profesionales con un sello especifico,
formacion que tiene caracteristicas precisas, si bien sefiala lo que hace la
organizaciéon lo hace en un nivel exclusivamente descriptivo, ademas lo
establece como “uno” de sus compromisos lo que abre la interrogante si existen
otros y cuales son. También este parrafo da cuenta de la contribucion que hace
la Universidad al desarrollo del pais, detallando los ambitos en que este se
concreta, los que podria considerarse como la declaracion de un propdésito que
tiene un caracter trascendente.

En el segundo parrafo agrega: “La Universidad busca alcanzar niveles
crecientes de desarrollo, en un contexto de calidad, inspirada en la vocacion por
el trabajo bien hecho, el espiritu de superacién y el reconocimiento del mérito
individual”. En este parrafo la declaracién se escapa de los que constituye una

declaracion de Mision, lo que hace es expresar un objetivo de caracter
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estratégico que podria eventualmente constituir una base para la elaboracion de
la Vision institucional, y adicionalmente agrega elementos asociados a Valores,
como lo son la preocupacion por un estandar de calidad, la vocacion por el
trabajo bien hecho, la superacion, y reconocimiento del mérito.

En el tercer y ultimo parrafo indica: “La Universidad reconoce a la
persona humana como un ser unico e irrepetible, dotado de una dignidad
superior, a partir de su condicién de ser el Unico sujeto libre, inteligente, con
voluntad, y con un sentido trascendente de la vida. De esta vision valdrica se
desprende el compromiso de la comunidad universitaria con la sociedad, y su
afan por vincularse, servir y acompafar de manera solidaria a las comunidades
de su entorno”. La parte final transcrita es una declaracion absolutamente
valdrica, que podria perfectamente encuadrarse dentro de una definicion
institucional humanista cristiana, y formar parte de la declaracion valérica de la
Universidad.

Es evidente que la declaracién no cumple la condiciéon de ser breve y
sencilla (Kaplan y Norton, 2010), lo que es relevante para su internalizacién por
toda la organizacion. Adicionalmente, la Misibn declarada presenta las
siguientes debilidades de forma, es excesivamente extensa, y aun asi en
algunos aspectos adolece de cierta ambigiiedad, no aborda una definicion de
cobertura geografica, y en su formulacion incluye aspiraciones y pretensiones,

gue con una redaccion distinta podrian ser considerados como objetivos
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estratégicos, elementos de la Vision, e incluso referencias valoricas propias de
las declaraciones de Creencias organizacionales.

Respecto al fondo, creemos que la declaracién pretende, respecto a
algunos elementos de la misma, determinar la Mision y no descubrirla
(PORRAS y COLLINS, 1997), es la expresidon mas de una pretension que de la
realidad del propdsito de la institucion, lo que se podra ver con mayor claridad al

desarrollar nuestra propuesta de Mision y comparar ambas declaraciones.

2.2 MISION PROPUESTA:

Para descubrir cual es la Mision de la Universidad, nos plantemos
algunas de las preguntas que Collins y Porras (1997) formulan en su articulo
“Cémo construir la visidbn de la empresa”, estas son ;Qué se perderia si la
Universidad dejara de existir?, ¢Por qué es importante que la Universidad siga
existiendo?; adicionalmente se pretende estructurar dando respuesta a las
preguntas ¢Qué hace la USS?, ¢ Cuales son sus servicios?, ¢Quiénes son sus
clientes? y ¢ Cudl es la cobertura geografica?

A partir de las preguntas formuladas en el parrafo anterior proponemos la
siguiente declaracion de Mision institucional:

“La Universidad San Sebastian aspira a mejorar las condiciones de vida
de sus egresados y contribuir al desarrollo econdmico y social de la region

mediante la formacion integral de profesionales, para ello provee de las
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condiciones que permiten a los estudiantes centrar sus esfuerzos en su
desarrollo formativo”.

La Misidn propuesta esta expresada de manera breve y sencilla, expresa
un propadsito trascendente y autentico, como es el mejorar las condiciones de
vida de sus egresados, también sefala con claridad lo qué la institucion hace y

como lo realiza, identifica a sus clientes y establece su cobertura geografica.

2.3 VISION:

La declaracion de Visibn comunica a sus integrantes el norte definido
para la organizacion, establece una meta desafiante que debe alcanzarse en un
periodo de tiempo establecido. El desafio debe ser de tal naturaleza que debe
constituirse en un canalizador de los esfuerzos de todos quienes conforman la
institucién de manera que sus acciones confluyan en un claro y unico rumbo,
esto le da a la declaracion el caracter de “herramienta de la administracion™,
pues se constituye en una guia para todo el quehacer de la empresa.

Al igual que la Mision, la declaracion de Vision de la Universidad San
Sebastian es comun para toda la corporacion y fue reformulada también con
ocasion de la elaboracién del Plan de Desarrollo Institucional 2016-2021, la

Vision declarada sefala que:

2 Arthur A.Thomson et al. Administracion Estratégica, Teoria y Casos
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“La Universidad San Sebastian aspira a ser reconocida por su capacidad
de desarrollo institucional y por el valor de su Proyecto Educativo que, a partir
de su inspiracion cristiana, promueve el cultivo del conocimiento disciplinar, la
formacion profesional y el desarrollo integral de sus estudiantes, para que
puedan mejorar sus vidas, y contribuir como buenos profesionales y ciudadanos
al bien comun del pais.”

Una declaracion de Vision, desde el punto de vista de su contenido
debiera contemplar tres elementos, un objetivo desafiante; una definicién clara,
especifica del ambito del objetivo planteado, y un horizonte de tiempo
determinado. Respecto al primer elemento mencionado, la aspiracion de
reconocimiento, si constituye un objetivo desafiante, pero parece poco
especifico, ambiguo, ya que el obtener reconocimiento puede abarcar distintos
ambitos y niveles. Para definir la Visén, el desafio debe ser claro, especifico, no
debe existir duda a la hora de establecer si se ha concretado o no, por lo tanto,
la sola meta de obtener reconocimiento no cumple con las caracteristicas
requeridas.

El segundo elemento dice relacion con el o los ambitos de la meta, los
gue deben ser claros, especificos. Los ambitos del reconocimiento buscado
estdn expresamente declarados, estos son la capacidad de Desarrollo
Institucional y el valor del Proyecto Educativo. Los aspectos mencionados son

muy generales y eventualmente podrian ser medidos desde diversos
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perspectivas, la propia declaracion en su segunda parte, menciona perspectivas
gue podrian ser considerados para su medicion, asi el cultivo del conocimiento
disciplinar podria considerarse como elemento de la capacidad de Desarrollo
Institucional o del valor del Proyecto Educativo, y podria medirse, por ejemplo,
por el namero de publicaciones indexadas; la formacién profesional y el
desarrollo integral de los estudiantes podria evaluarse por el namero de
titulados o tasas de desercidn; la contribucién al pais podria medirse por la
cobertura de matricula o el nimero de estudiantes que son primera generacion
de profesionales y cada una de estas alternativas podria asociarse a alguno o
ambos ambitos de reconocimiento.

El tercer elemento, claramente no esta incluido en la declaracion, no se
sefala expresamente un marco de tiempo, pero, dado que se incluye en el Plan
de Desarrollo Institucional, podria inferirse que esta asociado al plazo del plan
esto es entre el 2016 y el 2021.

En consecuencia, la declaracién formulada no incluye los elementos
requeridos para considerarse como una declaracion de Vision efectiva, por lo

gue se elabora una propuesta.
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2.4 VISION PROPUESTA:

Siguiendo la estructura descrita, se propone una declaracion de Vision
para la Universidad en su conjunto, esto implica que cada sede deber& aportar
para concretar el objetivo definido, considerando su realidad y particularidades.

La Vision propuesta sefiala que:

“Dentro de los proximos cinco afios la Universidad San Sebastian sera
una de las diez universidades con mayor nivel de titulacion y empleabilidad en
Chile, contribuyendo al desarrollo econdmico y social de sus egresados y del
pais.”

La Vision propuesta es sin duda desafiante para la organizacion, es
especifica en el objetivo y claramente define un limite temporal.

Segun Paul Niven (2003), una declaracion de Vision logra eficacia si
cumple con ciertas caracteristicas, estas son el ser concisa, lo que claramente
cumple la propuesta; debe englobar a todas las partes interesadas, no hay
elementos que puedan considerarse como perjudiciales para alguno de los
grupos de interés; debe ser coherente con la Mision y con las Creencias, ambas
declaraciones estratégicas estan alineadas y se complementan, respecto a las
Creencias, mas adelante, con el desarrollo del tema se podra comprobar
también este punto; debe ser una Vision verificable, entre los indicadores mas
elaborados y tratados por organizaciones relacionados con la educacion

superior, estan el nivel de empleo y las tasa de titulacion; debe ser un desafio
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factible, establece un rango de posicion “entre las diez”, lo que sin abandonar la
calificacion de ambicioso mantiene el caracter de alcanzable y por ultimo debe
inspirar, la pretension expresada pone a la institucion en la primera linea de la
actividad universitaria en un aspecto y dimension especifica, y expresa también,

claramente la trascendencia de su concrecion.

2.5 VALORES CENTRALES O CREENCIAS:

Las Creencias o0 Valores Centrales, son principios esenciales vy
permanentes de la organizacion que no se transan ni se modifican a pesar del
paso del tiempo, ni de las circunstancias. Las Creencias determinan la forma de
actuar de quienes trabajan en la organizacién, conformando una identidad
propia que termina por identificar a la organizacion.

Cada institucién o empresa tiene la opcién de elaborar una declaracion
de Valores Centrales los que definirAn un marco para la actuacion de sus
colaboradores, o bien pueden optar por identificar las creencias que ya existen
y operan en su interior para luego elaborar a partir de este descubrimiento la
declaracion que refleja su identidad. Independiente de la férmula utilizada, es
relevante la elaboracion de la declaracién ya que su expresion constituye su
reconocimiento formal que contribuye a evitar las ambigledades o
interpretaciones. La declaracion de los Valores Centrales o Creencias

contribuye a que los colaboradores en sus distintas funciones y tareas actuen
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con coherencia a los principios formalizados, aportando a la alineacion valorica
de la empresa.

Tanto en la declaracion de la Mision como de la Vision originales se
hacia referencia a las Creencias, sin embargo, su expresion debe ser
independiente de las otras declaraciones lo que fortalece su caracter sustancial
y continuo.

Son Valores Centrales de la Universidad San Sebastian y sus
funcionarios:

(1) “La Universidad busca alcanzar niveles crecientes de desarrollo,
en un contexto de calidad, inspirada en la vocacion por el trabajo bien hecho, el
espiritu de superacion y el reconocimiento del mérito individual.”

(2) “La Universidad reconoce a la persona como un ser unico e irrepetible,
dotado de una dignidad superior, a partir de su condicion de ser el Gnico sujeto
libre, inteligente, con voluntad y con un sentido trascendente de la vida”

(3) “La comunidad universitaria estd comprometida con la sociedad, lo que
se traduce en un esfuerzo permanente por vincularse, acompafar y servir
solidariamente a las comunidades de su entorno.”

La Universidad ha internalizado desde sus inicios un sello de servicio que
se enfoca y centra en el estudiante, esta preocupacion por el servicio y el cdmo
se materializa constituye una diferencia respecto a otras casas de estudio

superior, por lo que se incorpora como un cuarto Valor Central:
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(4) “Nos esmeramos dia a dia en entregar el mejor servicio a nuestros
estudiantes, contribuyendo a que vivan una experiencia universitaria

distintiva.”
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CAPITULO lIl: ANALISIS ESTRATEGICO:

Para el desarrollo de una estrategia es fundamental realizar previamente
un analisis del entorno competitivo, de las condiciones externas o de mercado
gue pueden o no constituir un ambiente favorable para que la organizacion
concrete sus objetivos como también identificar aquellos flancos que se
presentan inermes frente a los eventuales competidores o0 exigencias
ambientales.

El analisis tiene que atender también a la revisién y evaluacion de los
procesos y actividades que la institucidn ejecuta y determinar asi, si estas
aportan o merman a la concrecion de la generacién de valor suficiente para que
los clientes opten por el producto o servicio ofrecido de la manera que se
requiere para alcanzar una posicion competitiva sustentable y sostenible.

Para identificar las Oportunidades y Amenazas, las Fortalezas y
Debilidades, las que se sintetizardn en un una matriz FODA, se desarrollaran
previamente la revision de las condiciones externas mediante un analisis PEST
y el levantamiento y consolidacion de informacion sectorial especializada, que
en su mayor parte es elaborada por el Ministerio de Educacion y publicada en
sitios oficiales; y el analisis de la Cadena de Valor (analisis interno), los que

pueden ser revisados en los anexos que se acompafan en esta propuesta.
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3.1 ANALISIS EXTERNO:

A partir de los andlisis PEST y de la informaciéon sectorial oficial
disponible se identificaron una serie de Oportunidades y Amenazas, los que se

pasan a sintetizar:

3.1.1 OPORTUNIDADES:

e Competencia reducida; acotado numero de actores:

De acuerdo a la informacién sectorial recopilada es posible determinar la
oferta de educacidén universitaria a nivel regional. Para dar cobertura a la
Patagonia, considerando la regién décima, undécima y duodécima, al 2015
existian solo seis universidades, tres de ellas pertenecientes al CRUCH vy tres
universidades privadas. A la fecha se ha sumado una séptima institucion, la
Universidad de Aysén, constituyéndose en la cuarta del CRUCH vy tercera
estatal.

e Variadas areas de potencial expansion:

Al revisar el factor econdmico del andlisis PEST desarrollado se pudo
visualizar la potencialidad de las regiones que conforman la Patagonia. Tanto
en los estudios relacionados a la competitividad como a la actividad econémica
regional la Patagonia destaca, esto se refrenda por informacién como el bajo
comportamiento histérico que ha presentado el indice de desempleo.

e Posicionamiento del pregrado universitario en la region:
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La informacion disponible da cuenta que la matricula universitaria en el
sur austral de Chile ha mantenido un sostenido avance, de echo en lo ultimos
10 afios se ha incrementado el nimero de estudiantes de primer afio en un
72%. La Patagonia hasta el 2015 presentaba bajas tasas netas de cobertura
regional de educacion, lo que augura mantener la evolucion del dltimo decenio.
¢ Nivel de acreditacién (calidad) de instituciones en la regién:

Las universidades ubicadas entre la décima y duodécima region,
presentan en general un nivel de acreditacion inferior a los 4 afios. Sélo dos
instituciones presentan acreditaciones por sobre los 4 afios, la Universidad

Austral de Chile, 6 afios y la Universidad San Sebastian, 5 afos.

3.1.2 AMENAZAS:

* Incertidumbre Normativa por la Reforma a la Educacién Superior:

En lo que se refiere al factor politico, a la fecha se encuentra en
desarrollo la elaboracion de una nueva normativa que regulara la educacion
superior en Chile. Esta legislacion constituye una reforma de fondo al sistema
de educacién universitaria, la que modificard aspectos medulares del modelo
educativo del pais como el financiamiento, gobierno, institucionalidad y calidad.
A la fecha lo unico cierto son los pilares en las que se basara, pero hay una
total incertidumbre respecto a las exigencias y adaptaciones que impondra a las

universidades en general, pero particularmente a las privadas no tradicionales.
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* Fortalecimiento de las instituciones de educacion universitaria publica:

Uno de los pilares de la reforma a la educativa es el fortalecimiento de la
educacion superior publica. Esta se materializar4d con el incremento de los
aportes de financiamiento a las instituciones estatales como también atenuar
trabas de caracter administrativo y fomentar la coordinacion y cooperacion entre
las distintas casas de estudios.

e Limitado numero de proveedores (servicios), personal especializado y
docentes:

En Puerto Montt y Osorno, comunas donde se ubican los campus que hoy
conforman la Sede, se registran al afio 2015 como docentes con jornada
completa, 91 docentes con el grado de magister, 28 con el grado de doctor y 41
con especialidades médicas, nimero muy inferiores a comunas cercanas como
la ciudad de Valdivia.

e Mas alternativas de educacion superior; fortalecimiento de los de Centros de
Formacion Técnica (CFT) e Institutos Profesionales (IP):

Como parte de la reforma a la educacion superior se abrirdn 15 nuevos
Centros de Formacion Técnica en el pais, uno por cada regién, incrementando
la oferta de educacién superior técnica en todas las regiones, las que se suman

a los Institutos Profesionales y Centros de Formacion Técnica ya existentes.

43



Cuadro 4: Resumen de Oportunidades y Amenazas.

Oportunidades Amenazas |
Competencia  reducida; acotado Incertidumbre normativa producto de
namero de actores. la reforma a la educacion superior.

Variadas  areas de potencial Fortalecimiento de las instituciones
expansion; desarrollo econdmico de educacion universitaria publicas.
regional.

Posicionamiento del pregrado Limitado nuamero de proveedores
universitario; incremento de matricula (servicios), personal especializado y
a nivel regional. docente.
Nivel de acreditacion (calidad) de Mas alternativas de educacion
instituciones en la region. superior.

3.2 ANALISIS INTERNO:

Utilizando como herramienta de andlisis la Cadena de Valor (Anexo) se
desarrolla la evaluacion interna de la universidad y la Sede. Mediante la
evaluacion de las distintas actividades primarias y secundarias se identifican las
Fortalezas que contribuyen a la generacion de valor para los estudiantes, como
también las Debilidades que se presentan.

Cuadro 5: Resumen Fortalezas y Debilidades:

Fortalezas Debilidades

Posicionamiento en la X region. Limitada de capacidad de infraestructura
para crecimiento.

Alto estandar de servicios e Empleabilidad de 1° afio inferior a otras

infraestructura. instituciones.

Desarrollo institucional sostenido. Altos valores arancelarios.

Continuidad de servicios Alta desercion en algunas carreras.
educacionales.

Gestion consolidada de campos No se cuenta con herramientas de control
clinicos y centros de précticas. de gestion eficientes.
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3.2.1 FORTALEZAS:

* Posicionamiento en la X region:

La Universidad presenta la mayor cantidad de matriculas para primer afio
en Puerto Montt, superando las mil inscripciones para el periodo 2015. Tanto
las actividades de Difusion como el proceso de Admision se realizan con
caracteristicas diferenciadoras, las que en forma continua han permitido cumplir
con las metas de matricula anual.
¢ Nivel de servicios e infraestructura:

En elemento caracteristico de la USS en general y muy en particular de
la Sede es proveer de una infraestructura que destaca en las ciudades donde
tienen presencia, tanto los edificios, instalaciones y equipamiento mantienen
con un alto estandar que sobresale en cada region.

El estandar de infraestructura se replica en la cobertura y nivel de
servicios que se ofrecen a los estudiantes.

. Desarrollo institucional sostenido:

La Universidad ha mantenido de manera constante su desarrollo
institucional, lo que se evidencia en la evolucion en los resultados de
acreditacion institucional en el que ha ido incrementando los afios desde los dos
en la primera presentacion hasta los cinco obtenidos el 2016. Esta evolucion se
ha replicado en la acreditacion de carreras, a la fecha el promedio de afios de

acreditacion es de cuatro afios y la cobertura supera el 85% de estudiantes
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estudiando en una carrera que cuenta con la validacion de la Comision Nacional
de Acreditacion.

El aumento continuo de matricula en la regién también avala el desarrollo
institucional, especialmente en la comuna.

: Continuidad de servicios educacionales:

Tanto las actividades formativas como complementarias han mantenido
continuidad en su desarrollo, sin interrupciones mas que las programadas. Hay
una preocupacion y gestioén implementada para asegurar la operatividad de la
Sede.

. Gestidn consolidada de campos clinicos y centros de practicas:

Dentro de la oferta académica se contemplan multiples carreras del area
de la salud y de pedagogia, estas en particular requieren de campos clinicos y
de practicas que son fundamentales para la formacion profesional y para el
sello que pretende imprimir la USS en sus estudiantes. La Sede ha sabido
mantener un posicionamiento y nivel de relaciones que ha permitido a sus
estudiantes acceder a sus practicas adecuadamente y en condiciones

ambientales éptimas.

3.2.2 DEBILIDADES:

* Limitada de capacidad de infraestructura para crecimiento:
El avance continuo en nimero de matricula ha ido dejando en evidencia

algunas evidencias en la disponibilidad de espacios para el desarrollo de
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actividades. Aun cuando a la fecha esta deficiencia no afecta de manera
significativa la propuesta de la Universidad y de la Sede si constituye un escollo
para continuar creciendo.

: Empleabilidad de 1° afo inferior a otras instituciones:

En el anexo a esta propuesta puede revisarse el cuadro comparativo de
empleabilidad al primer afio de egreso de algunas de las carreras impartidas en
la Sede. La informa evidencia la debilidad en algunas areas comparativamente
a otras casas de estudios.

Este aspecto es fundamental dado que dice relacién directa con la
declaracion de Vision de la Universidad, y como ya se vera, dice también
relacion a la propuesta de valor de la USS.

e Altos valores arancelarios:

La Sede presenta comparativamente valores arancelarios por sobre las
otras casas de estudios de la region. Esto dice relacién fundamentalmente con
las caracteristicas del servicio prestado por la Universidad de acuerdo a los
atributos definidos.

o Alta desercién en algunas carreras:

A nivel general de la educacién superior universitaria la USS presenta en
algunas carreras indices de desercion en primer afio que se ubican entre los
mas altos, sin embargo, esta situacion se atenla y equilibra al considerar las

carreras e instituciones con presencia en la region.
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o No se cuenta con herramientas de control de gestion eficientes:

El sistema de control hoy existente presenta deficiencias en cuanto su
alcance lo que impide abordar la medicion, gestion y comunicacion estratégica.
Esta debilidad constituye la justificacion de la propuesta de implementacién y se
aborda continuamente a lo largo del trabajo y en el analisis interno incorporado

en el anexo.

3.3 FODA CUANTITATIVO:

La matriz FODA permite generarse una imagen del medio en el que se
desenvuelve la organizacion, identificando las oportunidades y amenazas que
se presentan en el ambiente competitivo y paralelamente desarrollar una
evaluacion interna que permite identificar las fortalezas y debilidades con las
gue se enfrentan los desafios que presenta el ambiente externo. La utilidad de
la matriz radica en que identificados los factores endbégenos y exdgenos se
podra evaluar como las fortalezas de la organizacion permitiran en mayor o
menor medida aprovechar las oportunidades y afrontar las amenazas y, por otra
parte, en qué debilidades se deben generar mejoras para no mermar el acceso
a las oportunidades y ademas evitar que se potencien las amenazas.

En las matrices cuantificadas que se presentan a continuacion, se
enfrentan los factores internos (fortalezas y debilidades) y los exdgenos

(oportunidades y amenazas) identificados en el analisis estratégico realizado a
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la Universidad y Sede, determinando en detalle que fortalezas permiten
potencialmente concretar las oportunidades y enfrentar las amenazas, y en que
debilidades debe ponerse atencidon para invertir recursos y asi generar mejoras
que faciliten el aprovechamiento y defensa frente a las oportunidades y

amenazas respectivamente.

3.3.1 ANALISIS CUADRANTE FORTALEZAS-OPORTUNIDADES:

Se ha calificado mediante notas de escala 1 a 7 la capacidad de cada
fortaleza para permitir aprovechar las oportunidades detectadas, la nota 1
representa la menor capacidad y 7 la mayor.

Cuadro 6: Analisis cuantitativo cuadrante Fortalezas-Oportunidades.

FORTALEZAS (F) O1: Acotado 02: Variadas areas | 03: Incremento de O4: Nivel de MEDIA

OPORTUNIDADES (O) | nimero de actores. | de expansion. matricula a nivel acreditacion de

regional. instituciones en
laregion.

F1: Posicionamiento
en la X region.

F2: Alto estandar de
servicios e 45 4 5 4,5
infraestructura.

F3: Desarrollo
institucional 55 5 6,5 6,5
sostenido.

F4: Continuidad de
servicios 55 4 6 4
educacionales.

F5: Gestién
consolidada de
campos clinicos y
centros de practicas.

La Fortaleza que en mayor medida permite abordar las Oportunidades es

el “Posicionamiento en la X region” (6), seguido por el “Desarrollo institucional

49



sostenido” (5,9). Las oportunidades de mayor potencialidad son el “Incremento
de matricula a nivel regional” (6) y el “Acotado numero de actores” (5,6).

Para el “Incremento de matricula a nivel regional” todas las fortalezas
detectadas presentan una alta capacidad de incidir en su concrecion,
destacando el posicionamiento y el desarrollo institucional. En el caso del
“Acotado numero de actores” las fortalezas presentan una calificacion algo
menor, destacando nuevamente el posicionamiento a nivel regional.

En general la matriz muestra altas notas siendo la menor un 4 y la mayor
un 6,5; con un promedio general de 5,3; esto es muy positivo pues permite
concluir que sean han desarrollado fortalezas que tienen potencialidad para

abordar las oportunidades, lo que implica un uso eficiente de recursos.

3.3.2 ANALISIS CUADRANTE DEBILIDADES-OPORTUNIDADES:

Cuadro 7: Analisis cuantitativo, cuadrante Debilidades-Oportunidades.

DEBILIDADES (D) O1: Acotado 02: Variadas areas | 03: Incremento de O4: Nivel de
OPORTUNIDADES (O) numero de actores. | de expansion. matricula a nivel acreditacion de

regional. instituciones en
laregion.

D1: Limitada de
capacidad de
infraestructura para
crecimiento.

D2: Empleabilidad de 1°
afo inferior a otras 4 3,5 3,5 4
instituciones.

D3: Altos valores
arancelarios.

D4: Alta desercién en
algunas carreras.

D5: No se cuenta con
herramientas de control 5 5 4,5 5
de gestion eficientes.

4,5 4,5 55 4

4 3,5 4,5 4,5

50



Para este cuadrante una mayor nota nos sefiala que la Debilidad impide
en un mas alto grado el aprovechamiento de las Oportunidades, en cambio una
nota baja indicara que no constituye un escollo importante.

Para las Debilidades incorporadas en el FODA, la “Limitada capacidad de
infraestructura para crecimiento” y el que “No se cuenta con herramientas de
control de gestion eficientes” constituyen los principales obstaculos para
aprovechar las Oportunidades detectadas, ambas presentan una nota 4,9; con
un 4,6 aparecen a continuacion los “Altos valores arancelarios”.

Las cuatro Oportunidades mencionadas en la matriz tienen una condicion
de valoracion muy similar en cuanto al grado en que las Debilidades evitan su
explotacion, si bien las notas no son altas estas se ubican por sobre la nota 4
por lo que se estima deben ser atendidas de manera integral.

El promedio del cuadrante alcanza el 4,5.

3.3.3 ANALISIS CUADRANTE FORTALEZAS-AMENAZAS:

En el cuadrante Fortalezas-Amenazas se cuantifica el grado en que las
Fortalezas permiten hacer frente a las Amenazas. Una nota alta sefialard que la

Fortaleza permite en mayor medida enfrentar la Amenaza.
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Cuadro 8: Analisis cuantitativo, cuadrante Fortalezas-Amenazas:

FORTALEZAS (F) Al: Incertidumbre | A2: Fortalecimiento A3: Limitado A4: Més
AMENAZAS (A) normativa. de las instituciones numero de alternativa
de educacion proveedores, sde

universitaria personal educacion
publicas. especializado  superior.
y docente.

F1: Posicionamiento
en la X region.
F2: Alto estandar de

Servicios e 3,5 45 3,5 4.5
infraestructura.

4,5 55 3,5 55

F3: Desarrollo
institucional 55 55 4 55
sostenido.

F4: Continuidad de
servicios 5 4,5 4,5 4.5
educacionales.

F5: Gestion
consolidada de
campos clinicos y
centros de practicas.

4,5 4,5 3,5 5

El “Desarrollo institucional sostenido” (5,1) y el “Posicionamiento en la X
regiéon” (4,8) son las Fortalezas como mayor calificacion para enfrentar las
Amenazas. La Fortaleza con menor calificaciéon promedio es el “Alto estandar
de servicios e infraestructura” las que apenas alcanza el 4.

Salvo el “Limitado numero de proveedores, personal especializado y
docente” que obtiene un promedio inferior al 4; las Amenazas aparecen como
abordables por las Fortalezas, sin embargo, las notas no son muy altas,
superando salvo la excepcion mencionada en general el 4,5. En mayor grado
son abordables la Amenaza “Mas alternativas de educacion superior” (5) y el

“Fortalecimiento de las instituciones universitarias de Educacién Publica”.
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El promedio del cuadrante es un 4,6.

3.3.4 ANALISIS CUADRANTE DEBILIDADES-AMENAZAS:

En este cuadrante se evalla como las Debilidades permiten que las

Amenazas se activen. Entre mayor es la nota mayor es el grado en que las

Debilidades permiten que las Amenazas potencialmente se concreten.

Cuadro 9: Analisis cuantitativo, cuadrante Debilidades-Amenazas:

DEBILIDADES (D)
AMENAZAS (A)

D1: Limitada de
capacidad de

A1l: Incertidumbre
normativa.

A2:
Fortalecimiento
de las
instituciones
educacion
universitaria
publica.

A3: Limitado
numero de
proveedores,
personal
especializado
y docente.

A4: Mas MEDIA
alternativas de
educacion

superior.

de control de
gestion eficientes.

Los “Altos valores arancelarios”

infraestructura para 3 5 3 5
crecimiento.

D2: Empleabilidad

de 1° afio inferior a 3 4,5 25 45
otras instituciones.

D3: Altos valores

arancelarios. 6 6 3 6,5
D4: Alta desercion

en algunas 4,5 5 3 5
carreras.

D5: No se cuenta

con herramientas a 5 45 45

(5,4) y el que “No se cuenta con

herramientas de control de gestion eficiente” (4,5), son las debilidades que mas
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potencian las Amenazas detectadas. El “Fortalecimiento de las instituciones de
educacion universitaria publica” (5,1) y el que existan “Mas alternativas de
educacion superior” (5,1) son las Amenazas con mayor potencialidad dada las
Debilidades que se presentan.

La institucion debe generar estrategias que permitan disminuir el caracter
de Amenazas a los factores destacados una via podria ser atender las
Debilidades de manera de atenuar sus potenciales negativos efectos.

La Amenaza con menor potencialidad en consideracion a las Debilidades
es el “Limitado numero de proveedores, personal especializado y docente”
(3,2); mientras que la “Empleabilidad de 1° afio inferior a otras instituciones”
(3,6) es la Debilidad que menos activa las Amenazas.

La nota promedio del cuadrante es un 4,4.

3.4 PROPUESTA DE VALOR:

La Propuesta de Valor explica el por qué un cliente elige un producto o
servicio y no otro, en el caso de la educacion superior 0 mas especificamente
en la educacion universitaria, el por qué quien toma la decision de estudiar una
carrera profesional opta por una institucion y no otra.

La Propuesta de Valor se conforma de un conjunto de atributos
particulares que pretenden satisfacer la necesidad o necesidades de un

segmento de demandantes, constituyen entonces factores diferenciadores
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respecto a sus competidores. Para concretar estos atributos las organizaciones
deben desarrollar un conjunto de actividades especificas las que pueden
ejecutarse de una manera distinta a lo realizado por resto de los actores o bien

actividades nuevas, exclusivas.

3.5 DECLARACION DE PROPUESTA DE VALOR:

La USS define tres atributos en su propuesta de valor:
e Sello valérico Humanista Cristiano
e Experiencia Universitaria Distintiva
e Proveer comodidad y bienestar a los estudiantes
La propuesta conformada por los atributos definidos se declara de la
siguiente manera:
“La Universidad San Sebastidan promueve en sus estudiantes los valores
del Humanismo Cristiano. Se preocupa de brindarles una experiencia
universitaria distintiva, en condiciones ambientales y de servicio que facilitan su

vida estudiantil.”

3.6 ATRIBUTOS:

o Sello Valérico Humanista Cristiano: La Universidad declara como
creencia central institucional el Humanismo Cristiano. Los estudiantes de la
USS reciben formacion disciplinar y complementaria con el objetivo de

conseguir una competencia profesional integral enmarcada en un contexto
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valdrico definido como Humanista Cristiano. El perfil caracteristico que alcanzan
los egresados como resultado de la formacion disciplinar y valdrica se espera
se traduzca en una apreciacion social que influya en las tasas de empleabilidad,
y generar un aporte relevante al desarrollo de la comunidad regional.

Un pilar en la formacion valorica es la incorporacion de las practicas a la
formacion profesional, para ello hay una preocupacion permanente en su
gestion y en las actividades de Vinculacion con el Medio para que los
estudiantes en distintos niveles de sus planes de estudios complementen lo
disciplinar con el contacto directo con la realidad social en el ejercicio de su
profesidon, fomentando paralelamente la contribucion a la comunidad.

Los planes de estudios incorporan obligatoriamente asignaturas de
formacion integral en las que se buscan desarrollar distintas habilidades
consideradas como fundamentales para el éxito profesional futuro con la
orientacion valorica caracteristica. En este ambito se trabaja en el liderazgo,
trabajo en equipo, responsabilidad social, entre otras; todas alineadas con los
requerimientos propios de la profesion.

La Direccion de Asuntos Estudiantiles implementa en forma permanente
durante el afio académico una serie de actividades de distinta naturaleza, de
caracter social, artisticas, deportivas, entre otras, que se alinean vy
complementan la formacién y reforzamiento valérico, y contribuyen a una

experiencia estudiantil distintiva.
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En definitiva, el sello valoérico de la formaciéon abarca tanto aspectos
disciplinarios especificos de cada carrera, lo que se traduce en profesionales
competentes técnicamente con un perfil diferenciado; como en el desarrollo de
habilidades complementarias a lo disciplinario y propias del area, como
liderazgo, trabajo en equipo, innovacion, responsabilidad social; todos

enmarcados en el Humanismo Cristiano.

* Experiencia Universitaria Distintiva: La sede de la Patagonia
promueve la realizaciébn de una amplia gama de actividades complementarias
en las que se busca e incentiva la alta participacién de la comunidad estudiantil.
Las actividades son apoyadas y promovidas de acuerdo a los intereses de la
comunidad estudiantil, enmarcadas en los criterios valéricos y formativos
asociados al perfil de egresado pretendido y a las creencias y principios
rectores de la institucion.

La Direccion de Asuntos Estudiantiles es la principal responsable de
concretar este atributo lo que aborda de manera directa mediante la
organizacién de talleres y actividades e incentivando las iniciativas estudiantiles
facilitando los recursos a quienes presentan proyectos para conseguir fondos
por los que se generan proyectos concursables que permiten su ejecucion.
Estas actividades de caracter mas ludico, generan por una parte el espacio para

la integracion de la comunidad universitaria, el sano esparcimiento y ademas
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promueven el desarrollo valorico y la formacién integral de los estudiantes al

complementarse con las actividades incluidas en los programas de estudios.
Algunas actividades realizadas son, talleres deportivos, acciones

sociales organizadas y expresiones artisticas, todas orientadas de alguna

manera a desarrollarse de cara la comunidad regional.

o Proveer comodidad y bienestar a los estudiantes: Existe una
preocupacion y compromiso permanente por proveer de las condiciones
necesarias para que el estudiantado se desenvuelva en un ambiente
universitario confortable, con instalaciones y servicios con un alto estandar, de
manera de facilitar su dedicacién a sus responsabilidades académicas.

En cuanto a las instalaciones e infraestructura la Sede cuenta con
amplios espacios comunes adecuados para el estudio, salas amplias
acondicionadas, mobiliario y equipamiento necesario para el desarrollo de la
docencia. El estandar se replica en laboratorios, salas de simulacion, biblioteca,
campos clinicos, entre otros.

La Sede provee de servicios de la mas diversa indole, todos orientados a
lograr que mientras los estudiantes se encuentren en sus dependencias lo
hagan de manera cémoda, asi se distribuyen al interior del edificio distintos
servicios de impresion y fotocopiado, servicio de alimentaciéon, de aseo y

seguridad, acceso a wifi, entre otros. Adicionalmente se entregan una serie de
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beneficios de alimentacion e insumos a estudiantes con dificultades econdémicas
para apoyarlos en su desempefio.

La administracion de sede realiza semestralmente una encuesta a la
comunidad universitaria con dos fines, el primero, evaluar la percepcion de
satisfaccion respecto a los servicios existentes y a partir de la informacion
obtenida tomar las medidas correctivas necesarias, y en segundo término
detectar eventuales necesidades pendientes de abordar para luego evaluar la
pertinencia de las mismas y la posibilidad de implementar respuestas, asi se
han generado por ejemplo la ampliacion de horarios de atencion, la ampliacion

de beneficios, y de servicios.

3.7 RELACION ATRIBUTOS DE PROPUESTA DE VALOR Y CREENCIAS:

A continuacion, se reiteran las Creencias enunciadas con anterioridad con
un indicador numérico que se usara en el cuadro siguiente para graficar como
se relaciona cada una con los atributos de la propuesta de valor declarada.

(1) “La Universidad busca alcanzar niveles crecientes de desarrollo, en un
contexto de calidad, inspirada en la vocacion por el trabajo bien hecho, el
espiritu de superacion y el reconocimiento del mérito individual.”

(2) “La Universidad reconoce a la persona como un ser unico e irrepetible,
dotado de una dignidad superior, a partir de su condicion de ser el Gnico sujeto

libre, inteligente, con voluntad y con un sentido trascendente de la vida”
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(3) “La comunidad universitaria estd comprometida con la sociedad, lo que se

traduce en un esfuerzo permanente por vincularse, acompafar y servir

solidariamente a las comunidades de su entorno.”

(4) “Nos esmeramos dia a dia en entregar el mejor servicio a nuestros
estudiantes, contribuyendo a que vivan una experiencia universitaria
distintiva.”

Cuadro 10: Relaciéon Atributos-Creencias:

PROPUESTAS DE VALOR CREENCIAS

Sello valérico Humanista Cristiano. Q) 2 (3)
Proveer comodidad y bienestar a los Q) (2) (4)
estudiantes.

Experiencia Universitaria Distintiva. Q) (2 (3) (4)

Desde una perspectiva amplia o general se puede afirmar que cada una
de las Creencias declaradas en algun grado o medida se relaciona con cada
uno de los atributos que conforman la propuesta de valor de la Universidad, sin
embargo, existen algunas relaciones mas directas o de mayor relevancia, estas
son las que se mencionan en la tabla antes presentada.

La busqueda de alcanzar niveles crecientes de desarrollo (1) es
transversal a cada atributo de la Propuesta de Valor. La definicion del contexto

en el que se desarrolla la busqueda de desarrollo institucional define el sello de
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como se ejecutan las distintas actividades que materializan los atributos
ofrecidos.

El concepto de persona (2) que constituye el segundo valor institucional
tiene una directa relacion con el tipo y alcance de la formacion que la institucion
se propone promover como sello, esto es formar profesionales de manera
integral con un fondo valérico, con un profundo compromiso con la sociedad y la
region. Esto se subraya o se reafirma con el compromiso con la sociedad (3)
que reafirma la orientacion formativa.

Finalmente, el esfuerzo diario por entregar el mejor servicio centrado en
los estudiantes (4) tiene una fuerte relacion en la dedicacion para ofrecer las
mejores condiciones necesarias para el desarrollo de una experiencia
estudiantil que apoye y contribuya a la formacién. Lo anterior se replica para
generar una experiencia de vida universitaria distintiva con el sello propio de la
institucion lo esta expresado formalmente en la declaracién de la Creencia.

Al revisar las declaraciones de Misién y Creencias y la Propuesta de
Valor y sus atributos puede detectarse una clara relacién y alineacién entre
ellas, estableciendo un claro sentido o direccibn en el quehacer de la
organizacién y sus funcionarios, permitiendo orientar las decisiones en los

distintos niveles de la institucion.
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3.8 RELACION ATRIBUTOS DE PROPUESTA DE VALOR Y ANALISIS

FODA:

Cuadro 11: Relacién Atributos-Factores Externos:

ATRIBUTOS

Sello valérico
Humanista
Cristiano

Proveer
comodidad y
bienestar a los
estudiantes

Experiencia
Universitaria
Distintiva

OPORTUNIDADES
Variadas areas de expansion;
desarrollo econémico
regional.

Posicionamiento del pregrado
universitario; incremento de
matricula a nivel regional.

Nivel de acreditacion
(calidad) de instituciones en
la region.

Posicionamiento del pregrado
universitario; incremento de
matricula a nivel regional.

Nivel de acreditacion
(calidad) de instituciones en
la region.

Competencia reducida;
acotado nimero de actores.

Posicionamiento del pregrado
universitario; incremento de
matricula a nivel regional.

AMENAZAS
Limitado niumero de
proveedores (servicios),
personal especializado y
docente.

Incertidumbre normativa
producto de la reforma a la
educacién superior.

Fortalecimiento de las
instituciones de educacioén
universitaria publicas.

Incertidumbre normativa
producto de la reforma a la
educacion superior.

Fortalecimiento de las
instituciones de educacion
universitaria publicas.

Para determinar la relacion entre los atributos que componen la

propuesta de valor institucional y los factores externos, Oportunidades y

Amenazas se debe determinar si los atributos permiten aprovechar las
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oportunidades detectadas y si las amenazas ponen en peligro que se concreten
dichos atributos.

El atributo “Sello valérico Humanista Cristiano”, se refiere a
complementar la formacion profesional disciplinaria y el desarrollo de distintas
habilidades y competencias en un contexto valérico claramente definido, de
manera gue los estudiantes y egresados de la Universidad posean un perfil que
permita atribuir a la formacion un sello de creencias y valores que son
compartidos por parte importante de la sociedad. Esta cualidad permitira a la
institucion proyectar socialmente a sus egresados y establecer una
caracteristica propia a considerar por quienes evallan iniciar una carrera al
momento de decidir donde concretar sus estudios de pregrado en la region. En
este sentido el reducido numero de actores, cada uno con su sello, facilita que
el atributo sea percibido en la comunidad.

El nivel de acreditacion de las universidades en la zona hace posible que
la USS destaque por su calificacion, constituyéndose en un respaldo al modelo
formativo.

En el caso de las amenazas, en general no deberian mermar la
posibilidad de concretar el atributo, salvo las restricciones provocadas por
contar con una restringida oferta de proveedores en la region, especificamente
por la necesidad de contar con docentes que reunan las condiciones de

idoneidad requeridas para contribuir al sello valérico formativo. No se
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consideraron las demas amenazas por estimar que el atributo es de caracter y
de definicion interna.

El “Proveer comodidad y bienestar a los estudiantes” es un atributo
concreto de evaluacion al momento de decidir donde estudiar lo que se alinea
con las oportunidades constituidas por la positiva evolucion de la matricula en la
region, lo que se traduce en una demanda creciente por educacién superior
universitaria y el grado de retencion de egresados de ensefianza media en la
region, el que segun mifuturo.cl alcanza al 70%. El atributo es un factor que
constituye un elemento diferenciador considerado en la decisién que determina
donde estudiar, que se avala en la comparacion del nivel de acreditacion
general de las instituciones en la zona y se potencia por la restringida
competencia.

Aun cuando el atributo se vincula indirectamente al resultado formativo,
en el caso de las variadas areas de desarrollo de la region, se considera que
esta se relaciona de manera mas concreta y directa al perfil de egreso, por lo
gue se omite.

Una sombra importante para este atributo esta generada por la
incertidumbre normativa y por el fortalecimiento de las instituciones
universitarias publicas, ya que a partir de estos elementos podrian establecerse
condiciones que podrian afectar la sustentabilidad de esta caracteristica
diferenciadora o bien debilitar su peso frente atributos generados a partir de la

nueva regulacion y el fortalecimiento institucional publico.
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Se estima que las amenazas no mencionadas, aun cuando pueden
dificultar en alguna medida concretar al atributo, su nivel de impacto en ningun
caso seria suficiente como para evitar que se materialice.

La “Experiencia universitaria distintiva”, es un atributo que marca una
clara diferencia respecto al resto de los actores en la region permitiendo
aprovechar las oportunidades detectadas, el escenario que presenta un namero
de actores reducidos y una evolucion de matricula positiva potencia el caracter
diferenciador del atributo. Por otra parte, los efectos de las amenazas que
representan la Incertidumbre Normativa y el Fortalecimiento de la Educacién
Pulblica, podrian mermar el peso del atributo, donde la experiencia y calidad de
los servicios extrinsecos pasen a ser un aspecto de segundo o tercer orden a
considerar a la hora de postular a la educacion profesional. La exclusién de las
otras amenazas obedece a las mismas razones mencionadas en el atributo

anterior.
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Cuadro 12: Relacién Atributos-Factores Internos:

ATRIBUTOS

Sello valdrico
Humanista
Cristiano

Proveer comodidad
y bienestar a los
estudiantes

Experiencia
Universitaria
Distintiva

FORTALEZAS
Alto estandar de servicios
e infraestructura.

Desarrollo institucional
Sostenido.

Continuidad de servicios
educacionales.

Gestion consolidada de
campos clinicos y centros
de précticas.

Alto estandar de servicios
e infraestructura.

Desarrollo institucional
Sostenido.

Continuidad de servicios
educacionales.

Gestion consolidada de
campos clinicos y centros
de précticas.

Alto estandar de servicios
e infraestructura.

Continuidad de servicios
educacionales.

DEBILIDADES
Alta desercién en algunas
carreras.

No se cuenta con
herramientas de control de
gestidn eficientes.

Alta desercién en algunas
carreras.

No se cuenta con
herramientas de control de
gestién eficientes.

Alta desercién en algunas
carreras.

No se cuenta con
herramientas de control de
gestion eficientes.

Para el analisis de las relaciones entre los atributos de la Propuesta de

Valor y los factores internos obtenidos del FODA se analizara la relevancia de

las fortalezas y debilidades en el cumplimiento de los atributos.
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En el caso del “Alto estandar de servicio e infraestructura”, este
contribuye al cumplimiento de la totalidad de los atributos. En lo que se refiere
al sello valérico, mas que el nivel de los servicios e infraestructura la
contribucion pasa por el disponer de las condiciones para realizar las
actividades relacionadas con la formacion en los distintos ambitos que se
aborda. El efecto facilitador de la fortaleza es evidente en el caso del atributo de
proveer comodidad y bienestar a los estudiantes constituyendo una
coincidencia o superposicion clara. El estdndar de los servicios e infraestructura
aporta con un caracter diferenciador en generar una “Experiencia Universitaria
Distintiva”, pues la experiencia se genera dia a dia en el ambiente que la
Universidad ha construido y que adicionalmente es de facil comparacion con lo
disponible en la region.

La Universidad desde su fundacion ha mantenido un “Desarrollo
Institucional Sostenido”, esta evolucion se refleja por ejemplo en el continuo
incremento en los afios de acreditacion tanto a nivel institucional como en las
carreras que se imparten, tanto en la cantidad de carreras con acreditaciones
como en su resultado. Otra evidencia es el aumento progresivo de matricula a
lo largo del tiempo, esta fortaleza contribuye al cumplimiento tanto del atributo
asociado al sello valérico como al de proveer de proveer infraestructura y
servicios a sus estudiantes, porque ha generado una cultura de mejora continua
y de apego a los criterios y exigencias de calidad definidos en Chile para la

educacion superior. Si bien esta fortaleza no necesariamente abarca en su
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totalidad el alcance los atributos, si tiene una relacion directa tanto en la
definicion de algunos criterios y fundamentalmente en la forma para llegar a
concretarlos.

La contribucién de la “Continuidad de los servicios educacionales” abarca
a cada atributo, ya que permite la entrega de la totalidad de los contenidos
formativos de los programas de estudios, provee a los estudiantes del tiempo y
oportunidad de aprenderlos y de vivir efectivamente una experiencia
universitaria.

La “Gestidn consolidada de los Campos Clinicos y Centros de Practicas”,
evidentemente contribuyen al desarrollo valorico de los estudiantes ya que
durante el proceso formativo los pone en contacto con la realidad social y del
campo donde se desenvolveran una vez titulados y les brinda la oportunidad de
poner en practica lo aprendido.

En ninguno de los atributos se mencion6 la fortaleza del
“Posicionamiento en la X region” ya que para esta la relacion es inversa, en el
sentido que se genera por el cumplimiento de los atributos.

En el caso de las debilidades detectadas una de ellas dificulta concretar
a los tres atributos, la “Alta desercion en algunas carreras”, la que implica que
un grupo de estudiantes no logra alcanzar los beneficios contenidos en la
Propuesta de Valor ofrecida. A propdésito de este punto es relevante determinar
con la mayor precision posible cuéles son las causas que provocan la

desercion, las que podrian atender a razones de distinta indole y no

68



necesariamente relacionadas directamente con la incorporacion a la educacion
superior. La tasa de desercién en concreto es un indicador que puede estar
afectado por distintas y variadas causales.

El “No contar con Herramientas de Control de Gestidn eficientes” afecta
también de manera general el cumplimiento de los atributos. La utilidad de los
sistemas de control de gestion, y en particular del Cuadro de Mando Integral va
mas alla de la sola medicién de gestion, la que ya es muy relevante, ademas
constituye una utilidad que permite comunicar y gestionar la estrategia,
alineando las actividades de las distintas areas y niveles de la organizacion
para conseguir el cumplimiento de la Propuesta de Valor y conseguir la
valoracion que se pretende. Lo sefialado se hara mas evidente al momento de
referirse al Mapa Estratégico y al Cuadro de Mando Integral.

No se menciona en el andlisis de relaciones la debilidad asociada con el
nivel de empleabilidad por considerar que esta se materializa con posterioridad
a la prestacion del servicio y no impide que se concreten los atributos de la
Propuesta de Valor. Tampoco se mencionan los altos valores arancelarios,
porque, aunque existen importantes espacios para la eficiencia, la diferencia
estd directa y proporcionalmente relacionada con las caracteristicas de los
atributos y porque adicionalmente existen diferencias de financiamiento de
caracter estructural, establecidos a raiz de la naturaleza privada de la institucion

los que influyen en la estructura de precios.
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CAPITULO IV: MODELO DE NEGOCIO:

4.1 IMPORTANCIA DEL MODELO DE NEGOCIO EN LA PLANIFICACION

ESTRATEGICA:

Osterwalder y Pigneur, en su obra Generacion de Modelos de Negocio
seflalan que el modelo de negocio “describe las bases sobre las que una
empresa crea, proporciona y capta valor’, lo que podriamos resumir para el
caso en andlisis en que al describir el modelo podemos identificar y describir los
distintos recursos utilizados por la Universidad en general y por la Sede en
particular para generar su Propuesta de Valor, la que como ya se ha sefialado
le permite a la institucion diferenciarse y ser elegida entre las alternativas
disponibles por un segmento de los postulantes a la educacidon superior
universitaria.

Osterwalder y Pigneur (2011) proponen una descripcion sencilla y
precisa del Modelo de Negocio mediante un lienzo que identifica nueve mdodulos
que abarcan las areas de clientes, oferta, infraestructura e ingresos lo que
permiten comprender como la organizacién “crea, proporciona y capta valor”.
Esta descripcién materializada en el lienzo genera una base Unica que facilita la
comprension de los Modelos y que permite su gestion para la elaboracién de

nuevas estrategias. El Modelo entonces, constituye una hipotesis, que puede
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cumplirse 0 no y que podra por lo tanto ser modificado con el fin de concretar
los objetivos definidos para la institucion.

Cabe considerar que los Modelos de Negocios se implementan y
desarrollan en un contexto especifico, constituido por factores ambientales
externos y condiciones de caracter interno, esto sugiere la necesidad de
complementar la descripcion del modelo con una evaluacion del entorno para lo
cual el anélisis FODA aparece como una herramienta apropiada de utilizar. Las
condiciones del entorno son dindmicas y un Modelo que ha generado
excelentes resultados histéricamente, mafiana puede eventualmente llevar a la
institucion al fracaso, de ahi que es necesario efectuar evaluaciones periodicas
del Modelo, estas evaluaciones deben abarcar cada elemento especifico y un
alcance general, como un todo, ya que los elementos que conforman el Modelo
se interrelacionan, y por lo tanto se afectan unos a otros.

El andlisis FODA incluye también aspectos externos e internos, que
también estan enmarcados temporalmente, limitandose al presente o una fecha
determinada, sin embargo, a partir del analisis pueden sugerirse eventuales
escenarios futuros por lo que una revision del Modelo de Negocio
complementada con el andlisis del entorno permitira evaluar y plantear

eventuales actualizaciones o modificaciones al modelo.
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4.2 LIENZO DEL MODELO DE NEGOCIO:
Cuadro 13: Lienzo Modelo de Negocio:

8.- ASOCIACIONES
CLAVES

7.- ACTIVIDADES
CLAVES

2.- PROPUESTA
DE VALOR

4.- RELACIONES
CON CLIENTES

1.- SEGMENTOS
DE MERCADO

Docentes externos.

Proveedores de servicios
complementarios.

Asociaciones gremiales,
empresas e instituciones
publicas y privadas
relevantes en el quehacer
de laregion.

Servicio de Salud y otras
instituciones relacionadas
del sector.

Instituciones de
educacion basicay
media.

Formacién Disciplinaria.
Formacién Integral.

Implementar y mantener
infraestructura
adecuadas.

Desarrollo de vida
universitaria con
orientacion formativa.

6.- RECURSOS CLAVES

Personal de Docente y
Administrativo idéneo.

Proyecto Educativo.

Recursos y flujos
presupuestarios
equilibrados.

Infraestructura 'y
equipamiento de alto
estandar.

Informacién Oportuna y
Confiable.

Sello valérico Humanista
Cristiano.

Experiencia Universitaria
Distintiva.

Proveer comodidad y
bienestar a los
estudiantes

Asistencia personal:

Los alumnos tiene
acceso directo a cada
responsable de los
servicios prestados por la
institucion, direcciones de
carrera, jefes de unidad,
directores, etc.

Se fomenta la politica de
puertas abiertas y
cercania con el
alumnado.

Diversos canales de
contacto y comunicacion.

3.- CANALES

Informacion: Difusion y
Comunicacion.

Evaluacion: Area de
calidad

Compra: A cargo de
Admision.

Entrega: Admision;
Direcciones de carrera,
Direccion Asuntos
Estudiantiles ,
Operaciones y areas de
apoyo.

Alumnos de colegios
municipalizados.
31% de participacion
Puntaje PSU 521.

Alumnos de colegios
particular
subvencionados.
59% de participacion.
Puntaje PSU 533

Alumnos de colegios
particulares. 10% de
participacion.
Puntaje PSU 609

9.- ESTRUCTURA DE COSTOS

5.- FUENTES DE INGRESOS

Docencia, Honorarios y remuneraciones personal académico.

Campos Clinicos y Centros de practica.

Mantencién de equipamiento, instalaciones, infraestructura 'y

servicios.

Actividades estudiantiles complementarias.

Difusién y Comunicaciones.

Aportes Fiscales Indirectos.

Matricula y arancel anual: Estos son financiados mediante recursos
propios de los alumnos, beneficios de caracter estatal como las
becas ministeriales y el CAE; beneficios de caracter particular (becas
y convenios), corresponde al pago por los servicios educacionales y
complementarios prestados.

Otros Ingresos: Matriculas y aranceles de Postgrados y educacion
continua por los servicios correspondientes.
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4.3 DESCRIPCION Y ANALISIS DEL MODELOS DE NEGOCIOS:

4.3.1 SEGMENTO DE MERCADO:

La USS no participa del sistema unico de admision, del que si forman
parte las universidades tradicionales y al que se han sumado en el ultimo
tiempo algunas instituciones privadas. El proceso de admision en la Universidad
San Sebastian es directo, existiendo requisitos asociados al puntaje obtenido
por los postulantes en la Prueba de Seleccion Universitaria y que se relacionan
variables como los aportes estatales asociados a puntajes de ingreso, requisitos
de acceso a financiamiento mediante créditos y beneficios que consideran el
puntaje obtenido en conjunto con criterios socioeconémicos, y a la oferta
académica disponible para cada periodo de admision.

Durante el afio 2015 el 83% de los estudiantes de la Sede
confeccionaron el formulario Unico de acreditacion socioecondmica, de este
porcentaje el 53% pertenecia a los dos primeros quintiles, es decir familias que
percibian menos de M$82 per capita y solo el 13% se ubica en el quinto quintil,
con ingresos por cada miembro del grupo familiar por sobre los M$358.

Desde el punto de vista del origen escolar, para la Sede mas del 90%
proviene de colegios municipalizados (30,56%) o subvencionados (59,86%) y
sélo un porcentaje cercano al 10% de colegios particulares pagados (Mifuturo,

s.a.b.).
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De acuerdo a informacion interna del proceso de admision 2015, los
estudiantes provenientes de colegios de dependencia municipal ingresaron con
puntajes promedio de 521 puntos mientras los de colegios subvencionados lo
hicieron con 533 y finalmente los alumnos de colegios particulares pagados

ingresaron con una PSU promedio de 609 puntos.

4.3.2 PROPUESTA DE VALOR:

Ya se desarrollé la Propuesta de Valor en detalle en paginas anteriores,
por lo que se omite reiterar los conceptos ya mencionados y analizados en

dicha oportunidad.

4.3.3 CANALES:

En este modulo se enumeran las unidades encargadas de las funciones
mencionadas por Osterwalder y Pigneur (2011) en el Lienzo del Modelo de
Negocio, estas son el dar a conocer los servicios prestados y sus
caracteristicas, ayudar a los estudiantes y familias a evaluar las prestaciones
recibidas, permitir o facilitar el acceso a la formacién profesional, las unidades
encargadas de proporcionar la propuesta de valor y las areas que realizan el
seguimiento y apoyo a quienes ingresan a la institucion.

La entrega de informacién estad bajo la responsabilidad de dos areas
Difusion, quienes son los que implementan y desarrollan actividades directas
con los distintos colegios, las que consisten en visitas que contemplan informar

de las alternativas académicas y de la vida y experiencia universitaria,
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participan y organizan ferias informativas. Complementa esta actividad la
unidad de comunicaciones quienes realizan funciones de relaciones publicas en
general, y son los responsables de difundir a la comunidad por distintos medios
las diversas actividades que se organizan y se concretan.

La materializacion de la captacion esta bajo la responsabilidad del area
de Admision la que trabaja en conjunto con Difusion y es la encargada de
coordinar a las distintas unidades (operaciones, finanzas, direccion de apoyo,
etc.) para implementar los procesos de matricula.

El area de calidad se preocupa de evaluar los niveles de satisfaccion de
la comunidad universitaria en todos los ambitos que conforman la prestacion del
servicio de educacion superior y se encarga de proponer las correcciones y
mejoras que se estime pertinentes, como también incorporar nuevos servicios
para atender los requerimientos del estudiantado de acuerdo a lo definido en la
Propuesta de Valor. Complementariamente valida que la institucion se ajuste a
los criterios y estandares de calidad establecidos por institucionalidad de
educacion.

La responsabilidad de la prestacion del servicio educacional se
materializa en la Sede por las distintas Direcciones de Carrera y por la
Direccion Académica en lo que se refiere especificamente a las actividades
formativas; por la Direccion de Asuntos Estudianties (DAE) en lo que

corresponde al atributo de vida universitaria distintiva y en las areas de
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operaciones y de apoyo principalmente, en lo pertinente a las condiciones de la
prestacion del servicio.

Finalmente, las Direcciones Académicas y de Docencia, mas la Red de
Egresados son las encargadas de prestar el apoyo a los estudiantes en lo

relacionado a la postventa.

4.3.4 RELACIONES CON EL CLIENTE:

La Universidad se preocupa de la mantencién de cercania con el
estudiantado, incluso en la etapa de Difusion previa a los procesos de admision,
en este caso mediante actividades disefiadas y orientadas de acuerdo a los
distintos perfiles de los colegios con los que se trabaja.

La asistencia personal se proyecta durante los estudios a través de las
Direcciones de Carrera mediante politicas de puertas abiertas, con facilidad de
acceso a las autoridades académicas y administrativas. Este ambiente tiene
especial consistencia con las propuestas relacionadas a las condiciones del
servicio y con la experiencia universitaria distintiva.

Adicionalmente existe una variedad de canales e instancias que permiten
una relacion personalizada y fluida entre los estudiantes y las distintas areas y
unidades de la Universidad y Sede, redes sociales, correo institucional, portales

de contacto, organizaciones estudiantiles, entre otras.
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4.3.5 FUENTES DE INGRESO:

Para el pregrado la principal fuente de ingreso esta constituida por lo
recaudado por concepto de matricula y arancel, estos tienen caracter anual y
los estudiantes lo financian con recursos propios, la obtencion de becas
externas, crédito aval del estado, becas y descuentos internos.

Otra fuente son los aportes AFI (Aporte Fiscal Indirecto), de origen
estatal que se obtienen por la matricula de postulantes que obtuvieron altos
puntajes en la Prueba de Seleccién Universitaria.

Adicionalmente existen ingresos provenientes de otras fuentes como los
programas de postgrados y educacion continua, ingresos no operacionales por
el arriendo de instalaciones y espacios entre otros.

La propuesta de valor y el estandar definido para las mismas exige
contar con importantes recursos, y por otra parte si bien la Universidad
mantiene un nivel de aranceles altos, un altisimo porcentaje de alumnos, sobre
el 90%, cuenta con algun beneficio o descuento sobre su arancel lo que obliga
a complementar los ingresos obtenidos por la recaudacién de aranceles con

otras fuentes como las antes mencionadas.

4.3.6 RECURSOS CLAVES:

En primer término, se menciona como recurso clave al Personal tanto del
area docente como del administrativo, entendiéndose a estos ultimos como a

todos los colaboradores que no participan de la actividad docente. El personal
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docente a su vez se relaciona directamente con otro recurso clave, este es el
Proyecto Educativo que incorpora como sello estar centrado en el estudiante y
en el aprendizaje y considerar al proceso formativo como integral mas alla de lo
exclusivamente disciplinario.

En el aspecto economico, es relevante contar con los recursos
presupuestarios necesarios para solventar los atributos incluidos en la
Propuesta de Valor lo que idealmente debieran materializarse en flujos
equilibrados alineados con el desarrollo continuo de las distintas actividades
involucradas.

La infraestructura, instalaciones y equipamiento tienen una relacion
directa y relevante para el cumplimiento de los atributos, y también con el
proceso formativo propiamente tal, los que se materializan con estos insumos
diferenciadores.

La informacion oportuna y confiable tiene un rol fundamental en las
actividades y procesos de apoyo tanto de caracter administrativo como para la
docencia. El disponer de sistemas de informacion adecuados permite contar
con alertas que sirven para una gestion eficiente en la globalidad de los ambitos

de la institucion.

4.3.7 ACTIVIDADES CLAVES:

En las Actividades Claves se enumeran aquellas consideradas como

relevantes para materializar cada una de las propuestas de valor.
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La Formacion Disciplinar e Integral, que corresponden a las actividades
formativas en distintos ambitos, se incluyen aquellas actividades que aportan al
sello valorico, ya sea que se desarrollen al interior de las aulas o como
complementarias, con orientacion formativa.

Las actividades relacionadas con la implementacion y mantencién de
servicios que proveen condiciones confortables a los estudiantes para que
estos puedan centrarse en su propia formacion.

Por ultimo, el desarrollo de una vida universitaria que genera una
experiencia distintiva.

Las actividades claves se encuentran totalmente alineadas a los atributos

contenidos en la Propuesta de Valor.

4.3.8 ASOCIACIONES CLAVES:

Existe una serie de aspectos de distinto ambito que la Universidad y la
Sede por diversos motivos no realizan directamente y que revisten relevancia
dado que de ellas depende en gran medida la concrecion de los atributos de la
Propuesta de Valor. Algunas razones se asocian al grado de continuidad de los
servicios en el tiempo, a que no corresponden a actividades propias del &mbito
formativo universitario o por la experticia y eficiencia en su implementacion y
desarrollo, por ejemplo.

Una de las asociaciones claves y de mayor relevancia es la relaciéon con

los Docentes externos que cubren en gran parte los requerimientos de docencia
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en las distintas carreras. Velar por esta asociacion es de responsabilidad de los
Directores de Carrera quienes deben captar a los docentes de acuerdo a los
perfiles establecidos y generar asociaciones que permitan contar de manera
estable con sus servicios.

Las distintas practicas formativas o profesionales requieren de la
generacion de asociaciones sélidas y estables a largo plazo con instituciones de
salud, y educacionales y de otros sectores. La gestion de Campos Clinicos y
centros de practica en general permiten a los estudiantes contar con
experiencias formativas muy valiosas y contribuyen a cumplir con el perfil
profesional que se pretende.

Otras asociaciones de importancia es la vinculacion con los proveedores
de los distintos servicios complementarios que benefician directamente a los
estudiantes (casinos, seguridad, aseo, centro de copiados, etc.) como también
aguellos que proveen de los variados insumos que se requieren para las
distintas actividades, éstos alcanzan especial relevancia en la generacién de
una experiencia de vida universitaria distintiva y en lo que se refiere a generar
condiciones de bienestar para los estudiantes.

La Universidad adicionalmente pretende generar y mantener alianzas
con diferentes actores de relevancia en la macro regién mediante la elaboracién
de convenios basados en contraprestaciones como becas, descuentos y
practicas para los estudiantes lo que permite adicionalmente generar ingresos

por servicios de distinta naturaleza ofrecidos y realizados por la Sede y que
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estan destinados a cubrir variadas necesidades que requieran satisfacer las
distintas entidades como lo son el acceso a espacios, mano de obra ocasional,

requerimientos de capacitacion, entre otras.

4.3.9 ESTRUCTURA DE COSTOS:

Esta estructura dice relacion directa con las los recursos, actividades y
asociaciones consideradas claves, los que coinciden con los items que originan
los mayores costos para la institucion.

En magnitud los gastos asociados a docencia son los que constituyen el
mayor costo. La Sede a la fecha imparte 17 carreras, lo que implica una
cantidad importante de docentes, los que requieren de niveles de
remuneraciones y honorarios acordes con su nivel de preparacion, nivel que
debe coincidir con los perfiles definidos, tanto en la formacién como en su
experiencia, de manera que puedan contribuir con el proyecto formativo
desarrollado por la Universidad. Los ingresos de los docentes deben a la vez
constituir un incentivo para mantener un interés continuo por la docencia,
considerando que en la mayoria de los casos de los docentes a honorarios este
ingreso es una fuente complementaria de renta.

Otro aspecto relacionado con la docencia son los costos relacionados a
la implementacién y mantencién de los Campos Clinicos y Centros de Préactica
los que estan asociados a la cantidad de estudiantes que participan y que

exigen contraprestaciones establecidas en los convenios firmados. Inicialmente
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los Campos de Practica requieren también, de la habilitacion y mantencion de
los espacios necesarios para la estadia de los estudiantes mientras desarrollan
sus practicas, lo que también constituye una inversion importante.

En un segundo nivel en cuanto a significacion se ubican los costos
relacionados con la mantencion del equipamiento, instalaciones e
infraestructura de acuerdo a los estandares de servicio establecidos y que se
ofrecen a los estudiantes y a la comunidad. En este sector también se incluyen
los servicios de caracter permanente que estan destinados a crear condiciones
apropiadas para los estudiantes de acuerdo a la Propuesta de Valor, estos son
proveidos de forma directa por la Sede o bien a través de terceros.

Por ultimo, un monto importante de costos esta relacionado con las
actividades complementarias realizadas por y para los estudiantes bajo la
responsabilidad de la Direccion de Asuntos Estudiantiles. Esto considera
actividades como los talleres de caracter permanente, actividades puntuales,
proyectos concursables y algunas actividades de especificas y permanentes
como son los trabajos de invierno y verano e intervenciones de caracter social
gue se generan durante el afio.

En otro nivel algo menor se encuentran las actividades asociadas a
Difusién y Comunicaciones que son de caracter permanente durante el afio
presupuestario.

Aun cuando la Universidad logra algunos grados de eficiencia realizando

economias de escalas en areas especificas como Admisién, Comunicaciones y
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en algunos insumos y materiales para docencia, y para unidades de apoyo, los
tres items de mayor incidencia tienen caracteristicas particulares en las distintas
regiones donde se ubican las sedes lo que dificulta generar mayores grados de

eficiencia por esta via, sin perjuicio que existan espacios de mejora.

4.4 RELACION ELEMENTOS MODELOS DE NEGOCIO Y ATRIBUTOS

PROPUESTA DE VALOR:

El cuadro que a continuacion se presenta resume las relaciones entre los
elementos identificados para cada modulo del lienzo del Modelo de Negocio y
los atributos que conforman la Propuesta de Valor de la sede. Debe recordarse
que la Propuesta de Valor forma parte del lienzo en el segundo médulo.

En la tabla pueden detectarse elementos que son transversales para
cada uno de los atributos, mientras que en otros casos hay un grado de
especificidad que permite relacionar de manera exclusiva y directa.

Por dltimo, hay elementos que no se mencionan en el cuadro resumen,
es el caso de Difusion y Comunicaciones en el médulo de Estructura de Costos.
Si bien se menciona en el lienzo debe tenerse presente que se explicitd que
tenian una relevancia en un grado inferior a los otros elementos que se

detallaron y no se identifica un nexo directo con los atributos.
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Cuadro 14: Relacién elementos Modelos de Negocio y Atributos de Propuesta

de Valor:

Elementos/Atributos

Sello valérico Humanista

Cristiano.

Proveer comodidad y bienestar a los
estudiantes.

Experiencia Universitaria
Distintiva.

Segmentos de Mercado

Los atributos son transversales, independiente del segmento de mercado.

Canales

Los canales son comunes para cada uno de los atributos.

Relaciones con Clientes

Hay una definicion institucional que ubica al estudiante como centro del quehacer de toda la
organizacion. El tipo de relacion esta directamente relacionado con los atributos.

Fuentes de Ingresos

La valoracion de los atributos se refleja en el nivel de matricula y retencién, afectando los

ingresos.

Recursos Claves

Docentes y personal
administrativo idoneo y
comprometido,
Proyecto Educativo,
Infraestructura 'y
equipamiento de alto
estandar.

Docentes y Personal id6neo y
comprometido,

Fuentes de ingresos diversos,
Flujos de caja equilibrados,
Infraestructura y equipamiento de alto
estandar,

Informacion Oportuna y Confiable.

Personal idéneo y
comprometido,

Fuentes de ingresos
diversos.

Flujos de caja equilibrados.
Infraestructura 'y
equipamiento de alto
estandar.

Informacién Oportuna y
Confiable.

Actividades Claves

Formacion Integral,
Desarrollo de vida
universitaria con orientacion
formativa.

Implementar y mantener infraestructura
adecuada.

Desarrollo de vida
universitaria con orientacion
formativas,

Implementar y mantener
infraestructura adecuada.

Asociaciones Claves

Docentes externos,
Asociaciones gremiales,
empresas e instituciones
publicas y privadas
relevantes en el quehacer
de laregion,

Servicio de Salud y otras
instituciones relacionadas
del sector.

Instituciones de educacion
basica y media.

Proveedores de servicios
complementarios.

Proveedores de servicios
complementarios.

Estructura de Costos

Honorarios y
remuneraciones personal,
Campos Clinicos y Centros
de practica.

Honorarios y remuneraciones personal,
Mantencién de equipamiento,
instalaciones, infraestructura y
servicios.

Actividades estudiantiles
complementarias,
Mantencion de
equipamiento, instalaciones,
infraestructura y servicios.
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4.5 CAPTURA DE VALOR DEL MODELO DE NEGOCIOS:

La captura de valor de un modelo de negocio se conforma por los
modulos de Fuentes de ingreso y por la Estructura de costes. Si bien ambos
modulos fueron desarrollados en la descripcion del Modelo, parece oportuno
agregar mayores detalles.

En el caso del pregrado las Fuentes de ingresos estan generadas por el
pago anual de dos conceptos, matriculas y arancel anual. En el caso de las
matriculas, en general son de costo de los estudiantes y sus familias. El valor
de la matricula 2016 fue desde los M$150 a los M$450, siendo los mas altos los
correspondientes a las carreras de Medicina y Odontologia.

El otro concepto de pago es el arancel anual, el valor promedio para el
2016 fue de M$3726, siendo el de Educacion Diferencial el mas bajo (M$1808)
y el de Medicina el mas alto (M$6778)3. Un porcentaje cercano al 25% de los
estudiantes cuenta con alguna beca ministerial y mas del 75% dispone del
Crédito Aval del Estado como herramienta de financiamiento y cerca del 50%
recibe algin beneficio econémico de caracter interno.* Tanto los beneficios
estatales, como el CAE son recibidos por la Universidad en los Gltimos meses
de afo en fechas Unicas de pago, por lo que para efectos de flujo es relevante
el cumplimiento de pago mensual de los saldos no cubiertos de manera de

atenuar las necesidad de recurrir a lineas de crédito.

3 www.uss.cl/admisidn/aranceles.
4 Informacioén de fuente interna.
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Un elemento importante a considerar es el de la barrera de salida que la
naturaleza del servicio impone a los estudiantes, en la medida que avanzan en
su formacion profesional se va incrementando la dependencia de la relacion
contractual ya que una eventual salida implica un grado de incertidumbre
respecto al costo de un cambio de institucién, tanto en el incremento de tiempo
para obtener un titulo como el econémico generado por dicho retraso.

En el caso de la Estructura de costos, la que fue descrita con bastante
detalle con anterioridad, se pueden detallar algunas cifras relacionadas con el
presupuesto anual gestionado en Sede, al respecto mas del 50% se destina a
cubrir necesidades de docencia, el item que sigue en prioridad corresponde a
los costes asociados a Campos Clinicos con un porcentaje que supera el 5%. Si
se consolidan los costes asociados a condiciones asociadas a la experiencia
estudiantil el porcentaje alcanza al 20% del presupuesto.

La Universidad y la Sede definen el incremento de matricula anual
necesario para soportar el desarrollo institucional pretendido en los distintos
ambitos que este abarca como cobertura y estandares de calidad, y atender a
los requerimientos que exige la propuesta valor que se ha definido proyectando
las necesidades generadas por la evolucidon que los atributos con el pasar del
tiempo. En el incremento definido debe considerarse que anualmente un
namero de estudiantes deja la institucion por diversas causas como la
conclusion de sus estudios, retiros y abandono por distintos motivos,

suspensiones, etc.
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Cabe recordar que la USS es una corporacion de derecho privado sin fines de
lucro por lo que las utilidades percibidas deben destinarse exclusivamente a

mantener y desarrollar a la institucion en el tiempo de acuerdo a su Mision.

4.6 MAPA ESTRATEGICO:

El Diccionario de la Lengua Espafola define Mapa en su segunda
acepcion como la “representacion geografica de una parte de la superficie
terrestre, en la que se da informacion relativa a una ciencia determinada™. El
hombre ha tenido desde tiempos remotos la necesidad de generar la
representacion grafica de su entorno, evidenciando sSus Vviajes y
descubrimientos, siendo los mapas la via utlizada para satisfacer esa
necesidad. Los mapas nos han permitido ubicarnos en un contexto de escala,
es decir situarnos geograficamente, visualizando referencias en nuestro hébitat,
referencias que en nuestra posicion y dimension son muchas veces dificiles de
percibir. A partir de su posicionamiento, el hombre ha podido planificar su
peregrinaje una vez definido su destino, esto le ha permitido evaluar alternativas
de caminos y rutas para definir como concretar su arribo al hito que ha definido.
En la planificacion del viaje ha podido determinar las distancias, los tiempos
involucrados y en base a ello definir los recursos necesarios para afrontar el
camino, contar con un mapa le ha dado la posibilidad también de sefalar la ruta

a quienes pretenden acompafarlo o seguirlo en su trayecto.

5 App. Del, R.A.E. Developer, 2016
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El Mapa que abordamos en estas paginas es un Mapa Estratégico,
Estratégico, se refiere a Estrategia, la que es definida como el “Arte de dirigir las
operaciones militares”; “Arte, traza para dirigir un asunto” y “En un proceso
regulable; conjunto de las reglas que aseguran una decision Optima en cada
momento™. En el caso de una UEN, Unidad Estratégica de Negocios, la
estrategia explica cdmo se pretende generar valor sostenido para los duefios
(accionistas, partes interesadas o constituyentes) y sus clientes (KAPLAN y
NORTON, 2004).

Los Mapas Estratégicos, ilustran una ruta tentativa, una hipotesis, para
gue las organizaciones alcancen los objetivos que se han planteado cumplir en
un plazo dado. Las metas u objetivos estan representadas en el mapa en las
areas correspondientes a las perspectivas Financiera y de Clientes (en nuestro
mapa Finanzas y Estudiantes), para alcanzar estos objetivos se deben articular
los recursos y los procesos que se estiman como necesarios y criticos para
concretarlos, esta articulacion esta dada por la Estrategia.

La perspectiva Financiera (Finanzas) refleja los resultados financieros
que se pretenden con la implementacion de la estrategia; la perspectiva
Clientes (Estudiantes) establece la Propuesta de Valor para los clientes
objetivos, esta propuesta se espera se traduzca en una valoracion que se
constituird en el impulsor para conseguir los objetivos financieros; en la

perspectiva de Proceso se identifican los procesos criticos que haran posible

6 App. Del, R.A.E. Developer, 2016
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generar los atributos que generen la valoracidon de los clientes; y en la
perspectiva de recursos, o de aprendizaje y crecimiento como la denominan
Kaplan y Norton (2010), identifica los activos intangibles, capital humano, de
informacion y organizativos, que son necesarios para que los procesos logren
su cometido.

El Mapa Estratégico de la sede De la Patagonia se ajusta, en general, al
modelo tradicional propuesto por Kaplan y Norton para la implementacion del
Cuadro de Mando Integral en organizaciones sin fin de lucro, considerando
cuatro perspectivas, incorporando como horizonte o norte la declaracion de
Mision Institucional, esta particularidad del mapa normalmente aparece en los
Mapas Estratégicos disefiados para organizaciones sin fines de lucro, como el
objetivo cuspide de la organizacién. La incorporacion de la Mision, en el caso
del Mapa Estratégico de la Sede, pretende potenciar al Cuadro de Mando
Integral como herramienta de comunicacién estratégica’, reforzando en todos
los niveles de la institucion con claridad lo que la Universidad hace y de qué
manera lo logra posicionando entonces, a la declaracion como el resultado
natural del cumplimiento integral de los objetivos planteados en cada una de las
perspectivas consideradas.

Es necesario expresar una consideracion relacionada con la perspectiva
“Clientes” del Mapa Estratégico propuesto para la Sede. Se opta por modificar

su denominacion de “Clientes” a “Estudiantes”, esto encuentra fundamento en

7 Niven Paul R, El Cuadro de Mando Integral Paso a Paso. (Gestion 2000, Barcelona 2003)
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el tipo de servicio principal prestado, educacion superior, el que se aleja de la
naturaleza comercial o productivo tradicional que se asocia al concepto de
“Cliente”.

Cuadro 15: Mapa Estratégico Sede De la Patagonia, Universidad San
Sebastian.

= “La Universidad San Sebastian aspira a mejorar las condiciones de vida de sus egresados y
o contribuir al desarrollo econémico y social de la regiébn mediante la formacion integral de
‘é’ profesionales, para ello provee de las condiciones que permiten a los estudiantes centrar sus
esfuerzos en su desarrollo formativo".
CUMPLIR NIVEL DE MATRICULA.
i EMPLEABILIDAD.
'_
pd
<
S
= IMPRIMIR UN SELLO VALORICO
n PROVEER COMODIDAD Y HUMANISTA CRISTIANO.
w BIENESTAR A LOS ESTUDIANTES.
GENERAR UNA EXPERIENCIA
UNIVERSITARIA DISTINTIVA.
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(@]
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En general en las organizaciones con fines de lucro la Perspectiva
Financiera se ubica en la cuspide del Mapa Estratégico, y es légico que asi sea
ya que sus objetivos finales son de dicha naturaleza. En el caso de la

Universidad, corporacion sin fines de lucro, en la cuspide del mapa se ubica la
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declaracion de Mision, la que corresponde al mandato encomendado por el
Directorio a la institucién, de esta manera el esfuerzo de la organizacién en su
conjunto se dirige a su concrecion (KAPLAN y NORTON, 2004).

A continuacién, en la perspectiva “Estudiantes” se distinguen las
valoraciones que se pretenden concretar, estas son la “Empleabilidad” y el
“Cumplir nivel de matricula”. Cada valoracion tiene como impulsor un atributo o
un conjunto de estos, que como ya se ha sefialado constituyen las Propuesta
de Valor, estos atributos son “Proveer comodidad y bienestar a los estudiantes”,
el “Generar una experiencia universitaria distintiva” e “Imprimir un sello valérico
Humanista Cristiano”.

La “Empleabilidad”, tiene relacion directa y clara con el objetivo medular
de los servicios de educacion superior prestados, esto es la formacion de
profesionales que se desarrollen laboralmente. Dice relacién directa también
con la Mision, ya que es a través del empleo obtenido, una vez obtenido un
titulo profesional, que el egresado contard con mejores herramientas que le
permitiran aspirar a mejorar sus condiciones de vida y contribuir al mismo
tiempo, con su aporte al desarrollo econémico y social de la region. También se
relaciona a la declaracion de Visién Institucional, ya que el desafio establecido
para se refiere especificamente a este aspecto.

El estudiante valora que al concluir sus estudios habra adquirido un perfil
que le hara competitivo a la hora de pretender un puesto de trabajo. La

caracteristica diferenciadora del perfil de egreso esta dada por el atributo de
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“Imprimir en sello valérico Humanista Cristiano”. Para concretar el sello la
institucion se compromete no solo a abordar los aspectos netamente
disciplinarios, sino también el desarrollo y reforzamiento valorico. Con este fin
se incorporan como parte de los programas de estudios asignaturas y
actividades que apoyan el desarrollo integral de los estudiantes que convergen
a su formaciéon profesional, de esta manera se procura una formacion de la
persona con una marcado sello ético y social como ciudadano activo?®.

El sello valérico distingue al Perfil de Egreso de los estudiantes de la
Sede, este es una declaracidon de la Universidad en la que define las
caracteristicas propias de sus egresados expresando de manera clara la
orientacion y el objetivo de la carrera. “Es un conjunto de conocimientos,
competencias y actitudes que €l o la estudiante de la carrera o programa habra
internalizado al momento de su titulacién o graduacion” (Comision Nacional de
Acreditacion, 2014). Los conocimientos, competencias y actitudes adquiridos
por el estudiante al aprobar el Plan de Estudios de la carrera elegida, proveeran
al egresado de cada carrera de la Sede de una posicibn expectante,
competitiva, al ingresar al mundo laboral.

La Direccion de Asuntos Estudiantiles, es el area responsable de generar
una “Experiencia universitaria distintiva”, atributo que se concreta como se
indicd, mediante la realizacion y promocion de actividades con orientacion

formativa y valdrica. Existen actividades de diversa naturaleza generada para y

8 Proyecto Educativo Universidad San Sebastian; Vicerrectoria Académica (2016)
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por los estudiantes las que son definidas mediante la confeccion de encuestas
de interés que permiten definir los talleres a realizar teniendo como objetivo
generar la mayor participacion posible. En este ambito también se generan
intervenciones artisticas, culturales donde los propios estudiantes son
protagonistas generando espacios de expresion estudiantil abiertos a la
comunidad regional. Otra linea de actividades son las que se generan mediante
fondos concursables para realizar proyectos de duracion limitada, sin perjuicio
que a raiz de su desarrollo se detecte la oportunidad de mantenerlas
incrementando su alcance, en estos participan un nimero mas restringido de
personas en su implementacion. En esta misma categoria, los estudiantes
tienen la posibilidad de constituir ramas de actividades con un horizonte de
tiempo mas prolongado. Estas ultimas modalidades corresponden a actividades
implementadas por los propios estudiantes y para las cuales la Administracion
de sede facilita recursos.

Como hemos referenciado, la caracteristica fundamental considerada en
la decision de qué actividades se han de implementar y mantener, es el caracter
formativo que pudieran tener y su adhesion a las creencias y valores
promovidos por la Universidad.

Junto con el desarrollo de las actividades, hay una preocupacion
constante por su difusion tanto en la comunidad en general como en la
universitaria, esto con la pretension de generar un posicionamiento relacionado

con esta caracteristica o sello, para este efecto continuamente se realizan
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publicaciones de prensa, presentaciones en colegios, en eventos publicos, y
complementando de manera periédica y constante las actividades de difusion
en general.

En otro ambito, es preocupacion permanente de la administracion de la
Universidad y de la Sede que los estudiantes cuenten con las condiciones
ambientales adecuadas para que puedan estudiar de manera O6ptima, de
manera que la etapa de formacidn profesional sea percibida como una
experiencia confortable, valorizada por los propios estudiantes, sus familias y
redes de apoyo. Las condiciones ambientales que se busca disponer para los
estudiantes consideran los &ambitos de infraestructura, equipamiento y
especialmente los servicios prestados al estudiante, que se diferencian y
destacan respecto a las otras casas de estudios, proveyendo de comodidad y
bienestar en un estandar que los estudiantes puedan percibir claramente como
distintivo. El “Proveer comodidad y bienestar a los estudiantes” se materializa al
conseguir y mantener altos estandares de calidad en todos los factores
relacionados con la vida estudiantil, sobrepasando los niveles que podrian
considerarse como higiénicos. Es preciso detallar que las condiciones y
servicios considerados son las relacionados exclusivamente a la calidad de
estudiante, como ejemplo se puede mencionar las condiciones de las aulas, en
cuanto a su espacio, mobiliario, equipamiento, entre otras, pero no solo se trata
de contar con estos elementos o caracteristicas sino que estos deben estar

disponibles y operativos oportunamente, por ejemplo en el caso de las salas ya
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mencionadas, las condiciones de aseo, calefaccion, luminosidad, estado de
mobiliario y disponibilidad del equipamiento deben estar en las mejores
condiciones al inicio de cada clase o actividad, y mantenerse asi durante todo
su desarrollo facilitando la labor de los docentes y generando las condiciones
para el buen desempefio de los estudiantes. Estas condiciones se replican para
los distintos servicios habilitados en la sede, servicio de fotocopiado, acceso a
equipos de computacion, internet, casino, areas verdes, vias de acceso,
estacionamientos, condiciones de biblioteca, espacios de reunion y estudio.

Los datos publicos disponibles (MIFUTURO s.a.b), si bien son
exclusivamente cuantitativos y no abordan la calidad de las areas y aspectos
comparados y menos aun de los servicios complementarios prestados, dan
algunas luces respecto a la preocupacion en el d&mbito descrito, cabe precisar
gue los datos son a nivel global de las instituciones y no son especificos de
cada sede, en este caso nos deberiamos remitir a las ubicadas entre la décima
y duodécima region, y adicionalmente debemos mencionar como antecedente
gue la USS es la institucién que transparenta mayor cantidad de datos en las
bases publicadas del grupo de universidades privadas con presencia en la zona
ya mencionada. Bajo estas precisiones y con fines referenciales podemos
afirmar que la USS, al afio 2014, era la institucion que presentaba mayor
cantidad de metros cuadrados construidos, la tercera universidad en volimenes
disponibles en biblioteca, segunda en cantidad de laboratorios, y primera en

metros cuadrados de laboratorios y talleres, y la con mayor cantidad de
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computadores con acceso a internet. Sin embargo, para completar la imagen a
lo cuantitativo hay que incorporarle lo cualitativo, y en esta linea basta realizar
una inspeccion en las instalaciones de pregrado de las distintas sedes
universitarias en la décima region para percatarse del caracter diferenciador en
infraestructura y calidad de servicios complementarios entre las universidades
con asiento en la zona.

El concretar los atributos de la Propuesta de Valor permitird a la Sede
captar nuevos alumnos, licenciados de ensefianza media e interesados en
formarse profesionalmente los que valorando los atributos que componen la
Propuesta optaran por la Universidad permitiendo “Cumplir niveles de matricula”
gue permitan la sustentabilidad de la institucion, y la concrecion de su Mision.

Como se sefiald al describir el Modelo de Negocio, la estructura de
ingresos de la Universidad se sustenta fundamentalmente por la matricula y los
aranceles, los que afilo a afio se ven afectados por los egresos de los
estudiantes que concluyen su proceso formativo y por los abandonos y retiros
generados por distintas causales. Los ingresos que dejan de percibirse deben
por una parte ser compensados y adicionalmente se deben generar nuevos
recursos que hagan factible el plan de desarrollo de la institucion y dar
cumplimiento de los fines definidos por los mandantes.

Hasta ahora se ha revisado dos segmentos del Mapa Estratégico, la
Mision que define la direccion de la institucion, y la perspectiva “Estudiantes”

qgue incluye la valoracion y los atributos que componen la Propuesta de Valor,
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estas perspectivas pueden identificarse como consecuencias, como los
resultados pretendidos de una hipoétesis en la que los Procesos y el Aprendizaje
y Crecimiento cumplen el rol de impulsores. La hipétesis que revela
graficamente el mapa es que, contando con ciertos activos, materiales,
humanos, de conocimiento y aprendizaje estos permitirdn que la institucion
mediante procesos criticos fundamentales, materialice los atributos generando
la valoracion por parte de los estudiantes permitiendo el cumplimiento de la
Mision.

A continuacion, se sefalara qué Procesos y con qué la administracion de
la Sede pretende generar los resultados esperados, ubicados en la parte
superior del Mapa Estratégico.

En la perspectiva de Procesos destacamos tres objetivos criticos, el
primero de ellos, (orden que no revela un criterio de importancia), es “Gestionar
servicios de acuerdo a estandar”. Este proceso abarca aspectos relacionados
con la disponibilidad y continua revision del cumplimiento de los niveles de
servicios prestados al estudiantado, la implementacion y desarrollo de mejoras
cuando corresponda, y eventualmente la incorporacion de nuevas areas de
atencion de acuerdo a las necesidades o interés del alumnado. Las condiciones
aludidas abarcan tanto elementos y servicios relacionados con la actividad
académica como aquellos que se relacionan con las condiciones de comodidad
y bienestar necesarias para que los estudiantes puedan dedicarse en las

mejores condiciones ambientales a su preparacion profesional.
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El segundo proceso corresponde a “Producir actividades
complementarias con orientacion formativa”, este proceso, como ya se ha
adelantado, se desarrolla bajo la responsabilidad de la Direccion de Asuntos
Estudiantiles, unidad que también es el puente entre la comunidad estudiantil y
la administracion de la sede, tarea que cumple recogiendo las inquietudes de
los estudiantes y diversas agrupaciones y organizaciones representativas o de
interés de los estudiantes.

El proceso basicamente consiste en captar las inquietudes de los
estudiantes, seleccionar las areas de mayor interés evaluando las actividades
que por una parte cumplan con lineamientos de contribucion formativa y
valdrica promovida por la institucion y adicionalmente su nivel de convocatoria e
impacto para luego encargarse de su organizacion y desarrollo. Dada la
convocatoria que se genera, como también la diversidad de actividades que se
materializan se genera la necesidad de contar con un alto grado de
coordinacién entre los distintos departamentos de sede como operaciones,
comunicaciones, administracion, informatica y sistemas, solo para nhombrar a
las mas requeridas.

Para cumplir con este proceso se le asignan los recursos necesarios
para solventar la produccion de las actividades de acuerdo al presupuesto
propuesto en base a su planificacion anual.

Por ultimo, el tercer proceso considerado como critico y fundamental es

“Desarrollar un proceso formativo moderno con sello valorico”. Este proceso
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descansa en cinco principios: respeto por el estudiante y su forma de aprender;
la ensefianza enfocada al aprendizaje; formacién integral de los estudiantes, el
estudiante se vincula como persona a la comunidad universitaria y a su entorno
y por Ultimo, la formacién como experiencia®.

El proceso formativo propuesto tiene la finalidad de generar como
resultado un tipo especifico de egresado, con un perfil que sea apreciado en el
mercado laboral distinguiéndose mediante un sello valérico especifico.

El proceso formativo esta centrado en el aprendizaje, lo que implica
reconocer las condiciones particulares de los estudiantes y en base a este
reconocimiento adaptar las estrategias y recursos para generar condiciones y
mayores oportunidades de aprendizaje, lo se traduce en un manejo de
contenido y practica, pero no en cualquier contenido y practica, sino en un
contexto de programas modernos, con mallas revisadas y actualizadas,
adaptadas a la realidad profesional.

Cada carrera cuenta con planes y programas de estudios, los que se
organizan en lineas curriculares a las que se ajustan las asignaturas y todas las
actividades que contribuyen al logro del perfil de egreso definido. Los planes,
programas, lineas curriculares, las asignaturas y sus programas, las actividades
de apoyo y reforzamiento de contenidos, la metodologia, la evaluacién, se
orientan a conseguir el aprendizaje y en consecuencia a alcanzar el perfil de

egresado.

9 Proyecto Educativo Universidad San Sebastian 2016.
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Complementariamente la Universidad ha definido incorporar y cefirse a los
estandares de acreditacion nacional para impartir las carreas, la pretension es
garantizar a los postulantes que al egresar habran contado con una formacion
avalada por la institucionalidad de educacion.

Desde el punto vista de orientacion a lo regional el proceso formativo
tiene una limitacion para adaptarse a las condiciones propias de la zona, la que
esta dada por la regulacion de acreditacion que exige la ecualizacion entre las
sedes, lo que también afecta a los programas de las carreras, es decir para una
misma carrera impartida en distintas sedes debe existir correspondencia. Sin
embargo, el area de docencia de cada sede tiene la oportunidad de generar
paralelamente diferenciacion sin alejarse de los requisitos de homogeneidad
exigidos por el modelo de acreditacion, esto mediante la incorporacién de los
Centros de Préctica y la Vinculacion con el Medio como elementos integrados a
los programas académicos y al aprendizaje.

Se entiende por Vinculacion con el Medio el desarrollo de programas a
largo plazo que incorporen al pregrado las realidades sociales, laborales,
productivas, del quehacer publico y privado, cultural y deportivo, nacional e
internacional, en un contexto colaborativo y de reciprocidad donde el estudiante
aporte a la comunidad y paralelamente enriquezca su formacién profesional.

Como lo evidencia el mismo enunciado, Vinculacion con el Medio,
conlleva un acercamiento al entorno donde se estan formando los profesionales

y por lo tanto su incorporacion formal y permanente al proceso formativo genera
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una diferenciacion entre los egresados de una misma carrera y universidad,
pero de latitudes distintas. Sin agotar las aplicaciones, y como un mero ejemplo,
se pueden mencionar carreras como Arquitectura y Medicina Veterinaria que al
incorporar la Vinculacion con el Medio abordan particularidades generadas por
condiciones climatolégicas, materias primas disponibles o por la fauna
especifica de la zona o bien por las actividades econémicas propias de la macro
region. La incorporacion de variables y particularidades otorgan a los
estudiantes y a los egresados importantes grados de diferenciacion. La
Vinculacion con el Medio aporta a la modernidad y aprendizaje de los
estudiantes al agregar el ambito practico regional con todas sus singularidades
al perfil del egresado.

Otro elemento importante para cumplir con el objetivo de modernidad y
orientacion hacia el aprendizaje es el desarrollo de programas de nivelacion y
de apoyo académico permanente, los que apuntan a entregar las herramientas
y condiciones que permitan concretar estos atributos.

Respecto al sello valérico del proceso formativo, los planes y programas
de estudios incluyen asignaturas obligatorias de formacién integral que abordan
dicho aspecto. Adicionalmente durante las actividades asociadas a las practicas
profesionales y a Vinculacion con el Medio, en las que se toma contacto con las
distintas realidades sociales y se incentiva al aporte a la comunidad, se refuerza
en los estudiantes el compromiso social en el contexto valdrico que la institucion

promueve.
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En la Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento se mencionan los
objetivos en infraestructura que se estiman necesarios y fundamentales para
alcanzar los objetivos definidos para cada una de las demas perspectivas. En
general se incluyen como principales variables, las capacidades de los
empleados y de los sistemas de informacion, y la motivacion del personal, esta
altima considera el nivel de empoderamiento y la coherencia de objetivos
(KAPLAN y NORTON, 2009), en esta propuesta se han incorporado metas de
infraestructura propiamente tal como insumo relevante para la obtencion de los
resultados pretendidos.

En el &mbito de los colaboradores se requiere de “Personal Idoneo y
Comprometido”, la idoneidad esta referida tanto aspectos curriculares, de
experiencia, como también caracteristicas relacionadas a la orientacion al
cumplimiento de objetivos y resultados. EI compromiso se relaciona a un alto
grado de adhesion a las Creencias Centrales y a la Misién institucional y su
trascendencia, de manera de cumplir un papel de activo promotor de su
concrecion.

El objetivo planteado de la manera indicada abarca los dos grandes
grupos de colaboradores que conviven en la institucion, estos son los
relacionados directamente con la docencia y los que aportan desde las distintas
areas de apoyo. Ambos grupos requieren de la idoneidad necesaria para

desarrollar sus labores de acuerdo a la particularidad de sus funciones
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respetando los estandares establecidos, junto a un alto grado de compromiso
gue es transversal para toda la organizacion.

La Universidad ha definido un alto estandar para la globalidad de los
servicios que la institucion otorga de forma directa o a través de terceros, lo que
es aplicable para las condiciones del servicio de educacidn superior
propiamente tal, como para todas las actividades y prestaciones
complementarias a esta. Dicho lo anterior, es clara la relevancia de contar con
“Infraestructura con un Alto Estandar de Calidad”. Los estudiantes requieren de
instalaciones y equipamiento que contribuyan a su formacion y les entreguen
niveles de comodidad adecuados para las distintas actividades que ejecutan.
Salas, dependencias de campos clinicos, laboratorios, equipos informaticos,
espacios de estudio y recreacionales son considerados como elementos que
aportan a la formacion de profesionales ya que, al contar con condiciones
ambientales, instalaciones y equipamiento con un estandar que va mas alla de
lo estrictamente adecuado, permitird a los estudiantes dedicarse plenamente a
su preparacion en condiciones de comodidad y bienestar. Estas condiciones
son reconocidas y continuamente transmitidas por los estudiantes en su
entorno, lo que ha significado con el correr de los afios que la comunidad asocia
a la Sede con altos niveles de calidad en infraestructura.

Los “Sistemas de Soporte e Informacion Confiables y Oportunos” son
considerados como criticos para sostener los procesos y el resto de las

perspectivas. El contar con sistemas de soporte académico y administrativo
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confiable permite dar un apoyo solido a las actividades formativas. El contar con
alertas tempranas relacionadas con los indicadores de los niveles de
aprendizaje que permitan tomar medidas oportunas, tener una caracterizacion
de los estudiantes que permitan adoptar politicas de apoyo, son ejemplos de
ambitos relacionados a la docencia donde la informacion confiable y oportuna
es vital. En lo administrativo, sistemas que permitan concretar economias de
escala, informacion relacionada con la potencialidad de alumnos para acceder a
financiamiento externo o el eventual riesgo de perder dicha fuente, o la sola
administracion y control de los recursos externos percibidos, son evidentemente
aspectos que requieren de solidos sistemas de informacion y soporte, la misma
implementacion de una herramienta de control de gestion requiere de la
informacion y sistemas que permitan su implementaciéon y funcionamiento. La
propuesta que presentamos, por ejemplo, requiere contar con los medios para
obtener la informacién base para elaborar los indicadores y con el soporte para
realizar su célculo y canales habilitados para la comunicacién de los mismos.
Para los procesos desarrollados es posible detectar la necesidad de
contar con un importante grado de coordinacion operativa entre las distintas
areas o unidades en sus distintos niveles. La alineacion estratégica y operativa
horizontal en niveles superiores de las organizaciones, como la vertical
jerarquica se logra de manera importante mediante el desarrollo e
implementacion de sistemas de control de gestion estratégico como el Cuadro

de Mando Integral, sin embargo, la coordinacion entre areas a nivel operativo,
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puede encontrar dificultades para concretarse, generando dificultades para
lograr los objetivos esperados. Para atender esta brecha se propone incorporar
en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento Acuerdos de Niveles de Servicio
(SLAs). Se entiende por SLA los acuerdos medibles entre partes (areas
operativas) en los que se establecen los atributos de calidad del nivel de los
servicios generados entre ambos. Mediante la gestion de SLAs se pretende
ampliar el alcance del alineamiento conectando lo estratégico y lo operativo

(Caprile, 2010).

A continuacion, se presentan cuadros explicativos que desarrollan los ejes
estratégicos definidos y ya enunciados en parrafos anteriores, estos reflejan la
relacion de causalidad-efecto entre los objetivos, atributos, valoracion y
resultados contenidos en las perspectivas del Mapa Estratégico.

Para identificar cada uno de los ejes los hemos definido teniendo como
referencia cada atributo que conforma la Propuesta de Valor, asi se distingue
tres ejes:

v' El eje 1, “Proveer Comodidad y Bienestar a los Estudiantes.”

v' El eje 2, “Imprimir un sello Valérico Humanista Cristiano”

v’ El eje 3, “Generar una experiencia Universitaria Distintiva.”
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Cuadro 16: “Proveer Comodidad y Bienestar a los Estudiantes”

“La Universidad San Sebastian aspira a mejorar las condiciones de vida de sus egresados y
contribuir al desarrollo econémico y social de la region mediante la formacién integral de

profesionales, para ello provee de las condiciones que permiten a los estudiantes centrar sus
esfuerzos en su desarrollo formativo”.

La valoracion del atributo repercute finalmente en el nivel de matricula al traducir el interés de

quienes pretenden incorporarse a la Sede para su formacion profesional.

CUMPLIR NIVEL DE El principal proceso de matricula corresponde a la admisién regular, la que se asocia a la
VAVIRITEIUILA, publicacion de resultados de la Prueba de Seleccion Universitaria. Durante este proceso se

concreta mas del 90% de la matricula anual.

Los estudiantes valoran el contar con condiciones confortable y de bienestar que les facilita su
BIENESTAR A LOS dedicacion a las exigencias que les plantea la su formacién profesional. El concepto se centra en
ESTUDIANTES. como viven el dia a dia en su calidad de estudiantes de educacién superior en su formacion de
pregrado, esto es como la institucion les provey6 de las condiciones para desarrollar de la mejor

manera su formacion profesional.

PROVEER COMODIDAD Y

ESTUDIANTES

El gestionar los servicios de acuerdo al estandar definido es considerado un proceso porque no
basta con el contar con infraestructura y equipamiento adecuados, sino que involucra también la
gestion de servicios prestados por proveedores externos, el gestionar la infraestructura y
equipamiento para su disponibilidad por parte de los estudiantes y docentes, su continua revision,
evaluacion y la implementacién de mejoras que aportan a las condiciones ambientales.

El proceso en si es el impulsor de generar una ambiente agradable y cémodo que facilita y
permite a los estudiantes concentrarse las exigencias académicas.

PROCESOS

Para que los procesos asociados se desarrollen es necesario contar con un personal que retina
las capacidades técnicas y un alto nivel de compromiso por el servicio, centrando la atencién en
el bienestar del estudiante y en facilitar el aprendizaje.

Los sistemas de informacion y de soporte administrativo son fundamentales para proveer el nivel
de servicios que se comprometen. Destacan la informacion relacionada con la deteccién de
necesidades de los estudiantes, la evaluacion que ellos hacen de los servicios y los procesos
administrativos relacionados con proveedores, mantencion, entre otros.

El contar con infraestructura, entendiendo por tal edificios, instalaciones y equipamiento de alto
estandar es un recurso base critico, sobre el que se sustentan los procesos que materializan la
prestacion de servicios con el estandar propuesto.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Los SLAs hacen posible concretar los niveles de coordinacion y estandares de servicios
requerdios por y entre las distintas unidades responsables para que las variadas prestaciones
cumplan con el servicio comprometido.
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Cuadro 17: “Imprimir un sello Valérico Humanista Cristiano”:

“La Universidad San Sebastian aspira a mejorar las condiciones de vida de sus egresados y
contribuir al desarrollo econémico y social de la region mediante la formacién integral de

profesionales, para ello provee de las condiciones que permiten a los estudiantes centrar sus
esfuerzos en su desarrollo formativo”.

ESTUDIANTES

CUMPLIR NIVEL DE
MATRICULA.

EMPLEABILIDAD.

IMPRIMIR UN SELLO
VALORICO HUMANISTA
CRISTIANO.

La valoracion del atributo repercute finalmente en el nivel de matricula de acuerdo a la progresion
de causalidad.

El principal proceso de matricula corresponde a la admision regular, la que se asocia a la
publicacion de resultados de la Prueba de Seleccién Universitaria. Durante este proceso se
concreta méas del 90% de la matricula anual.

La Empleabilidad corresponde a la valoracion que el mercado laboral y la comunidad en general le
asignan al sello valérico que imprime la Universidad en el Perfil de Egreso de los estudiantes de la
USS. Esta valoracién repercutira en los resultados de los procesos de Admision.

La participacion de los estudiantes en asignaturas y actividades de caracter formativo con
orientacion social aporta al desarrollo valérico de los mismos.

El desarrollo valérico constituye una caracteristica del perfil de los estudiantes y egresados de la
Universidad diferenciandolos en el ejercicio profesional respecto a los provenientes de otras
instituciones de la zona, influyendo positivamente en el nivel de empleabilidad.

PROCESOS

La Sede a través de la Direccion de Asuntos Estudiantiles implementa actividades de diversa
naturaleza, todas ellas con una marcada orientacion formativa y valérica que promueve los
principios profesados por la institucion. Este proceso esta constituido no solo por la produccion
de las actividades propiamente tal, sino también por el trabajo previo de evaluacion y seleccién de
las mismas y de su impacto en la formacion.

El proceso formativo se desarrolla de acuerdo a los principios establecidos, donde sus
principales sujetos son los estudiantes y los docentes. Las areas de apoyo dan el soporte
requerido para que concrete de acuerdo a los estandares definidos. La orientacion del proceso se
centra en conseguir el aprendizaje de los contenidos incluidos en los distintos programas de
estudios incorporando el sello valérico del Humanismo Cristiano.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

~ LA

El personal en este eje abarca las areas académicas y administrativas de soporte. Es
fundamental contar con un cuerpo docente idéneo y competente que cumpla los estandares
definidos institucionalmente para los perfiles de cargo de acuerdo a su funcién. El personal de
apoyo de docencia y el administrativo en general debe ajustarse también al estandar definido.

Destaca la necesidad de informacion y procesamiento de datos en temas relacionados con la
docencia, el soporte en esta area es importante para los distintos procesos gue constituyen el
proceso formativo, aspectos como la caracterizacion de estudiantes, el seguimiento al
rendimiento académico, los sistemas de apoyo para la realizacion de la catedra, evaluacion de
docentes, entre otros, entregan insumos importantes para los procesos formativos y facilitan que
estos puedan direccionarse a los objetivos definidos.

El contar con infraestructura, salas, laboratorios, biblioteca y equipamiento en general, es un
recurso critico que posibilita potenciar la idoneidad y compromiso del personal docente. El contar
con aulas, laboratorios con el equipamiento y condiciones optimas para que los docentes
desarrollen sus clases permite que se materialice a través de los procesos los atributos
formativos.

Los SLAs hacen posible concretar los niveles de coordinacion y estandares de servicios
requeridos por y entre las distintas unidades responsables para que las variadas prestaciones
cumplan con el servicio comprometido.
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Cuadro 18: “Desarrollar una activa y distintiva vida universitaria”:

“La Universidad San Sebastian aspira a mejorar las condiciones de vida de sus egresados y
contribuir al desarrollo econémico y social de la regiébn mediante la formacion integral de

profesionales, para ello provee de las condiciones que permiten a los estudiantes centrar sus
esfuerzos en su desarrollo formativo".

La valoracion del atributo repercute finalmente en el nivel de matricula al traducir el interés de
quienes pretenden incorporarse ala Sede para su formacién profesional.

CUMPLIR NIVEL DE MATRICULA. El principal proceso de matricula corresponde a la admision regular, la que se asocia a la
publicacién de resultados de la Prueba de Seleccion Universitaria. Durante este proceso se
concreta méas del 90% de la matricula anual.

El atributo consiste en generar una activa vida universitaria mediante la participacion de la

GENERAR UNA EXPERIENCIA comunidad estudiantil en distintas actividades que se implementan durante todo el afio
UNIVERSITARIA DISTINTIVA. académico. Las actividades tiene una connotacién social y valérica que pretende promover de

manera ludica los principios del Humanismo Cristiano contribuyendo a una formacién integral.

ESTUDIANTES

El contar con infraestructura y servicios con un alto estandar comparativamente reconocido por
parte de los estudiantes contribuye a que la experiencia universitaria sea distintiva.

La Sede a través de la Direccién de Asuntos Estudiantiles implementa actividades de diversa
naturaleza, todas ellas con una marcada orientacion formativa y valérica que promueve los
principios profesados por la institucion. Este proceso esta constituido no solo por la produccién
de las actividades propiamente tal, sino también por el trabajo previo de evaluacion y seleccion de
las mismas y de su impacto en la formacion.

PROCESOS

Para que los procesos funcionen adecuadamente se necesita personal con un alto compromiso y
una alta sintonia con el estudiantado, ademas de las capacidades técnicas necesarias.

Destaca la necesidad de informacion y procesamiento de datos en temas relacionados con la
deteccion de inquietudes de los estudiantes, la evaluaciéon que hacen de las actividades, esto
dltimo constituye un feedback que permite realizar mejoras diversas en el proceso de
implementacion de nuevas actividades y corregir o reorientar las ya existentes.

El contar con infraestructura, espacios, instalaciones y equipamiento, es un recurso critico que
posibilita que se concreten de buena forma la amplia gama de actividades que se organizan, en
especial en una zona donde gran parte del afio se mantienen condiciones climaticas que obligan
a ocupar espacios cerrados, y por la propia naturaleza y objetivo de las actividades las que
requieren de exposicion y publicidad.

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Los SLAs hacen posible concretar los niveles de coordinacion y estandares de servicios
requeridos por y entre las distintas unidades responsables para que las variadas prestaciones
cumplan con el servicio comprometido.

4.6.1 IMPORTANCIA DEL MAPA ESTRATEGICO COMO HERRAMIENTA

DE PLANIFICACION Y CONTROL DE GESTION:

Kaplan y Norton (2004) describen como durante mucho tiempo las
empresas y organizaciones centraron la medicion de su éxito exclusivamente

en los resultados de indicadores financieros que, aunque utiles y validos hasta

108



el dia de hoy, tienen importantes limitaciones (por si solos) como herramienta
de medicion de la implementacioén de una estrategia. En el mismo texto se hace
mencion a como un namero importante de instituciones, de diversa naturaleza,
han fracasado, no por la mala eleccién de una estrategia especifica, sino por
fallar en la implementacion de la misma, lo que se produce por dejar de lado las
multiples variables, dimensiones, perspectivas, en definitiva, que operan al
desarrollar una estrategia, y concentrarse exclusivamente en los resultados de
caracter financiero. EI Cuadro de Mando Integral incorpora estas perspectivas y
el Mapa Estratégico permite visualizar de manera integral los distintos ambitos
gue operan en la estrategia, y como estos interactian bajo una arquitectura de
causalidad (KAPLAN y NORTON, 2004) en la creacion de valor para clientes,

duefios y accionistas.

Para la sede De la Patagonia y la Universidad San Sebastian se ha
definido una Misién institucional, esta consiste en generar mejores condiciones
de vida para sus futuros egresados, condiciones que se materializaran
mediante su formacion integral como profesionales. La Misibn como ya hemos
mencionado se ha ubicado en la cuspide del Mapa Estratégico, es decir lo que
la Sede pretende conseguir, es materializar la declaracion expresada y para ello
se elabora una estrategia, es decir, como lo sefiala Porter (citado en KAPLAN y

NORTON, 2004) se selecciona una serie de actividades que la institucion
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desarrollara de una manera destacada, diferenciadora, y sustentable en el
mercado, esto segun Porter (1997) es la estrategia.

Definido el objetivo cuspide en el Mapa disefiado para el periodo, se
requiere planificar la estrategia, definir como se generara valor a largo plazo, en
este aspecto el Cuadro de Mando Integral y el Mapa Estratégico constituyen,
como lo sefialan Kaplan y Norton, una poderosa herramienta para describir e
implementar la estrategia.

Para la Sede el disefio del Mapa le permitira, en primera instancia
enfocar la planificacidbn en conseguir su objetivo principal, la Mision, que es
clara, realizable, y medible. En un segundo plano le permitira aprovechar el
caracter integrador que caracteriza al Mapa como herramienta estratégica, al
incorporar el efecto de causalidad entre las perspectivas consideradas.

Planificar mediante la definicion de objetivos criticos en cada una de las
perspectivas involucradas, dada la relacion de causalidad entre ellas, clarifica la
definicion de una ruta, de una hipoétesis, que culmina con la materializacion de
la Mision declarada. El avance en esta ruta o hipétesis se materializa en que la
conseguir llegar a las estaciones que constituyen cada uno de los objetivos
establecidos para las perspectivas de Recursos y Procesos Internos, los que
permitirdn segun lo esperado alcanzar los Resultados establecidos para la
perspectiva de “Comunidad Regional” y la concrecién de la Misién.

La visualizacion de las perspectivas y los objetivos especificos definidos

por la Sede permitira generar una planificacion en los distintos ambitos de
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desarrollo de la estrategia. Al respecto es relevante incorporar distintos niveles
de la organizacion, precisamente de las areas que intervienen en el ambito de
cada una de las perspectivas, para que el mapa se revise, disefie, redisefie,
también de manera integral, recogiendo las observaciones, evaluaciones e
inquietudes de cada sector, la vision de las areas de Docencia como también
delas distintas unidades de apoyo como Finanzas, Apoyo y Financiamiento,
Direccion de Asuntos Estudiantiles, Operaciones, Personas, por nombrar
algunas, sin duda aportarian al caracter integrador de la planificacion, todo bajo
el lineamiento definido por la Mision institucional. Esta participacion aporta de
manera importante en distintos aspectos, primero es una instancia que genera
compromiso ya que se definen objetivos por los propios responsables de
concretarlos, segundo, constituye una instancia importante de comunicacion a
toda la organizacion, comunicacion acabada, integral y detallada de la
estrategia y su planificacion, lo que adicionalmente aporta al alineamiento y
articulacion de todas las unidades participantes en la planificacibn misma como
en la gestion estratégica y tercero, permite que cada unidad relacionada con los
objetivos definidos para cada perspectiva este condiciones de generar una
planificacion especifica para alcanzar los objetivos bajo su influencia.

El tener definidos los objetivos que describen la estrategia en las
distintas perspectivas permite, desarrollar para cada uno de ellos la
planificacion presupuestaria que determina la asignacion de sus recursos, el

establecimiento de instrumentos de medicion de desempefio que evaltuan el
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nivel de avance y el establecimiento de politicas de incentivos de acuerdo a los
progresos obtenidos.

En la actualidad la Sede no cuenta con un Cuadro de Mando Integral
propio, y por ende tampoco se confecciona un Mapa Estratégico, ambas
herramientas si se contemplan a nivel de Universidad, se confecciona un
Cuadro de Mando Integral y su Mapa Estratégico, con matices bastante
relevantes respecto al modelo de Kaplan y Norton. La participacion de las
distintas areas en su disefio, analisis y definicion es muy limitada, tampoco se
genera el despliegue que permite a los distintos niveles conocer y participar en
Su concrecion, y las iniciativas e indicadores son transparentados de manera
poco oportuna, siguiendo el modelo de una presentacion de resultados
financieros, estos se transparentan vencido el periodo de ejecucion de la
estrategia, por lo que su aporte es extremadamente limitado. La planificacion,
los lineamientos y direccidbn estratégica quedan entonces radicados
exclusivamente en la autoridad de sede, y el conocimiento acabado de estos
aspectos queda restringidos a los primeros niveles jerarquicos.

Bajo el titulo en desarrollo nos concentramos en la importancia del Mapa
Estratégico en el ambito de la planificacion y la gestidon, cabe recordar que el
Mapa es parte de una herramienta de gestion, el Cuadro de Mando Integral, y
como parte no incluye todas las utilidades y aspectos que abracan el todo. El

Mapa no incluye las mediciones, las metas, los responsables formales, las
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iniciativas, tampoco incluye los incentivos asociados, todos estos elementos
gue constituyen la herramienta de gestién propiamente tal.

Segun Paul Niven (2003), el 75% del valor de una organizacién esta
fuera de los registros contables!®, valorizacién generada por activos que no
aparecen en los libros contables, esta realidad genera la necesidad de contar
con indicadores adecuados que permitan medir el aporte de los distintos tipos
de activos que contribuyen a concretar los objetivos de la organizacion. Los
activos a los que nos referimos requieren para generar valor de interactuar
reunidos, lo que se materializa al incorporarse a los procesos criticos como sus
insumos, lo que se terminara reflejando en las perspectivas de resultados
(Comunidad Regional y Mision, para nuestro Mapa). ElI Cuadro de Mando
Integral aborda la estrategia de esta manera, incorporando de manera integral
los activos y objetivos de las distintas perspectivas que la componen, lo que
explica su calificacibn como una poderosa herramienta de gestion al considerar
los resultados y sus inductores, activos tangibles e intangibles. El Mapa por su
parte, como ya lo hemos repetido, permite visualizar, traducir la estrategia de
manera integral, lo que se proyecta a la gestion ya que permite observar
graficamente la interaccion de los distintos impulsores que intervienen, y como
estos afectan los resultados de la institucion. La vigilancia en el logro de los
objetivos conectados en el Mapa permite centrar la atencion en el desarrollo de

la estrategia, en el caso de la Sede, permite controlar como la estrategia

10 Paul Niven, El Cuadro de mando Integral Paso a Paso
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concreta la Mision, contribuyendo al enfoque de la gestion de todos los
colaboradores involucrados.

Las criticas antes mencionadas respecto a la realidad de la unidad
estratégica analizada (Sede De la Patagonia) para efectos de planificacién son
completamente validas para el ambito de gestion. El valor del Mapa Estratégico
y del Cuadro de Mando Integral radica en que permiten gestionar la estrategia,
es decir es una herramienta de implementacion de la estrategia, el
desconocimiento de la misma, la falta de participacion, la falta de integracion de
este instrumento con la planificacion y la gestion diaria anulan completamente
su potencialidad, es siguiendo la analogia de Kaplan y Norton al iniciar su libro
The Execution Premium, como si un piloto volara sin utilizar los instrumentos y
solo los revisara al aterrizar en algun lugar, si es que logra hacerlo. Sin
embargo, por otra parte, este diagndéstico clarifica tanto como un mapa, el
desafio, y la necesidad de generar las modificaciones que permitan dar
funcionalidad a esta poderosa herramienta.

La direccibn de la Sede y de la Universidad debiera gestionar la
estrategia en el marco de cada perspectiva con la mira a conseguir los objetivos
definidos y expuestos en el Mapa, generando las instancias de propuesta y
desarrollo de iniciativas alineadas con los ejes estratégicos, con la ejecucion de

la estrategia.
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4.7 CUADRO DE MANDO INTEGRAL:

Al desarrollar el Mapa Estratégico describimos, basandonos en la
relacion de causa efecto entre los objetivos establecidos para cada perspectiva,
el como pretendemos gestionar una estrategia que nos permita conseguir los
resultados pretendidos y concretar asi la Mision declarada para la institucion, es
decir se elabora una hipotesis que concluye que mediante el cumplimiento de
determinados objetivos se cumplird con la Propuesta de Valor y se alcanzara la
valoracion esperada de la comunidad regional. Un paso méas adelante en el
camino descrito, esta el Cuadro de Mando Integral (CMI). Niven (2003) plantea
la interrogante de cédmo puede saberse si las unidades estratégicas de negocios
van o no por el camino correcto. La incorporacion de indicadores permite
evaluar los avances realizados para conseguir los objetivos establecidos. Segun
el Diccionario de la Lengua Espafiola, “Indicadores” se refiere a la capacidad de
“Indicar”, a su vez “Indicar’ es definido como “Mostrar o significar algo con
indicios y sefales”, “Decir algo™!, en este caso los indicadores muestran cuan
ajustados se mantiene al camino definido, y adicionalmente sefalan a los
miembros de la organizacién, en su conjunto, de los resultados en un momento
dado, y les dicen ademas a cada unidad y a cada colaborador como pueden

sumar con su trabajo a conseguir los objetivos.

11 App. Diccionario de la Lengua Espafiola
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Existen dos clases de indicadores, los futuros o impulsores y los del
pasado o de resultados. Los ultimos nos permiten medir la consecuencia final,
cuantifican el resultado del desempefio en un periodo, el efecto de todas las
actividades realizadas con antelacidén para conseguir el objetivo final definido.

Los de indicadores futuros o impulsores corresponden a la evaluacion de
los procesos, actividades que permiten alcanzar los resultados u objetivos
estratégicos. Los indicadores futuros entonces son inductores de los resultados
o indicadores pasados. Ambos tipos de mediciones se complementan.

Los indicadores del ambito financiero, en el caso de las empresas
productivas y comerciales son los indicadores de resultado y en general son
similares en dichos rubros, en cambio en las mediciones de impulsores hay
diferencias, y dejan en evidencia las distintas estrategias adoptadas ya que
reflejan como cada instituciéon pretende su implementacion.

En el caso de empresas sin fines de lucro como las Universidades, el
CMI ofrece muchas oportunidades, centrar la atencién en la Mision, en la
responsabilidad por los resultados, incrementar los niveles de coordinacion para
alcanzar los objetivos (Niven, 2003).

Tratdndose de la Universidad y la Sede De la Patagonia, los indicadores
asociados a la Misién y a la valoracién de la perspectiva “Estudiantes” son
indicadores de resultados, en cambio los indicadores de las demas perspectivas
son medidas impulsoras porque los objetivos planteados son instrumentales, el

fin de los objetivos identificados en las perspectivas de Aprendizaje y
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Crecimiento y de Procesos, persiguen obtener la valoracion de los Estudiantes
y concretar la Mision.

Establecidos los objetivos y su cuantificacion, corresponde atender al
como lograr las metas definidas, esta pregunta se resuelve mediante el
desarrollo de iniciativas. Segun Kaplan y Norton (2010) las iniciativas son
proyectos de duracion limitada, que escapan de lo operacional cotidiano y que
pretenden contribuir al desempefio deseado.

A continuacion, presentamos el Cuadro de Mando Integral, que incluye
junto a la informacion cuantificable para cada objetivo, también iniciativas para
cada uno de ellos y una breve explicacion de lo pretendido con cada una de

estas.
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Cuadro 19: Cuadro de Mando integral USS Sede de la Patagonia

auditorias a servicios.

administracion), y periédicas

de analisis.

OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA INICIATIVA DESCRIPCION DE INICIATIVAS
ESTRATEGICA
Entre las 10
Empleabilidad por carrera. |universidades con mayor Anual.
i . empleabilidad.
Mejorar condiciones de . . .
= | . . . Crear plan de incentivos Busca generar relaciones tempranas
S vida de sus egresados. |Nivel de ingresos promedio |Entre las 15 ) -
O o\ Ao T . asociados a proyectos de entre estudiantes y empresas e
7 al 1° Y 4° afio de egreso (por |universidades con mayor Bienal. - o ’ N by .
= X X Vinculacion con el Medio en la |instituciones de la region facilitando
= carrera). nivel de ingresos. L. . "
region. la posterior contratacion.
ntribuir al rroll .
Co t,bu_ a desa olo Porcentaje de egresados .
econémico y social de la ¥ - 80% Bienal.
" trabajando en la region.
region.
- . P 0 e || v < Crear modelo predictivo para |Permite contar con una herramienta
Cumplir nivel de Numero de matriculas 1° afio | "X" matriculas nuevas e X " S
. . o . Semestral. |elaborar medidas de que facilita elaborar con anticipacion
matricula. y CUrsos superiores. Y" renovaciones. . iy 5
retencion. planes de retencion de matricula.
Crear plan de incentivos Busca generar relaciones tempranas
Entre las 10 . X
. . ] . asociados a proyectos de entre estudiantes y empresas e
Empleabilidad. Empleabilidad por carrera. |universidades con mayor Anual. - - . N - s
. Vinculacién con el Medio enla |instituciones de la region facilitando
empleabilidad. P X |
a region. la posterior contratacion.
[
<Zi G les d
A |Imprimir sello valérico Percepcion de empleadores |Reconocimiento del sello enelralr canales de Contar con bases de datos que
=) A et Py > Anual seguimiento laboral de h i
2 [Humanista Cristiano. de practicas y egresados.  |valérico permitan generar el indicador.
0 egresados.
w
Plroveer CTIEEITEG]Y Resultado de encuesta de Nota 5 en cada Habilitar canales de evaluacién|Permitir el monitoreo continuo de los
bienestar a los : . . o Semestral. -
; satisfaccion dimension. permanentes. servicios.
estudiantes.
. . |Menciones de actividades |Ser la universidad con Desarrollar medio periédico Se pretende informar y motivar la
Generar una experiencia I . . P S -
. L estudiantiles en medios de | mayor nimero de Semestral. |de difusion interno y externo de | participacion de los estudiantes y
universitaria distintiva. . L o ) . ; )
prensa local. menciones en la region. actividades realizadas. difundir a la comunidad.
i Facilitar el acceso de estudiantes a
Cumplimiento de programa .
. . L 90% Trimestral actividades de voluntariado de la
Producir Actividades de actividades. _ v
X Crear Coordinadora de region.
Complementarias con Y . . . .
Orientacién Formativa. |Nivel de participacion Organizaciones Sociales. Mejorar los niveles de convocatoria y
’ S 30% Trimestral de difusion de actividades
estudiantil. ’
realizadas.
Feedback de empleadores Generar canales de
X " . o Contar con bases de datos que
de practicas y egresados Nota "Cumple”. Anual seguimiento laboral de S
Eesarrtgllar'vtlmdProceso respecto a competencias. egresados. P 9 )
cgr:;rr]: dlt\)loen ; ermno Crear herramienta evaluativa |La evaluacion permitira determinar el
8 Aprendizaie Evaluacién Diagnéstico . periédica que permita grado de aprendizaje y generar las
m p je. Base. Nota 5 promedio. Semestral. | geterminar nivel de medidas correctivas
8 aprendizaje . correspondientes.
e indice de uso de
equipamiento/ instalaciones/ |Entre 0,80 y 0,95 Trimestral . . AT
Crear instancia de andlisis y . . - .
otros. . - Valorizar la informacién obtenida a
e d ort de iniciativas a partir de S
aeliggeiaEndaniel . resultados del indicador. p '
. . equipamiento/ instalaciones/ |Entre 0,80 y 0,95 Trimestral
Gestionar servicios de | 0o
acuerdo a estandar. - X
Generar instancias
Nivel de cumplimiento en participativas (estudiantes, Establece las instancias para
P 100% Semestral. |docencia, operaciones, atender las debilidades detectadas y

proponer mejoras.
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OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA INICIATIVA DESCRIPCION DE INICIATIVAS
ESTRATEGICA
Contar con Personal Po_rcerjteue ‘f,e evalu_acmn ) Reahz_ar r(_a\,nsmn Y Ajustar perfiles de acuerdo a
. . psicolégica "Apto sin 80% Trimestral |actualizacién de perfiles de L

ldéneo y Comprometido. . " requerimientos actuales.
9 Observaciones cargo.
z
w
= Contar con Lugar que ocupa |a sede en Atender a los requerimientos de
O |irfraestructura la region en distintos ambitos| Entre los dos primeros Evaluaciénde necesidades |- - necesgrios ara
g:" - Y de infraestructura por lugares de la region en Anual. de inversion para los proximos - P
O |semvicios con una alto alumno. me consirtidos cada ambito 5 afios posicionarse de acuerdo a la meta
> |estandar de calidad. ’ ) ’ planteada.
w computadores, libros, etc.
3 e
O |Acuerdos de Niveles de orcentaje de procesos Yy Fortalecer competencias de trabajo
> - formalizados con SLAs 80% Anual Programa de capacitacion. R o
i |Servicio . en equipo y coordinacion.
x asociados.
o

Contar con Sistemas de . - Crear instancia de andlisisy |Detectar espacios de mejora de

s Horas de interrupcion de ) P ) S
Soporte e Informacion L 2 Horas Mensual. |generacion de iniciativas de |acuerdo a impacto, con participacion
" servicios no programadas. . .
Confiables y Oportunos. mejoras. de los usuarios.

4.8 DESCRIPCION GENERAL DEL CMI:

El Cuadro de Mando Integral establece para los objetivos contemplados
en la Misibn y en cada una de las perspectivas del Mapa estratégico
indicadores con sus respectivas metas y frecuencia. La evolucion de los
resultados en los indicadores evidencia el progreso y nivel de cumplimiento de
los objetivos planteados en cada perspectiva.

El CMI incluye también Iniciativas, que son proyectos de duracion
acotada que cuentan con recursos exclusivos para su implementacion y
desarrollo y cuya finalidad es contribuir al logro de los desempefios.

Para el Cuadro propuesto se destacan los siguientes aspectos:

4.8.1 MISION:

Respecto a la Mision se destacan los indicadores asociados a la
pretensiéon de “Mejorar las condiciones de vida de sus egresados”. Se

consideran dos indicadores, uno asociado al nivel de empleabilidad y el
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segundo al nivel de ingresos, de esta manera se pretende atender tanto al
aspecto de acceso laboral como a la renta conseguida complementando de
esta manera la cantidad como la calidad de los trabajos a los que acceden los

egresados.

4.8.2 ESTUDIANTES:

En esta perspectiva merece atenderse al objetivo que dice relacion a
“Imprimir un sello valérico Humanista Cristiano” cuyo indicador esta constituido
por la “Percepciéon de empleadores de practicas y egresados”. El indicador se
genera mediante un cuestionario formulado a quienes en su calidad de
empleadores han tenido la oportunidad de relacionarse laboralmente con
estudiantes y egresados, lo que les permite tener una percepcion imparcial de
sus caracteristicas profesionales y personales. De las respuestas obtenidas se
obtendra una calificacion que se traducira en el reconocimiento o no de los
valores promovidos por la Universidad en los estudiantes y egresados.

En este caso en particular la iniciativa considerada permitird la
implementacion del indicador, el que para su factibilidad y eficacia requiere de
un nivel importante de seguimiento, especialmente de los egresados, lo que

posibilitara aplicar la consulta y obtener resultados serios.

4.8.3 PROCESOS:

En Procesos se considera como indicador para el objetivo de “Desarrollar

un proceso formativo moderno centrado en el aprendizaje” los resultados
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obtenidos en una evaluacion de diagndéstico previa al inicio de cada semestre, la
gue se realizaria abarcando los contenidos cursados con anterioridad y que
tienen el caracter de prerrequisito. Este indicador permitird evaluar los niveles
de aprendizaje pretendidos y a partir de sus resultados tomar medidas
correctivas respecto a las asignaturas involucradas y de reforzamiento y apoyo
para la continuidad de los estudios.

En lo que se refiere a “Gestionar servicios de acuerdo a estandar” se
contemplan dos indices que evalian uso y cobertura de equipamiento,
instalaciones entre otros. El indice de uso permite evaluar si el equipamiento
cumple un papel eficiente de servicio, por ejemplo, cantidad de horas de uso de
un laboratorio de computacién, mientras el indice de cobertura la eficiencia, en
el caso del laboratorio, la cantidad de estudiantes que hacen uso de las

instalaciones respecto a su potencial.

4.8.4 APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO:

El reclutamiento y seleccion de personal considera la intervencion de
profesionales externos que emiten informes a partir de la evaluacién de quienes
integran las ternas preseleccionadas. Los informes indican que los candidatos
son recomendables o no para los cargos y agregan en el caso de los
recomendados si es con o0 sin observacion dependiendo si existe algun reparo

no excluyente.
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La conformacion de la terna preseleccionada se realiza mediante le
gestion interna de la Sede, donde interviene las areas de Personas y el area o
unidad donde se origina la vacante. El indicador busca que esta preseleccion
sea lo mas rigurosa posible en la deteccion de capacidades y competencias,
cifiéndose al nivel de idoneidad y potencial compromiso que se espera. La
rigurosidad en la preseleccion debe traducirse en un alto porcentaje de

evaluaciones “Apto sin Observaciones” y contribuir al logro del objetivo.
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4.9 TABLEROS DE CONTROL:

El Mapa Estratégico disefiado anteriormente se proyectara en Tableros
de Gestion para cada una de las perspectivas definidas, esto es que se
establecen indicadores de resultados y de gestion para cada objetivo en cada
perspectiva. Los indicadores revelan los resultados de la estrategia definida y
desarrollada a través de los Procesos y los Recursos definidos. Los indicadores
permiten evaluar la gestion en los distintos niveles de la organizacion,
corroborando su incidencia en los resultados, y comprobando la relacién de
causalidad-efecto entre los distintos objetivos establecidos en cada ambito,
permitiendo asi efectuar las correcciones si corresponde, y evitar desviaciones
gue pudieren generarse en el trayecto hacia los resultados pretendidos.

Los tableros de control deben ilustrar de manera simple los procesos,
especificando los elementos que intervienen en ellos, como el resultado
pretendido. Deben incorporar indicadores con sus respectivas metas y
frecuencias, y adicionalmente deben considerar iniciativas, proyectos acotados

y de impacto para cada nivel del tablero.

4.10 IMPORTANCIA DEL DESDOBLAMIENTO ESTRATEGICO:

El CMI se constituye en el cuadro maestro para la organizacion y a partir
de este se elaboraran nuevos cuadros para cada nivel de la institucion, los que
deben estar en linea tanto con el CMI general, como entre si, en una

coherencia absoluta. Estos nuevos cuadros son los tableros de control, que
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serviran para que cada unidad y colaborador pueda controlar como va sumando
con su accionar diario a los objetivos estratégicos, que como sefiala Niven,
vinculan a todos los niveles con la estrategia.

Los Tableros de Control tienen un caracter operacional, esto significa
que los responsables tienen la oportunidad y el deber de intervenir, de realizar
ajustes mediante acciones adoptadas en los procesos, es decir que los
indicadores involucrados estan directamente afectados en su cuantificaciéon por
las acciones de los responsables asignados, para que lo se requiere contar con
informacion confiable y oportuna. Mientras los indicadores del CMI tenian una
periodicidad de mediano plazo, la informacion de los tableros debe ser de
acceso ojala cotidiana, convirtiéndose en una herramienta fundamental para la
gestion de las unidades y adicionalmente fuente de informacion para el analisis
durante la realizacion de las reuniones operacionales que mencionan Kaplan y
Norton (2010)

Los Tableros de Control aspiran a que cada colaborador vaya mas alla
del solo realizar su trabajo cifiéndose a la especificacién de actividades que
debe realizar para asegurar un resultado satisfactorio, lo que se pretende es
gue agregue valor a sus funciones considerando que tiene absolutamente claro
a que aporta con su esfuerzo y trabajo, lo que en definitiva es cumplir con los

objetivos estratégicos de la organizacion.
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4.11 TABLEROS DE CONTROL, “GESTIONAR SERVICIOS DE ACUERDO A

ESTANDAR?”:

El primer tablero de control presentado corresponde al proceso de
“Gestionar servicios de acuerdo a estandar”, su gestion recae en la Direccién de
Administracion de Sede, y su responsable es el Director del area. El resultado
esperado de este proceso es “Proveer comodidad y bienestar a los estudiantes”
lo que se ha desarrollado previamente a propésito del Mapa Estratégico. Debe
reconocerse también su incidencia en “Generar una experiencia universitaria
distintiva” ya que es un atributo percibido en el desarrollo de la vida universitaria
cotidiana, sin embargo, su foco es el primero.

Los recursos o inputs que requiere el proceso en andlisis son, la
Infraestructura con un Alto Estandar de Calidad; Personal ldéneo vy
Comprometido; Informacion Confiable, los Sistemas de Soporte Administrativo
Adecuados y los Acuerdos de Niveles de Servicio. Los recursos se relacionan
en general con la totalidad de los procesos, por lo que no se visualiza una
relacion directa y exclusiva.

Los servicios puestos a disposicion de los estudiantes tienen una
relacion directa con la infraestructura, por lo que su alto estandar de calidad es
relevante como insumo para concretarlos.

El personal idéneo y comprometido presta, da soporte y vela por el
estandar de los mismos. La idoneidad se refiere a la preparacion técnica para la

ejecucion de las distintas tareas involucradas y el grado de compromiso genera
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el sello distintivo de los servicios y condiciones ambientales, compromiso
reflejado en entregar un trabajo oportuno, orientado al servicio, a la calidad y
mejora continua, materializando el atributo ofrecido a los estudiantes de
acuerdo a los criterios institucionales.

Los sistemas administrativos dan soporte a la implementacion, gestion y
control de los servicios. Permiten ejecutar las actividades relacionadas de
manera eficiente y confiable velando por los intereses de los estudiantes, la
Universidad y los propios proveedores de los servicios cuando estos son
externalizados.

Los servicios requieren para concretarse de un grado importante de
coordinacién entre distintas unidades y areas para proveerlos de acuerdo al
estandar que se ha establecido. Dada esta caracteristica se establece como
recurso la existencia de acuerdos de niveles de servicios, en atencion a la
dindmica y voliumenes de actividades y servicios que involucran, vy
adicionalmente permiten reforzar entre los colaboradores la relevancia de
prestar los servicios en el nivel que se les exige.

Finalmente, la informacién confiable es transversal a todos los procesos,
se necesita para determinar los eventuales servicios, la evaluacion de
factibilidad y pertinencia, para la implementacion, la determinacién de sus
caracteristicas y posterior administracion, evaluacion y mejora. Sin perjuicio de

aguella informacion que forma parte del servicio de manera directa como es el
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caso en la atencidbn personalizada para resolver inquietudes o para la
recaudacion de pagos.

En lo que respecta a los procesos es posible identificar tres subprocesos,
el que dice relacién con la con la Implementacién de los servicios, con la
Gestion de los mismos y con su Control.

En base a la informacién disponible, como necesidades detectadas
mediante encuestas, servicios nuevos incorporados por otras instituciones, o la
oportunidad de mejorar lo ya existente se tomara la decision de incorporar o
intervenir un servicio. Definida la implementacion debera determinarse las
caracteristicas y la forma de abordar la puesta en marcha del servicio, lo que
podra derivar en una eventual licitacidbn, en un proceso seleccién directa, o
proveerlo de manera interna, lo que concluira con la seleccién del proveedor y
su posterior implementacion de acuerdo a lo que en detalle se definio
previamente.

Una vez implementado el o los servicios estos comienzan su operacion
diaria lo que se identifica como la gestion de los servicios, el que debe cefirse a
las caracteristicas definidas respetando el estandar de calidad.

Una vez que operan es necesario controlar las prestaciones que los
estudiantes reciben, y todos los aspectos legales y formales relacionados, esto
altimo tiene especial relevancia para las prestaciones atendidas mediante

tercerizacion.
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El siguiente cuadro contiene el Tablero de Gestion, en el que se puede
identificar las relaciones entre los recursos, procesos Y su reflejo en el resultado
pretendido. Posteriormente se agrega el Tablero de Control de la Direccion de
Administracion de Sede, el que detalla indicadores, metas e iniciativas para

cada nivel.
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Cuadro 20: Tablero de Gestion y Control: “Gestionar Servicios de Acuerdo a

Estandar”
o)
2
H PROVEER COMODIDAD Y GENERAR UNA EXPERIENCIA
> BIENESTAR A LOS ESTUDIANTES. UNIVERSITARIA DISTINTIVA.
L
[

SISTEMAS DE SOPORTE
ADMINISTRATVO
ADECUADOS.

CONTROL DE
SERVICIOS.
)
(9] .
8 GESTION DE
o) SERVICIOS.
[n'd
o
IMPLEMENTACION
DE SERVICIOS.
ACUERDOS DE
NIVELES DE
SERVICIO. INFORMACION
CONFIABLE.
(70]
@)
(7]
% PERSONAL IDONEO
) Y COMPROMETIDO
LL
[n'd

INFRAESTRUCTURA CON

UN ALTO ESTANDAR DE
CALIDAD
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OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA INICIATIVA
o)
[a]
=
-
2 ::?E?\I\é?igg'\fgg IDAD Y RESULTADO DE ENCUESTA | NOTASENCADA oo
T DE SATISFACCION DIMENSION
CUMPLIMIENTO DE PROGRAMA DE
CONTROL DE SERVICIOS PROGRAMA DE AUDITORIAS 100% SEMESTRAL.  [CERTIFICACION ISO PARA
DE SERVICIOS. LOS SERVICIOS.
O - . -
@ PROGRESION DE NUMERO PLAN DE EQUALIZACION DE
g |GESTION DE SERVICIOS DE RECLAMOS POR NEGATVA  |MENSUAL CAPACITACIONES EN
i SERVICIOS. CALIDAD DE SERVICIO.
. CUMPLIMIENTO DE CAPACITACION EN
y;;&g%gmc'o’\‘ DE PROGRAMA DE 100% gngE%ET%%o A|HERRAMIENTAS DE
IMPLEMENTACION. PROYECTOS.
NUMERO DE CREAR SISTEMA
/;ES\EE?C?SS DENVELESDE |0 QUERIMENTOS S.0.S 10 SEMESTRAL.  [INFORMATICO DE SOLICITUD
: POR SLAs Y REGISTRO DE ATENCION.
. PROYECTO
INFORMACION CONFIABLE Y  |[RESULTADOS DE .
CONFORME  |ANUAL "EXTERNALIZACION DE
. OPORTUNA AUDITORIAS DE SISTEMAS. AUDITORIAS".
2 PORCENTAJE DE INCORPORACION DE
@ |PERSONAL IDONEO Y EVALUACION PSICOLOGICA EVALUACIONES TECNICAS
=) 80% TRIMESTRAL
O |coMPROMETIDO. "APTO SIN ° EN PROCESO DE
= OBSERVACIONES". SELECCION.
SISTEMAS DE SOPORTE PROYECTO
ADMINISTRATVO iﬁgﬁgsﬁsogg EISTEM AS CONFORME ~ [ANUAL "EXTERNALIZACION DE
ADECUADOS. : AUDITORIAS".
PORCENTAJE DE
CREAR REPORTE DE
INFRAESTRUCTURA CON ALTO [CUMPLIMIENTO
- 0,
ESTANDAR DE CALIDAD. MANTENCIONES 90% SEMESTRAL. ’;\F:QSSEESS?QSE A
PROGRAMADAS :

FORMATIVO MODERNO CON SELLO VALORICO”

4.12 TABLERO DE GESTION Y CONTROL, “DESARROLLAR UN PROCESO

El segundo tablero de control trata del “Desarrollar un proceso formativo

moderno con sello valérico”. El resultado obtenido a partir de este proceso es el
“Imprimir un sello valérico Humanista Cristiano”, el que al igual que el anterior,

se revisO con motivo de la descripcion del Mapa Estratégico.
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En el contexto de Sede al que corresponde esta propuesta son las
Direcciones de carrera la responsable del proceso, como también de velar por
el cumplimiento del resultado pretendido. Quien lidera cada Direccion es el
Director respectivo, el que depende localmente del Vicerrector de Sede y de
acuerdo a la matricialidad, también de los Decanos correspondientes.

Los recursos necesarios para el proceso son, el personal idéneo y
comprometido; planes y programas de estudios de acuerdo al perfil y la
infraestructura y equipamiento adecuados.

La infraestructura y equipamiento adecuados son los relacionados
directamente con la formacién y docencia. Las aulas, laboratorios, clinicas,
simuladores y otros, deben permitir y asegurar las condiciones Optimas para
que se ejecuten todas las actividades formativas y de docencia; estas
condiciones abarcan aspectos como espacio, calefaccion, luminosidad, como
también el equipamiento necesario, disponible y moderno. Respecto a este
altimo punto las carreras incorporan durante la formacion profesional
equipamiento que sera también utilizado en las practicas y posterior ejercicio
profesional, lo que agudiza la necesidad de contar con un nivel adecuado, lo
gue reforzara los desempenios de los futuros profesionales.

El personal idéneo es un insumo fundamental para el proceso, ya que los
objetivos formativos estan en relacion directa con el perfil docente y académico,
y adicionalmente es un aspecto de alta ponderacion en las evaluaciones de

calidad de las Universidades. Aspectos como el grado académico del cuerpo
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docente, el porcentaje de docentes y académicos con contrato a tiempo
completo, son relevantes a la hora de evaluar el nivel de contenidos a los que
los estudiantes potencialmente podran acceder durante el proceso de
aprendizaje.

En cuanto al grado de compromiso, el cuerpo de docentes y académicos
debe estar comprometido con el proyecto educativo definido por la Universidad,
con su firme orientacion al aprendizaje lo que constituye por si solo un
importante desafio. El compromiso abarca con fuerza también a las
declaraciones estratégicas de la institucion, con la Mision, las Creencias
Centrales y especialmente con la definicion valorica, la que constituye el sello
institucional.

Los planes y programas de estudios constituyen la materia prima para
que el cuerpo docente y académico concrete la formacion integral de los
estudiantes. Mediante los planes y programas de estudios se establecen los
contenidos tanto disciplinarios como de formacién integral que permitiran
acceder al perfil de egreso establecido como meta para los estudiantes.
Consistente con el objetivo pretendido, los planes y programas deben ser
periodicamente revisados con el fin de evaluar su nivel de pertinencia, y de
acuerdo a ello efectuar las modificaciones necesarias para su actualizacion de
manera de mantener un importante grado atingencia con los requerimientos del

ejercicio profesional.
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Los planes y programas de estudios también constituyen la formalizacion
del proyecto educativo, en el sentido de que, al centrar los esfuerzos en los
estudiantes y el aprendizaje, los contenidos detallados establecen formalmente
el objetivo de ensefianza a los deben centrarse los esfuerzos docentes.

Respecto al proceso especifico, se pueden distinguir cuatro
subprocesos, tres de ellos contribuyen de manera directa al output, tres inciden
en el subproceso “Docencia”, uno de manera exclusiva, mientras que los otros
dos afectan paralelamente al resultado y al subproceso. En la siguiente figura
es posible observar las relaciones de causalidad entre ellos.

El subproceso “Gestion de asignaturas formativas complementarias” se
refiere al grupo de asignaturas de caracter obligatorio orientadas a la formacion
integral de los estudiantes. Estas son definidas con el fin de apoyar el desarrollo
de los estudiantes tanto en aspectos relacionados con habilidades
complementarias a las estrictamente disciplinarias y primordialmente a los
aspectos valéricos que atienden a la persona en lo ético y social.

Al formar parte de los planes y programas de estudios estos afectan
tanto al subproceso de “Docencia”, ya que se imparten como asignaturas
regulares de carrera, como al output relacionado en forma directa.

La “Gestidon de apoyo académico” trabaja en dos lineas, la primera es en
el proceso de nivelacion obligatorio para los estudiantes de primer afio, que
esta destinado a entregar a los estudiantes de herramientas que faciliten su

adaptacion a la educacion universitaria, como técnicas de estudios,
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comprension lectora entre otros, y en el reforzamiento de conocimientos
basicos que otorguen una mejor base de aprendizaje, como es el caso delas
ciencias basicas.

Una segunda linea de trabajo es el de atender las alertas académicas
generadas por estudiantes con problemas de rendimiento, los que
eventualmente ponen en trance su continuidad de estudios. Las oportunas
alertas activan la reaccion de las Direcciones de carreras para apoyar a los
estudiantes en la toma de medidas para revertir la compleja situacion que
pudiera estar aquejandolos, mediante ayudantias u otras medidas paliativas.

La “Gestion de practicas” es un subproceso que aporta paralelamente al
resultado y al subproceso de “Docencia”, respecto a este ultimo, las practicas
durante la formacion refuerzan de manera relevante, mediante la experiencia,
los contenidos tedricos revisado en el aula aportando al objetivo de aprendizaje
definido como principio del proyecto educativo. La gestion en este sentido esta
dirigida a que cada estudiante sume durante su formacion la practica
profesional, empapandose de la realidad de su ejercicio, interactuando con los
distintos sujetos relacionados a su quehacer y con su entorno.

Por otra parte, hay una incidencia directa de la practica a la formacién
integral al generarse la interaccion entre los estudiantes y la comunidad, la
practica les permite conocer el entorno social relacionado con el ejercicio
profesional y paralelamente contribuir a dichas realidades a las distintas

problematicas diarias de la comunidad.
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El subproceso de “Docencia” constituye el corazén de la actividad de la
USS y de la Sede e involucra desde una perspectiva general todos aquellas
actividades y elementos relacionados con la ensefianza.

La docencia en la USS estd enmarcada por los Valores y Mision
institucional y por principios rectores ya mencionados y detallados con
anterioridad, destacando su enfoque hacia el aprendizaje, la formacién integral
del estudiante, la vinculacion con la comunidad universitaria y el entorno, y la
conceptualizacidon de la formacion como experiencia (USS, 2015).

En el subproceso de “Docencia” interactuan principalmente los docentes
y académicos, y el estudiantado, en esta relacion los docentes centran su
actividad en lograr que los contenidos de los distintos planes y programas de
estudios sean aprendidos por los estudiantes. El aprendizaje debe lograrse,
como lo sefalan los principios rectores, adecuando las estrategias y recursos
de la ensefianza de acuerdo a las caracteristicas de aprendizaje del
estudiantado con miras a favorecer sus oportunidades de desarrollo.

Cabe recordar que el proceso de “Docencia” se ve influenciado por la
“Gestion de apoyo académico”, por la “Gestion de practicas” y por la “Gestidon
de asignaturas complementarias” que contribuyen al aprendizaje, y aportan a la

caracteristica de integral del proyecto educativo.
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Cuadro 21: Tablero de Gestion y Control: “Desarrollar un proceso formativo

moderno, con sello valérico”:

@)
<D( IMPRIMIRUN SELLO
|: VALORICO HUMANISTA
) CRISTIANO.
()]
LL
@
O
> DOCENCIA
|_
<
=
x .
o GESTION DE
i PRACTICAS
@) GESTION DE APOYO
7)) ACADEMICO
LL
O
o ,
x GESTION DE ASIGNATURAS
o FORMATIVAS
COMPLEMENTARIAS
v
3
PLANES Y PROGRAMAS INFRAESTRUCTURA Y
% PERSONAL IDONEO Y e EQUIPAMIENTO
O COMEROMETIDO ACUERDO AL PERFIL. ADECUADOS.
LLl
x
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AREA.

OBJETIVO INDICADOR META FRECUENCIA INICIATIVA
(@]
2
- PORCENTAJE DE
= |[MARENESLE PERCEPCION DE EMPLEADORES|RECONOCIMIENTO CERR GRS B
S [VALORICO HUMANISTA - ANUAL. SEGUIMENTO LABORAL DE
0 [crisTianG DE PRACTICAS Y EGRESADOS.  [DEL SELLO RS
& VALORICO :
NOTAPROMEDIO DE CREAR PROGRAMA PALEATIVO
O |pocEncia EVALUACION DE DIAGNOSTICO 47 SEMESTRAL. |PARA ESTUDIANTES CON
> POR ASIGNATURA. DEFICIT.
'_
<
b i PORCENTAJE DE ESTUDIANTES . PLAN DE PROFUNDIZACION DE
% EESMONEIE FRASILEAS: CON PRACTICAS EFECTIVAS Tgis SEMESTRAL.  [\/NCULACION CON EL MEDIO.
I
o . PORCENTAJE DE ESTUDIANTES IMPLEMENTACION DE SISTEMA DE
m igigg:gg RO (X%) QUE CURSAN POR MAS DE gléﬁzTESRio A |SEMESTRAL. |ALERTAS PARA ACTIVAR APOYO
@) : UNA VEZ ASIGNATURAS ACADEMICO.
o
T i GENERAR CONVENIOS DE
o gggm_l'_\:\?AESAS'GNATURAS PORCENTAJE DE CUMPLIMENTO — SEMESTRAL |COOPERACION CON
NI RS DE HORAS EFECTIVAS. ° " |UNIVERSIDADES DESTACADAS EN
: AL AREA.
PORCENTAJE DOCENTES CON DESARROLLO DE PLAN DE
POSTGRADO DE ACUERDO A 80% FORMACION DE POSTGRADO
PERSONAL IDONEO Y PERFIL. PARA DOCENTES.
SEMESTRAL.
COMPROMETIDO. CALIFICACION EN EVALUACION ELABORACION DE PLAN DE
8 DE DESEMPERO ESPERADO BENEFICIOS COMPLEMENTARIOS
;) COMPETENCIAS. PARA DOCENTES PLANTA.
n: -
D |PLANES Y PROGRAMAS DE ng&i’;‘;gg;ii%g&gggi PROGRAMA DE ANALISIS,
(uﬂ ESTUDIOS DE ACUERDO A [0 = DORES Y 85% ANUAL. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS
o |PERFIL. ) APARTIR DEL INFORME.
SUPERVISORES DE PRACTICAS.
INFRAESTRUCTURA Y Egi‘i&‘TDAEJIIEN?/E RE:SUKI%/IELFI,I\C/I)IENTO o - DESCENTRALIZACION DE
EQUIPAMIENTO ADECUADOS. 0 PROCESO DE LICITACION
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4.13 ESQUEMAS DE INCENTIVO:

Niven (2003), para abordar el tema plantea como pregunta inicial, qué
motiva a las personas a realizar su trabajo, inmediatamente contesta que las
personas encuentran motivacion en la realizacion de un trabajo bien hecho
(intrinseco) o bien en retribuciones econdémicas o salariales (extrinseco). Es un
hecho que un mismo trabajo, en mismas condiciones, podria ser realizado por
un individuo solo por la satisfaccion personal que le genera el solo hecho de
llevarlo a cabo, mientras que un segundo sujeto requerira de compensaciones
econdmicas que le hagan atractiva su realizacion. Esto implica que las
recompensas intrinsecas tienen una naturaleza personal interna, asociada con
sentimientos de satisfaccion personal propia, mientras que los incentivos
extrinsecos permiten enfocar la accién en la obtencién de un logro especifico,
que puede ir acompafiado o no de la satisfaccién personal, obviamente los
resultados serdn mucho mas sélidos y de mayor proyeccion si la satisfaccion
econdmica va de la mano a la personal interna.

Niven (2003) menciona que existen estudios que comprueban que las
recompensas extrinsecas pueden afectar negativamente la motivacion
intrinseca, incluso anularla, y que mientras la recompensa econémica o salarial
tiene un efecto en el corto plazo, la satisfaccion propia, se mantiene por largo

tiempo. En consecuencia, la pregunta que se plantea es como las empresas

138



pueden administrar, orientar el trabajo de sus colaboradores mediante
recompensas intrinsecas e incentivos extrinsecos.

La asociacion de los esquemas de incentivos y el cumplimiento de
resultados establecidos en el Cuadro de Mando Integral es discrecional,
eventualmente una empresa u organizacion podria no considerar la elaboracion
de esquemas de incentivos asociados a los indicadores establecidos en el CMI,
si por el contrario se define la vinculacidbn entre ambos, las opciones para
concretarlo son amplias y variables, teniendo particularidades en cada
organizacién. Cabe agregar que, en la experiencia, las implementaciones de
CMI con mejores resultados han desarrollado esquemas de incentivos que
equilibran las recompensas intrinsecas y las recompensas econémicas.

Las empresas que han optado por asociar esquemas de incentivos a los
resultados del CMI han considerado que establecer esta relacién constituye una
herramienta eficaz para direccionar los esfuerzos de sus funcionarios hacia los
temas que son relevantes para la organizacion, es fundamental entonces que
exista absoluta claridad del propésito perseguido, los colaboradores deben
comprender la estrategia de manera de internalizar como apoyan con su trabajo
a la implementacion de la misma y como contribuyen a conseguir los desafios

definidos.
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La comunicacion es fundamental en la generacion de motivacion en los
colaboradores, es recomendable que los propdsitos de las empresas e
instituciones sean comunicados a los colaboradores para que Ila
implementacion de los esquemas se incorpore con un sentido instrumental y no
de fin en si mismo.

Las recompensas intrinsecas no dejan de estar presentes al implementar
esquemas de incentivos relacionados con el CMI en una organizacion, muy por
el contrario, el CMI socializa los objetivos de las empresas e instituciones,
aclara a cada persona su contribucién a la Estrategia, Vision y Mision. Es
importante que los colaboradores perciban que el éxito de la organizaciéon
genera valor no solo para sus duefios sino para cada uno de los conforman el
stakeholders, la comunidad o sociedad en general.

La formulacion del CMI puede y debiera considerar la participacion de
distintos niveles de la organizacién lo que es sin duda una posibilidad
inmejorable para generar de una manera poderosa motivacién intrinseca a todo
nivel, al respecto Kaplan y Norton (2.004) sefialan que la comunicacion es el
primer paso para generar motivacion y como ya hemos mencionado tanto el
CMI en si mismo, como su proceso de formulacién tienen un poderoso efecto
comunicacional respecto a la estrategia que se implementa.

La estrategia organizacional tiene que convivir con la estrategia personal

de los colaboradores, los esquemas de incentivos pretenden alinear las
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estrategias y objetivos de la institucion con los personales, de manera que los
éxitos alcanzados por la empresa u organizaciéon también se reflejen en las
personas que trabajan en ellas. Kaplan y Norton (2004) sefalan “la alineacién
de las unidades organizacionales y del personal es critico para el éxito de la
implementacion de la estrategia”.

Los colaboradores se desempefian, en general, como parte de un
equipo, de una unidad y finalmente de la organizacion, estos distintos niveles
debieran estar considerados en la elaboracion de los esquemas de incentivos.
Otro elemento a considerar en la formulacién de un esquema de incentivos son
los resultados a mediano y largo plazo, no hay que olvidar que se define
objetivos alineados que buscan un resultado definido en la Vision que se ha
declarado en un marco temporal explicito.

En el caso de la USS y la Sede, la institucion realiza importantes
esfuerzos en los incentivos de caracter intrinsecos. Existe una preocupacion
permanente por generar condiciones ambientales y de convivencia laboral
altamente valoradas por los colaboradores. El area de Personas (Recursos
Humanos) mantiene un rol activo en el desarrollo de actividades, generacién de
beneficios y de disposicion de atencion al personal de la Sede. Paralelamente, y
especialmente dirigidos a los niveles medios y superiores de la organizacién, se

organizan jornadas de induccion, de revision y de analisis de los logros vy
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avances que la institucion consigue en distintos ambitos, lo que busca generar y
reforzar el nivel de compromiso con la institucion.

Estudios realizados durante el Ultimo proceso de acreditacion dan cuenta
de los positivos efectos de los lineamientos puestos en practica, mas del 66%
de los colaboradores considera que las condiciones laborales son superiores a
las de otras instituciones y casi un 88% se proyecta trabajando en la
Universidad en los préximos afios.*?

Sin embargo, en la comunicacion de la estrategia, base importante para
la motivacion, hay falencias que generan ambigledad en parte importante de
los colaboradores de niveles jerarquicos inferiores, y hasta los jefes de unidad
inclusive, respecto al como y en qué aportan en sus distintos niveles de accion
para concretar los objetivos estratégicos de la USS y la Sede.

Relacionado a la estructura de incentivos, a la fecha existe para los
colaboradores de areas no docentes un proceso anual de Evaluacion de
Desempefio, la que podria constituirse en una herramienta poderosa de
comunicacién y que podria asociarse a un esquema de incentivos concreto. La
Evaluacion aborda aspectos generales, calificando al colaborador en base a la
percepcion de las distintas jefaturas directas respecto a sus competencias
corporativas como el aporte al clima, vision positiva, orientacion a la calidad,

orientacion al servicio, proactividad, planificacién y organizacion, respeto a los

12 Informe de Evaluacion Interna, Universidad San Sebastian 2016.

142



demas, sistematicidad; y respecto a sus competencias especificas, como la
actualizacion permanente, responsabilidad personal, adaptabilidad, compromiso
organizacional y trabajo en equipo. No considera indicadores de gestion, de
resultados, u otra informacion cuantitativa objetiva y comprobable.

El resultado de la Evaluaciéon de Desempefio para estos colaboradores
tiene incidencia en la eventualidad de una solicitud de incremento de renta, para
promociones, como requisitos de acceso a beneficios y para determinar la
continuidad laboral, pero el peso que tiene en la decisién para cada uno de los
temas mencionados tampoco es clara ni conocida, no hay una asociacion
transparente y objetiva entre el resultado de la evaluacion y el acceso a
incentivos o beneficios.

En cuanto al cuerpo docente regular, la evaluacién de desempefio es
relativamente distinta. Existe un proceso de evaluacion semestral que considera
la calificacion de los propios estudiantes respecto al trabajo en el aula,
abordando temas formales como la puntualidad de inicio y termino de las
clases, el cumplimiento de plazos, la entrega oportuna de retroalimentaciéon de
evaluaciones, entre otras. El informe resultante constituye un insumo para la
evaluacion posterior efectuada en este caso por el Director de cada Carrera, en
esta etapa el Director revisard el avance y concrecion de compromisos
asumidos en el periodo anterior en los distintos ambitos de pregrado en los que

participa cada docente, abarcando de acuerdo a ello las areas de docencia
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propiamente tal, gestion, vinculacién con el medio y perfeccionamiento, para
luego establecer nuevos desafios para la siguiente etapa. Al igual que para los
colaboradores no docentes, no existen bonificaciones o incentivos economicos
extraordinarios, pero se considera, sin el caracter de requisito vinculante, para
el desarrollo académico y de proyeccion profesional, es decir es un antecedente
mas a considerar.

Tanto para el area docente como para las areas de apoyo, las
evaluaciones van desde Insuficiente, Bajo lo esperado, Esperado, Sobre lo
esperado y Sobresaliente. Con el fin de simplificar el proceso de evaluacion y
generar calificaciones mas transparentes, se sugiere modificar la escala
reduciendo las calificaciones a tres, Bajo lo esperado, Esperado y Sobre lo
esperado.

Si bien existen variados indicadores cuantitativos como niveles de
matricula, desercibn académica, aprobacion, morosidad, cumplimiento
presupuestario, tasa de titulacion por carrera y muchos otros, estos no son
vinculados a esquemas de incentivos. Excepcionalmente, existen bonificaciones
econdémicas para las publicaciones indexadas y para el proceso de admision de
cada afio. Para el caso de las publicaciones existe un incentivo econémico
predefinido y estan claramente establecidas las condiciones para su obtencién;
para el resultado del proceso de admision no hay una formalizacion expresa

asociada a niveles de cumplimiento respecto a la cantidad de matriculas, ni a
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los montos que se asignan, mas bien tienen un caracter compensatorio para los
jefes de unidad y direcciones que intervienen en el proceso y que no estan
sujetos a control horario ni al pago de horas extras, y que se define de acuerdo
a criterios desconocidos por los potenciales beneficiados y su materializacion
cada afio tampoco estas asegurada al cumplimiento de metas.

Un beneficio importante que existe es la obtencién de descuentos de
arancel para hijos y conyuges de funcionarios que cumplan con una antigtiedad
laboral establecida. El beneficio se establece por tablas que definen tramos de
descuentos asociados a la antigtiedad laboral y tipo de jornada, es un beneficio
econdmico relevante que se asocia solo a la estabilidad laboral y no esta sujeto
a la evaluacion de desemperio.

Cabe agregar como antecedente que el nivel salarial se encuentra dentro
de la media del mercado.

En sintesis, la USS no contempla esquemas de incentivos extrinsecos
asociados al cumplimiento de resultados establecidos en indicadores, aun
cuando estos existen y son utilizados como herramientas de analisis, no tienen
un cardcter vinculante para la obtencién de incentivos. Existe la oportunidad de
generar impulsos importantes en gestion incorporando esquemas de incentivos
asociados al cumplimiento de resultado de indicadores.

A continuacion, presentamos una propuesta de esquema incentivos para

los tableros antes desarrollados.

145



4.13.1 PROPUESTA ESQUEMA DE INCENTIVOS, “GESTIONAR SERVICIOS

DE ACUERDO A ESTANDAR”:

Para el primer tablero que refiere a “Gestionar servicios de acuerdo a
estandar”, se establece como incentivo para el responsable identificado, el
Director de Administraciéon de Sede, el reconocimiento a nivel Universidad y
adicionalmente, de obtenerlo en dos periodos consecutivos, la posibilidad de
viajar a conocer la experiencia de alguna institucion extranjera.

Se establece un incentivo principal de reconocimiento, y no econémico
en consideracion a que la gestibn recae de manera directa en un nivel
jerarquico superior, el Director de Administracion, que se encuentra en la
primera linea de responsabilidad del desarrollo y planificacion estratégica y por
el nivel de la retribucién asociada al propio cargo.

El esquema mantiene el proceso de Evaluacién de Desempefio actual,
en su modalidad y competencia revisadas, complementandose con el
cumplimiento de las metas establecidas en el tablero de control.

El esquema propuesto mantiene variables cualitativas calificadas de
acuerdo al criterio y percepcion de las jefaturas directas en relacion a
competencias, e incorpora variables cuantitativas objetivas de gestion, en base
a indicadores que estan alineados con la estrategia, y que son atingentes al

ambito de gestion del responsable.
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Como se menciond anteriormente se reducen las calificaciones a tres;
Bajo lo esperado, Esperado y Sobre lo esperado, estableciendo bandas
cuantitativas asociadas a cada calificacion.

Para acceder al incentivo el colaborador debe como primera condicion
obtener a lo menos la evaluacion de desempefio “Esperado” en a lo menos el
90% del total de las areas. Esta condicionante pretende mantener la motivacion
por la generalidad de los ambitos considerados.

La segunda condicionante es obtener un resultado promedio de
evaluacion “Sobre lo esperado”. La exigencia obedece a motivar a realizar un
aporte por sobre la exigencia inicial base relacionada con el cargo.

El cuadro 22 resume el esquema de incentivo propuesto para este
tablero. Se pueden identificar los objetivos, los indicadores y desempefios
esperados, se identifican también lo que se entiende cuantitativamente por un
desempeno “Esperado” y “Sobre lo esperado”, criterio que permite que las
evaluaciones de competencias y gestion se complementen.

En el caso de objetivos en los que por su naturaleza o importancia no
existe la posibilidad de distinguir rangos de cumplimiento se determina que su
concrecion equivale a “Sobre lo esperado”, lo que evita afectar la posibilidad de

optar al mas alto promedio.
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La composicién y funcionamiento del esquema de incentivos propuesto
es simple y claro, lo que contribuye a una comunicacion eficaz y transparente

de los aspectos de interés.
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Cuadro 22: Esquema de incentivos, “Gestionar servicios de acuerdo a estandar”:

|RESPONSABLE: |DIRECCION DE ADMINISTRACION DE SEDE / DIRECTOR. |
|ARTICULADOR: |RECONOCIMIENTO A NIVEL UNIVERSIDAD. |
PARA ACCEDER AL RECONOCIMIENTO EL COLABORADOR DEBE CUMPLIR LAS CONDICIONES DE OBTENER EN UN 90% DE LOS
DESCRIPCION: INDICADORES CALIFICACION IGUAL O SUPERIOR A LO "ESPERADO" Y EL PROMEDIO EN CADA AREA DE EVALUACION (COMPETENCIAS Y
GESTION) DEBE ALCANZAR "SOBRE LO ESPERADO".
SOBRE LO .
OBJETIVO INDICADOR ESPERADO ESPERADO DESEMPENO
o
2
H |PROVEER COMODIDAD YBIENESTARA [RESULTADO DE ENCUESTA DE DIRECCION ORIENTADA HACIA EL CUMPLIMIENTO
-
a LOS ESTUDIANTES SATISFACCION. YNCROEUALAD |MATCROEUALAE INTEGRAL DEL OBJETIVO.
w
14

CONTROL DE SERVICIOS

CUMPLIMIENTO DE PROGRMA DE

MAYOR O IGUAL AL

100%

CONTROL INTEGRAL DE LOS SERVICIOS Y SUS

ESTANDAR DE CALIDAD

MANTENCIONES PROGRAMADAS.

o AUDITORIAS DE SERVICIOS. 90% PROVEEDORES.
(]
[N}
Q ~ PROGRESION DE NUMERO DE DISMINUCION HASTA|DISMINUCION SOBRE
)
2 GESTION DE SERVICIOS. RIS Hom SRRV EIos, = o IMPULSAR LA MEJORA CONTINUA.
. CUMPLIMIENTO DE PROGRAMA DE DIRECCION ORIENTADA HACIA EL CUMPLIMIENTO
- 0,
IMPLEMENTACION DE SERVICIOS LN A NO APLICA 100% NTTSERAL (51l GRS 6
NUMERO DE ATENCIONES S.0.S
ACUERDOS DE NIVELES DE SERVICIOS. | SOLICITADAS POR CLIENTES ENTRE 10 Y 15 MENOS DE 10
INTERNOS
1%} . RESULTADOS DE AUDITORIAS DE CONFORME CON
ol INFORMACION CONFIABLE Y OPORTUNA | o\ o2 1 o OBSERVACIONES | CONFORME )
@ VELAR POR EL CUMPLIMIENTO DE ESTANDAR DE
2 PORCENTAJE DE EVALUACION RECURSOS.
£ |PERSONAL IDONEO Y COMPROMETIDO  [PSICOLOGICA "APTO SIN ENTRE 80% Y90% |MAYOR A 90%
OBSERVACIONES".
INFRAESTRUCTURA CON ALTO PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO ENTTRE G EE  |havem A e
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4.13.2 PROPUESTA ESQUEMAS DE INCENTIVOS, “DESARROLLAR UN

PROCESO FORMATIVO MODERNO, CON SELLO VALORICO”:

Respecto al esquema de incentivo anterior, el tablero relacionado al
proceso formativo moderno, con sello valdrico, presenta algunas
particularidades, en primer término, es necesario mencionar que en este caso
se trata del proceso medular de la actividad de la institucion, constituyendo la
principal herramienta para la concrecion de la Mision institucional.

En consideracibn a esta relevancia, el esguema considera como
articulador un incentivo econémico, una bonificacion.

Consistente con la importancia del proceso, la condiciébn de exigencia
para optar al incentivo se incrementa manteniendo la consideracion integral de
la evaluacibn de desempefio, es decir incorpora los indicadores de
competencias cualitativos y los de gestion. Las Distintas Direcciones de Carrera
son las responsables de su concrecion. Los Directores de Carrera deberan
cumplir con el requisito de obtener a lo menos en el 90% de los indicadores de
competencias una calificacion igual o superior a “Esperado”, y en los
indicadores de gestion el requisito se aumenta al 100%. La segunda
condicionante se mantiene, exigiendo un promedio “Sobre lo Esperado”.

El cuadro 23 resume el esquema de incentivos propuesto. Se pueden
identificar los objetivos, los indicadores y desempefios esperados, se identifican

también lo que se entiende cuantitativamente por un desempefo “Esperado” y
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“Sobre lo esperado”, criterio que permite que las evaluaciones de competencias
y gestion se complementen.

En el caso de objetivos en los que por su naturaleza o importancia no
existe la posibilidad de distinguir rangos de cumplimiento se determina que su
concrecion equivale a “Sobre lo esperado”, lo que evita afectar la posibilidad de

optar al mas alto promedio.
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Cuadro 23: Esquema de incentivos, "Desarrollar un proceso formativo moderno, con sello valorico.”:

[REPONSABLE [DIRECCION DE CARRERA / DRECTOR |
[ARTICULADOR: [BONIFICACION, DOS SUELDOS ADICIONALES ANUAL (UNO SEMESTRAL). |
PARA ACCEDER A LA BONIFICACION LOS COLABORADORES RELACIONADOS CON DOCENCIA DEBEN CUMPLIR LAS CONDICIONES DE
DESCRIPCION: OBTENER EN UN 90% DE LOS INDICADORES DE COMPETENCIAS A LO MENOS LA CALIFICACION "ESPERADO" Y 100% EN LOS DE
GESTION. EL PROMEDIO DE EVALUACION DE CADA AREA DEBE ALCANZAR "SOBRE LO ESPERADO".
OBJETIVO INDICADOR ESPERADO SOBRE LO ESPERADO DESEMPERO
o
2
F [IMPRIMIR UN SELLO VALORICO PERCEPCION DE EMPLEADORES DE DIRECCION ORIENTADA HACIA EL
- A 0, 0 0
> |HUMANISTA CRISTIANO PRACTICAS Y EGRESADOS. SRS B 70 Ve MAOIR AL B CUMPLIMIENTO DEL OBJETNO.
w
o
CONTROLAR LA ENTREGA DE
NOTA PROMEDIO DE EVALUACION DE CONTENIDOS ESTABLECIDOS EN LOS
DOCIANEIA: DIAGNOSTICO POR ASIGNATURA. ERES A EY MIAOIRAER PROGRAMAS DE ESTUDIOS Y EL NIVEL
9 DE APRENDIZAJE.
E GES TTUNAR LA DISPONBICIDAD DE
< . PORCENTAJE DE ESTUDIANTES CON . PRACTICAS NECESARIAS PARA
& CESMENRIE PRACIEAS: PRACTICAS EFECTIVAS. NOAFLSR g ATENDER LOS REQUERIMIENTOS
L CODAMMATNIOC
9 PORCENTAJE DE ESTUDIANTES QUE Bgi‘égﬁigu’;ﬁ? fs"DEgTALé%'?CN)TADO
11l |GESTION DE APOYO ACADEMICO. | CURSAN POR MAS DE UNA VEZ ENTRE EL 7% Y 10% MENOR AL 7%
0 EFECTVO QUE INCIDAN EN EL
2 ASIGNATURAS. o /
o AENTOACADEMICO |
a . CONTROLAR LA DISPONIBILIDAD DE
. NUMERO DE ASIGNATURAS (X)
GESTION DE ASIGNATURAS ASIGNATURAS DE ACUERDO A LO
FORMATIVAS COMPLEMENTARIAS. |MPLEMENTADAS DE ACUERDO A NOAALSR RASENAURE ESTABLECIDO EN LOS PLANES DE
PLANES DE ESTUDIOS.
ESTUDIO.
RECLUTAMIENTO Y SELECCION
PERSONAL IDONEO Y PORCENTAJE DOCENTES CON
ENTRE 80% Y 90%. MAYOR AL 90% DOCENTE DE ACUERDO A LOS
. COMPROMETIDO. POSTGRADO DE ACUERDO A PERFIL. LNEAMENTOS DEFINIDOS.
O N
9 PORCENTAJE PERCEPCION DE
: GESTIONAR LOS PROCESOS DE
& |PLANES Y PROGRAMAS DE ACTUALIZACION DE ACUERDO A :
-] 0, 0, ()
O |[ESTUDIOS ACTUALIZADOS ENCUESTA EMPLEADORES Y SRS ELNE HIARE RS ERR ’;gégg':ﬁg%“;;;bg’gs v
T SUPERVISORES DE PRACTICAS. ;
INFRAESTRUCTURA Y PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DE VELAR POR LA EJECUCION DEL
2 0, 0, 0,
EQUIPAMIENTO ADECUADOS. PLAN DE INVERSION. SRS G0 Vel MITOIR AL g PRESUPUESTO.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

En el camino recorrido para generar la propuesta de un sistema de
control de gestion para el pregrado de la sede De la Patagonia, y formando
parte de la misma universidad como colaborador, fue posible detectar las
eventuales dificultades y debilidades que deberian atenderse para concretar el
desarrollo del CMI y al mismo tiempo fue posible identificar distintos espacios
donde pueden generarse mejoras, independiente del implementar o no un
sistema.

Al revisar las declaraciones estratégicas y las creencias organizacionales
se detectd que hay una débil internalizacion de ellas por parte de sus
funcionarios. Si bien son publicadas y citadas frecuentemente, no se generan
instancias de andlisis y reflexion sobre su alcance y significado. Esto es
gravitante porque las declaraciones generan un marco relevante orientador para
la toma de decisiones, para definir prioridades, y en el caso de los valores
institucionales, el marco sobre cémo se debiera actuar en la labor diaria.

En la misma etapa, al efectuar el andlisis interno de la Sede, de la
Universidad y del entorno de la educacion superior universitaria, se extrafia la
participacion de los niveles operativos, lo que repercute en la profundidad de los
analisis. Si bien la formulacion de la estrategia es una prerrogativa de la alta

direccién, esta debiera tener en consideracion los aportes de las areas
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operativas, ya que en los procesos y recursos utilizados descansan los
impulsores de los objetivos que permiten implementar la estrategia. La
sugerencia es incorporar en las instancias de analisis estratégico la
participacion de los niveles operativos, contribuyendo a la profundidad y
madurez de esta etapa que sirve de base para la formulacion de la estrategia.

Coincidente con lo ya sefialado, en la confeccion del Mapa Estratégico y
del CMI tampoco existen instancias generales de revision, perdiendo una
oportunidad relevante para generar alineacion y comunicacion estratégica.

La etapa de alineacion es la mas débil del ciclo, el CMI no es desdoblado
a la organizacion en su conjunto por lo que los resultados de sus indicadores
pasan a ser, aun cuando se refieren a distintas perspectivas, medidas de
resultados y no de impulsores. Esta situacion es mas grave aun considerando
las escasas oportunidades de participacion de las distintas unidades y niveles
de la organizacién en las etapas precedentes, un mayor involucramiento en la
elaboracion o en la revision y analisis del BSC podrian eventualmente atenuar
en algun grado la falta desdoblamiento.

Mas alld del CMI, al investigar respecto a los distintos actores que
participan en la educacion superior universitaria es posible acceder a una serie
de indicadores que abarcan distintas areas del servicio prestado por los
participantes, similar al acceso a informacion de estados financieros de
empresas de cualquier sector, es mas, estas mediciones aparecen en el

material promocional de difusion para los futuros estudiantes, y también son
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periodicamente presentados en distintas instancias internas, esta
homogeneidad de indicadores indica que hay ciertos aspectos estandares
definidos para la actividad, sin embargo la Sede y la Universidad no cuentan
con una estructura formal de medidas relacionados con los impulsores que
intervienen para llegar a concretar los resultados en dichos ambitos, al menos
no son conocidos por las propias unidades que intervienen en su generacion,
por lo que su gestidn se desarrolla por la inercia del qué hacer diario y las
reacciones espontaneas ante algunos resultados considerados negativos por la
alta direccion.

Lo sefialado en los parrafos anteriores, sin embargo, son sintomas de
una debilidad mayor, la falta de compromiso por impulsar un sistema de control
de gestion que involucra un importante grado de participacién y autogestion de
las distintas areas, lo que se relaciona a un estilo de direccion poco proclive a
estas caracteristicas.

Finalmente, las ultimas lineas de esta conclusion son para destacar tres
lecciones aprendidas durante el desarrollo del magister y de este trabajo,
primero, que las organizaciones al igual que las personas deben ser
consistentes con su mision y visién, y actuar con lealtad de acuerdo a un marco
valorico, son estas empresas e instituciones las que independiente de sus
resultados economicos trascienden en la sociedad y para sus integrantes.

La segunda leccion es que tanto o mas importante que las estrategias es

su implementacion y que esta involucra a toda la organizacion, no solo a los
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accionistas o a la alta direccion, por lo que es relevante el grado de compromiso
gue se logra generar vertical y horizontalmente.
La tercera, no dejar de mirar nuevos caminos ni temer a tomarlos, si

estos pueden llevarnos a nuestros objetivos.
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ANEXOS:

6.1 ANALISIS PEST:

El siguiente analisis PEST se enfoca en el &rea de la educacion superior
universitaria de la zona sur austral del pais, sin perjuicio de existir puntos que
son de alcance nacional. Se ha optado por incluir cuatro ambitos, Politico,
Econdmico, Social y Tecnoldgico; se excluyeron los aspectos Ambientales y
Legales porque pueden eventualmente incluirse en los si considerados
FACTOR POLITICO:

A la fecha se encuentra en tramite legislativo la nueva ley Educacion
Superior la que establecera nuevas condiciones regulatorias para la Educacion
Superior en Chile. Esta sola condiciébn genera un importante grado y ambiente
de incertidumbre para todos los actores del sector, sin embargo, si hay certeza
respecto a los pilares del proyecto, lo que permite vislumbrar a lo menos su
orientaciéon. El mensaje del proyecto establece los siguientes pilares
normativos:

o Dar garantias de calidad y resguardo de la fe publica, lo que se
traduce en acreditacion obligatoria, la que abarcaria cinco areas, gestidon
Institucional; sistema interno de gestion de calidad, docencia y formacion,
creacion e innovacion, y vinculacion con el medio. Se crea una nueva

institucionalidad, el Consejo para la Calidad de la Educacion Superior, en
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reemplazo de la CNA (2016). Mayor transparencia, prohibicion efectiva del
lucro. Se crea la Superintendencia de Educacidon Superior que entre sus
funciones estad la de fiscalizar la prohibicion del lucro, adicionalmente se
aumentan las sanciones en caso de incumplimiento, las que incluyen multas,
penas de carcel e incluso el cierre dela institucion.

o Promover la equidad y la inclusion, las herramientas consideradas
con este objetivo son la gratuidad progresiva, la que al afio 2020 debiera
beneficiar hasta el sexto decil. La gratuidad tiene el caracter obligatorio para las
universidades estatales y voluntaria para las privadas las que deberan
adscribirse al sistema cumpliendo una serie de condiciones, entre ellas
someterse a la regularizacion de aranceles. Mientras se hace efectiva la
gratuidad universal y para los estudiantes de universidades que no se
incorporen se mantendran los sistemas de becas y créditos vigentes a la fecha.

o Un sistema de acceso justo, transparente, alineado con los
criterios de calidad, con las necesidades de desarrollo del pais y que
compatibilice las preferencias de los estudiantes y la autonomia de las distintas
instituciones. El Sistema Comun de Acceso a la Educacion Superior estara a
cargo de la Subsecretaria de Educacion Superior.

o Fortalecimiento de educacion superior estatal. Se otorga acceso a
fondos basales exclusivos y paralelamente se eliminan algunos controles, como

las tomas de razén de contraloria con el fin de mejorar la gestion.
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Se promovera la coordinacidn y cooperacion entre las distintas
universidades bajo el alero de la Subsecretaria de Educacion Superior.

Se considera, ademas reformar la estructura de gobierno incrementando
el grado de participacion de la comunidad universitaria.

. Investigacion, orientacion hacia las necesidades pais. Las
universidades que accedan a la gratuidad tendran acceso a fondos destinados
a la investigacion, los fondos concursables se mantienen.

Si bien la reforma y legislacidbn propuesta no generan un consenso
generalizado, existiendo posturas mas conservadoras y otras mas radicales, es
evidente que se generaran cambios de fondo en la educacion superior en
general y en la universitaria en particular.

Con anterioridad al proyecto ya se han materializado algunas
modificaciones relevantes, como el establecimiento de nuevas exigencias para
el ingreso de estudiantes a las carreras de pedagogia y nuevos requerimientos
para las instituciones que las imparten y la creacibn de dos nuevas
universidades estatales, una en la regién de O’Higgins y otra en Aysén, y la
apertura de quince Centros de Formacion Técnica.

Se pueden vislumbrar de lo analizado que existen amenazas que dicen
relacion con un grado importante de incertidumbre normativa; con el
fortalecimiento de la institucionalidad de educacién publica y la apariciéon de

nuevos actores y alternativas educativas.
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FACTOR ECONOMICO:

Uno de los pilares de la reforma de educacion superior es la aspiracion a
la gratuidad universal para lo que durante el 2014 se formulé una reforma
tributaria que pretendia conseguir los recursos necesarios para concretar el
objetivo. La recaudacion tributaria depende directamente del nivel de
crecimiento de la economia, en este aspecto los expertos auguran una
recuperacion a nivel global lenta. En el caso de Chile distintos organismos han
realizados ajustes a la baja a sus estimaciones de crecimiento del PIB entre el
1,5% y 2%. Las causas son la baja del precio del cobre, una situacion financiera
ajustada y el deterioro de la demanda interna, estas estimaciones de expansion
econOmica laxo se extienden al 2017.

Existe consenso que para impulsar la economia del pais es necesario
generar las condiciones para el aprovechamiento de las capacidades
productivas regionales hasta ahora subutilizadas. Ya en el 2009, la OCDE en el
Estudio Territorial de Chile, sefialaba la necesidad de mejorar la calidad y
distribucion de inversiones y servicios publicos regionales con el objetivo de
impulsar la economia a nivel pais. En este sentido la educacion y la
capacitacién son fundamentales.

En el dultimo Informe de Competitividad Global ICG (WORLD
ECONOMIC FORUM, 2015) en lo que se refiere a la educacion superior y
capacitacion, Chile se ubica en el lugar 33 sin embargo este indice esta muy

influenciado por los indicadores de cobertura de educacion terciaria (19) y la
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calidad de las escuelas de administracion o negocios (21), mientras los
indicadores de calidad del sistema educacional (86), calidad de educacién en
las areas de ciencia y matematicas (107) y la cobertura de educacion
secundaria (72), dan cuenta de ambitos con desventajas criticas. Concluye el
ICG que dentro de las principales dificultades que presenta Chile para el inicio
de negocios 0 empresas se encuentra la inadecuada preparacion de la fuerza
de trabajo.

Entre las distintas regiones de nuestro pais es posible encontrar distintos
niveles de competitividad lo que esta dado por las diferencias en las
condiciones estructurales entre ellas, estas condiciones constituyen las bases
gue permiten a las regiones desarrollar y mantener un nivel de produccién
relativo especifico y da cuenta de ventajas comparativas respecto a sus pares.
El Centro de Estudios de Economia y Negocios de la Universidad del Desarrollo
elabora anualmente el indice de Competitividad Regional (ICORE, 2014), el que
considera siete dimensiones: Persona; Gestion empresarial y Calidad del
empleo; Desarrollo econdmico y financiero; Innovacién, ciencia y tecnologia;
Infraestructura y capacidad; Internacionalizacion y Gobierno e Instituciones.
Especial atencién tienen las dimensiones Persona, que incluye diez variables
del &mbito de la educacién y salud y gestion empresarial y calidad del empleo,
gue incluye ambitos de calidad del empleo y capacidad del recurso humano.

Respecto a la competitividad Regional (ICORE, 2014), el analisis se

centra en las regiones que conforman la Patagonia chilena. Las regiones de Los
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Lagos; Aysén del General Carlos Ibafiez del Campo y de Magallanes se ubican
en el octavo; cuarto y segundo lugar del ranking 2014 respectivamente. La
region de Los Lagos destacO por el incremento de infraestructura en
establecimientos educacionales y por un importante retroceso en la dimensién
Persona. Su principal capacidad esta en la dimension de Gestion empresarial y
empleo ubicandose en el tercer lugar. En el caso de la region de Aysén del
General Carlos Ibafiez del Campo sobresalio en la dimension de infraestructura,
con un importante incremento en el area de la salud, por otra parte sufri6 una
importante baja en lo que se refiere a la Gestibn empresarial y empleo,
explicada principalmente por problemas de seguridad laboral. La regién de
Magallanes, se ubica en el segundo lugar del ranking, siendo solo superado por
la region Metropolitana, destaca en la dimension Persona, donde se ubica en el
primer lugar.

Las regiones del sur austral del pais han demostrado su potencial
econdémico, el Boletin Informativo Indicador Actividad Econdmico Regional
(INACER) elaborado por el INE (2016) en febrero del 2015, indicaba que las
regiones de Magallanes, Aysén y los Lagos lideraban el crecimiento regional
2014.

En lo relacionado con el nivel de desempleo en las regiones patagonicas,
destacan las bajas tasas presentadas en comparacion con el resto de las
regiones del pais, situacion que los ultimos periodos ha sido permanente pero

gue genera dificultades en los procesos de seleccion y reclutamiento de
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personal y también a la hora de acceder a proveedores de servicios, esto
provoca inconvenientes en la continuidad de operaciones y en ocasiones el
incremento de costos.

Cuadro 24: Tasa de desempleo regional, trimestre movil.

Trimestre Movil Xregion Xl Region Xl Regién
Abril-Junio 2016 3,0% 2,5% 5,3%
Marzo-Mayo 2016 3,3% 3,5% 5,7%
Febrero-Abril 2016 2,5% 3,6% 3,6%
Enero-Marzo 2016 2,5% 3, 7% 3,1%
Diciembre-Febrero 2016 2,2% 3,4% 1,8%
Noviembre-Enero 2016 2,5% 3,5% 2,8%

Fuente: Minuta de Empleo Nacional Trimestral, Ministerio del Trabajo

En el &dmbito econdmico la region patagonica presenta claramente
potenciales areas de expansiéon de desarrollo econémico para la que se
requiere de la participacion de profesionales calificados de diversas areas y
especialidades, y al mismo tiempo se constituye en una oportunidad de
ocupacion laboral.
SOCIAL:

De acuerdo a la Actualizacién de poblacién 2002-2012 y Proyecciones
2013- 2020, elaborado por el Instituto Nacional de Estadistica, al 2015 la
poblacion en Chile alcanzaba los 18 millones de habitantes y para el 2020
debiera bordear los 18 millones 900 mil. Los datos proyectados ratifican la
tendencia publicamente conocida; las tasas de natalidad y crecimiento a partir
del 2002 han mostrado una tendencia a la baja, mientras la primera alcanzaba

el 15,38 (pmh) el 2002 para el 2020 proyecta el 13,01 (pmh), la tasa de
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crecimiento por su parte bajo en el mismo periodo desde 10,21(pmh) al 6,72
(pmh), la tasa de defuncion bruta en cambio, ascendio desde 5,17 (pmh) a 6,29
(pmh); el pais esta envejeciendo. La tendencia nacional se replica para las
regiones patagonicas de Los Lagos, Aysén y Magallanes.

Se puede estimar que los jévenes que ingresan a la educacion superior
se ubican principalmente en el rango entre los 17 y 20 afios de edad, el 2002 la
poblacidon en este rango alcanzaba el millbn 62 mil, la proyeccion para el 2020
alcanza sélo al millén. La tendencia mencionada tiene cierta variacion para la

region patagonica, lo que se presenta en la siguiente tabla:

Cuadro 25: Proyeccion de poblacién entre 17 y 20 afios
Regién 2002 2016 2020

Xregion  48.475 51950 48.265

Xlregion  6.181 6.646 6.591

Xllregion 10.276  9.158  8.855

Fuente: INE, 2016
Para analizar los ingresos y su distribucion en Chile, se utilizan los
resultados de la Nueva Encuesta Suplementaria de Ingresos 2014 (NESI),
elaborada anualmente por el Instituto Nacional de Estadistica.
A nivel nacional las conclusiones son que la mitad de los trabajadores en

Chile ganan hasta $305 mil; el 69,1% obtiene menos de $450 mil; el 79,8%
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menos que $600 mil y sélo el 15,1% gana mas de $750 mil. El promedio de
ingresos de los trabajadores es de $473 mil.
La siguiente tabla muestra la mediana y promedio de ingresos en las
regiones que conforman la Patagonia chilena:
Cuadro 26: Mediana y promedio de ingresos

Region Mediana M$ Promedio M$ |

X region $300 $442
Xl region $320 $483
Xll region $409 $640
Total pais $305 $473

Fuente: INE, 2016.

Los datos del &mbito Social hacen evidente la necesidad de impulsar la
educacion superior y la formacion profesional de pregrado para mejorar las
condiciones que presentan los habitantes de la macro regién, de hecho, a pesar
de los indicadores demograficos la demanda por educacion universitaria ha
mantenido una evolucion positiva.

No deben perderse de vista las proyecciones demograficas que
potencian las amenazas relacionadas con el fortalecimiento de la educacién
superior publica.

FACTOR TECNOLOGICO:

Para este andlisis se volvera a recurrir al indice de Competitividad Global
(WORLD ECONOMIC FORUM, 2015), el que considera a la Preparacion
Tecnoldgica como uno de los pilares para el potencial desarrollo productivo de

los paises. En este ambito Chile ocupa el primer lugar en la regién, con la
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ubicacion 39 en el ranking (entre 140 paises), seguido inmediatamente por
Uruguay. En el indice de Adopcion Tecnologica, Chile obtiene el lugar 29,
destacandose los aspectos relativos a FDI y transferencia tecnolégica (14);
disponibilidad de ultimas tecnologias (33) y el nivel de absorcién tecnologica de
las empresas (38). Un segundo indice que contempla este pilar es el de Uso de
TICs en el que el pais se ubica en el lugar 47, este analisis se compone de
indicadores del porcentaje de usuarios con acceso a internet (36); acceso a
banda ancha (56); acceso a internet movil (55) y ancho de banda (39). Esta
relativa buena posicion en lo tecnoldgico (39) contrasta con la ubicacién en
materia de Innovacion, donde solo se alcanza el lugar 50, y aunque basta para
liderar en Latinoamérica deja al descubierto algunas falencias importantes
considerando que ambas areas, Tecnologia e Innovacion se complementan. En
el ambito de la Innovacién, Chile se ubica en el lugar 85 en capacidad de
innovacion; lugar 89 en el acceso del gobierno a productos de tecnologia
avanzada y lugar 92 en inversion de empresas en investigacion y desarrollo,
una posicibn mucho mas positiva se obtiene en la colaboracion entre
universidades y empresas en investigacion y desarrollo (39) y en la capacidad
de cientificos e ingenieros (32).

Un diagndstico generalizado es el reconocimiento de que Chile hasta
ahora ha basado su desarrollo econdémico en la explotacion de productos
naturales, lo que ha significado una fuerte exposicion a los ciclos de precios de

los commodities para bien y mal. Existe conciencia de la necesidad de tomar
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medidas que permitan una mayor resiliencia contra crisis economicas futuras,
mas aun considerando el grado de apertura de nuestra economia.

Chile tiene una posicion expectante en la region la que le facilitaria optar
por la especializacion en el sector y asi convertirse en lider en el desarrollo de
soluciones tecnologicas en Latinoamérica, generando procesos mas eficientes y
la consecuente mejora productiva.

El salto a una base productiva compleja requiere de profundizar y
complementar las medidas que promueven la investigacion, el desarrollo y la
innovacion. Hay consenso en los desafios que deben abordarse; el incremento
de beneficios fiscales, a la fecha Chile solo invierte el 0,39% del PIB en |1+D+i,
es necesario invertir en infraestructura, competencias e innovacion; se debe
facilitar el emprendimiento; fomentar la colaboracion entre el sector industrial y
la comunidad cientifica y la formacion de investigadores cualificados, potenciar
programas de innovacion y mejorar la institucionalidad.

La evaluacion del sector tecnoldgico refuerza la necesidad y oportunidad
de ocupar los espacios de expansion disponibles, los que son de la mas distinta

naturaleza.

6.2 INFORMACION SECTORIAL:

En lo que respecta a la educacion superior y universitaria en particular,
existe una gran cantidad de informacion recopilada y publicada principalmente

por organismos y fuentes dependientes del Ministerio de Educacion. En general
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se trata de andlisis objetivos relacionados con distintos aspectos del sector y
gue en la mayoria de las ocasiones son avalados por indicadores, lo que
contribuye a su utilidad para la revision del entorno externo del sector.

En el pais a la fecha existen 60 universidades, en la region Metropolitana
al afio 2015 existian 31 universidades privadas y 10 pertenecientes al CRUCH,;
en la region del Biobio, para el mismo afio coexistian 10 universidades privada
y 4 del CRUCH; para finalizar el contexto, en la regiébn de Valparaiso
funcionaban 7 instituciones privadas y 4 del CRUCH. En el caso de la regién de
la Patagonia, operan a la fecha tres universidades pertenecientes al CRUCH, la
Universidad Austral, la Universidad de los Lagos y la Universidad de
Magallanes; tres universidades privadas, la Universidad Tecnoldgica de Chile,
Universidad Santo Tomas y la Universidad San Sebastian. A partir del 2017 se
sumara la Universidad de Aysén. Existe entonces un acotado numero de
actores que prestan servicios de educacion superior universitaria en la region.

A pesar del envejecimiento de la poblacion, con una tendencia distinta a
la de otras regiones en los dltimos afios en la region sur austral, considerando
desde la décima region al sur, el niumero de matriculados de primer afio
universitario se ha ido incrementado, en el periodo entre el 2.007 y el 2.016
aumento en un 72%, desde los 4.354 estudiantes a 7.481 (MINEDUC, 2016).

La matricula total universitaria de igual manera se he ido incrementando
pasando de 17.116 el afio 2007 a 26.489 estudiantes el 2016, un aumento

cercano al 55% (MINEDUC, 2016).
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La Tasa Neta de Cobertura Regional de Educacién Superior, es el
porcentaje de alumnos entre 18 y 24 afios que ingresan a la educacion superior
respecto al total de la poblacion de la region del mismo rango de edad. La tasa
al 2015, en las regiones donde se ubican las principales ciudades de pais eran
cercanas al 45%; la Region Metropolitana presentaba un 46,3%; la Region de
Valparaiso alcanzaba el 46,1% y la del Bio Bio el 44%. En el caso de la
Patagonia los porcentajes de la region de Los Lagos, Aysén y Magallanes son
28.4%; 9,8% y 32,5% respectivamente (MINEDUC, 206).

El promedio de acreditacion de las instituciones que participan en la
region sur austral del pais no alcanza los cuatro afios y solo dos estan esta
acreditadas en Investigacion, la Universidad Austral de Chile y la Universidad
de Magallanes, las que se encuentran acreditadas por 6 y 4 afos
respectivamente.

En cuanto a la acreditacion de carreras, en la zona el porcentaje
promedio de alumnos que cursan el 2016 una carrera universitaria acreditada el
alcanza al 50%. Para este calculo se excluy6 a la Universidad Tecnolbgica de
Chile en consideracion a la particularidad de su oferta académica, pues ofrece
doce carreras de las cuales cuatro son Ingenierias Administraciéon de Empresas

con una mencioén distintiva.
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Cuadro 27 Acreditacién Universidades con presencia en la region Patagénica's.

Areas Obligatorias

Areas Electivas

Institucion Acreditacion
U. Santo Tomas 3 afos
U. Tecnologica de 3 afios
Chile
U. de Magallanes 4 afios
U. de Los Lagos 3 aflos
U. Austral de Chile 6 afos

Gestion Institucional y
Docencia de
Pregrado

Gestion Institucional y
Docencia de
Pregrado

Gestion Institucional y
Docencia de
Pregrado

Gestion Institucional y
Docencia de
Pregrado

Gestion Institucional y
Docencia de
Pregrado

Vinculacion con el Medio;
Investigacion

Vinculacién con el Medio
Vinculacion con el Medio;

Investigacion; Docencia de
Postgrado

Durante los ultimos afios a nivel nacional y regional los Centros de

Formacion Técnica e Institutos Profesionales han tenido un sostenido y

constante incremento en matriculas de primer afio. Segun las estadisticas

publicadas por el SIES (Servicio de Informacién de Educacién Superior), en la

décima region entre los afios 2011 y 2015 la matricula de pregrado de los CFT

e IP se incrementaron en un 29 y 57% respectivamente; en duodécima region el

mismo periodo el aumento fue de un 27 y 21%; solo en Aysén se produjo una

disminucién en la matricula de los IP pasando de 637 a 358 matriculados, sin

embargo, los Centros de Formacion Técnica aumentaron en un 28%, de 788 a

1012 matriculados.

13 www.cnachile.cl
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Este fortalecimiento puede afectar el nivel de matricula de las
universidades al consolidarse los CFT e IP como opciones mas econdmicas y
con creciente cobertura.

Un aspecto relevante que afecta a las universidades regionales es el
acceso a contar con personal docente con formacion de postgrado. De acuerdo
a la informacion proporcionada por el Consejo Nacional de Educacion (CNED)
respecto a la planta académica por comuna se puede verificar las diferencias
entre la disponibilidad entre Santiago y las comunas regionales. Asi mientras el
afio 2015 en Santiago existian 3.209 docentes con jornada completa con el
grado de Doctor, en Valdivia se registraban 323 y en Puerto Montt y Osorno
s6lo 28; con el grado de Magister Santiago registraba 2.421, mientras que

Valdivia 199 y Puerto Montt y Osorno 91.14

6.3 CADENA DE VALOR:

La Cadena de Valor identifica y clasifica las distintas actividades
desarrolladas por una organizacion o empresa para la produccion de sus
productos o servicios, para disponer de ellos para sus clientes y brindar el
soporte posterior que requieran, constituyendo una forma sistemética de
andlisis que permite analizar las fuentes de ventajas competitivas?®. Se puede

distinguir entre aquellas actividades que dicen relacion directa con el producto o

14 www.cned.cl
15 Ventaja Competitiva; Michael Porter.
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servicio, actividades primarias, y las secundarias o de apoyo que brindan
soporte y mejoran a las primarias.

Las distintas actividades se relacionan formando una cadena cuyo
objetivo final es la generacion de valor para sus clientes. La empresa o
institucion debe entonces realizar las actividades de tal manera que el valor
generado para su publico se traduzca en un margen por sobre el costo de su
ejecucion, por el que los clientes estaran dispuestos a pagar.

Las cadenas de valor en general pueden presentar actividades similares
dentro de un mismo sector de industria o servicio, sin embargo, cada empresa o
institucion las ejecuta distintivamente, de ahi su utilidad como herramienta
estratégica para analizar internamente a una empresa o institucion y su
diferenciacion.®

En el cuadro 9 se identifican las actividades principales (primarias) y
secundarias involucradas en el servicio de educacién de superior de pregrado

gue la sede De la Patagonia ofrece a la comunidad.

16 Ventaja Competitiva; Michael Porter.
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Cuadro 28: Cadena de Valor servicio de educacion de pregrado, Universidad

San Sebastian, Sede De la Patagonia.

ACTIVIDADES DE APOYO

A

OPERACIONES

ADMINISTRACION

TECNOLOGIA

| PERSONAS
S— R

ACTIVIDADES PRINCIPALES

ACTIVIDADES PRINCIPALES:
DIFUSION:

Como primera actividad principal o primaria se identifican las
relacionadas a Difusion, las que comprenden las actividades relacionadas a
divulgar la propuesta de valor de la Universidad y la Sede en colegios,
preuniversitarios y comunidad en general, su objetivo esta orientado a los
resultados de matricula en los procesos de Admision. La Sede ha mantenido
constantemente el cumplimiento de las metas de matricula, incluso por sobre el
promedio de la Universidad y de otras casas de estudios en la region.

Las actividades se ejecutan en coordinacion directa con las distintas
direcciones de carrera con el fin de difundir las opciones de formacion
profesional, el contenido de los programas Yy actividades formativas

complementarias.
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La unidad responsable depende centralmente de la Vicerrectoria de
Desarrollo Estudiantil y localmente del Vicerrector de sede, y esta a cargo de un
Jefe de Unidad.

La actividad de Difusion se desarrolla de manera continua durante el
afo, participando en distintas ferias y exposiciones universitarias, realizando
actividades propias y visitando establecimientos educacionales desde la décima
a la duodécima region. Como caracteristicas de las actividades desarrolladas
esta el acento en la oferta académica, sus cualidades, y la vida y experiencia
estudiantil.

ADMISION:

Corresponde a la logistica de entrada y se concreta en el proceso de
matricula.

Dado que la Universidad no participa del sistema Unico de seleccién
universitaria la actividad se desarrolla de manera directa y autonoma. El
proceso se realiza en paralelo a todas las universidades de la regién ya que su
inicio esta determinado principalmente por la publicacion de los resultados de la
prueba de seleccién universitaria, la que constituye la principal herramienta de
seleccion.

La actividad estd bajo la responsabilidad del Jefe de Difusion,
manteniendo su dependencia a nivel central y de sede.

La USS es una de las universidades con el mayor numero de matriculas

en la region, tanto en primer afio como en el total de matriculados. El afio 2016
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superd las mil nuevas matriculas, acercandose a las 4.500 en total, siendo
superada sélo por la Universidad de Los Lagos. Si el andlisis se concentra solo
en Puerto Montt, la Universidad lidera tanto en matricula de primer afio como en
el total, desplazando a las universidades Austral y de Los Lagos y otras (Ml
FUTURO, 2016a). Si bien la sede ha mantenido un nimero importante de
matriculas, la tasa de crecimiento esta por debajo de las otras instituciones.
Una de las causas de este estancamiento es que el nimero de alumnos esta

cercano al limite de la capacidad de la infraestructura.

FORMACION:

La actividad de Formacién es la prestacion de servicios educacionales
propiamente tal, con el sello y caracteristicas propias de la Universidad y la
Sede.

Dado el compromiso de formacion integral, la actividad formativa
comprende la actividad académica y también a las actividades de apoyo a la
docencia, programas y actividades complementarias de formaciéon Integral en
las que intervienen la Direccion de Docencia y de Asuntos Estudiantiles.

Los servicios se realizan tanto en el aula, como en los laboratorios y
campos clinicos y de préactica. Es importante dada las caracteristicas de cémo
se desarrolla el proceso formativo en la Universidad y la Sede el estandar de las
instalaciones y el posicionamiento en los campos clinicos y de practica en los

gue existe una ventaja apreciable en comparacion a otras sedes y casas de
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estudio de la region. Por una parte, la sede ofrece una importante oferta de
carreras del area de salud, entre ellas Medicina, Enfermeria, Obstetricia, todas
ellas requieren de practicas en campos clinicos, las que se desarrollan
principalmente en el sector publico de salud lo que ha ido conformando una
relacion de beneficio reciproco que se ha ido consolidando con el tiempo. Esta
condicion se replica en distintas areas, como en la educacion basica y media
donde tienen una importante presencia los estudiantes de las distintas
pedagogias.

Otro aspecto a destacar es la evolucion continua en acreditacion tanto a
nivel de carreras como institucional, el que se ha traducido en una mayor
cobertura de estudiantes en carreras acreditadas y un incremento en las areas
y periodos de acreditacidon institucional. El 2016 la USS alcanz6 5 afios de
acreditacion, incorporando el area selectiva de Vinculacion con el Medio,
paralelamente un importante nimero de carreras han sido acreditadas, llegando
a la fecha a una cobertura de acreditacion del 89% de sus estudiantes, en
Puerto Montt sélo una de las carreras ofrecidas no esta acreditada, las
acreditaciones a la fecha en promedio han obtenido los 4 afios.

En relacion a los niveles de continuidad de estudios, realizando una
comparacién entre 58 universidades respecto a los niveles de desercion, en 19
carreras impartidas por la USS se detecta, de acuerdo a los datos registrados y
publicados por Mi futuro (s.a.b), que en 8 de ellas la tasa de desercion en

primer afio se ubica entre las cinco mas altas, siendo el area de las pedagogias
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la mas afectada, si la revision se centra exclusivamente entre las instituciones
ubicadas en la region y con mayor correlacion de oferta académica la situacion

tiende a ser mas equilibrada.

Cuadro 29: Tasa de desercion primer afio (MIFUTURO s.a.b):

Carreras/ |IES U. Austral de Chile  U. San Sebastian  U. Santo Tomas
Derecho 30,43% 22,54% 27,07%
Enfermeria 10,74% 10,69% 13,46%
Fonoaudiologia 10,45% 14,16%

Ingenieria Civil Industrial 12,74% 22,22%

Ingenieria Comercial 16,57% 20,63% 27,45%
Kinesiologia 24,64% 26,83%
Medicina 4,23% 3,13%

Medicina Veterinaria 12,38% 22,67% 22,60%
Odontologia 22,86% 12,15%

Pedagogia en Educacion Fisica 26,07% 17,31%
Psicologia 13,53% 19,26% 23,88%
Tecnologia Médica 16,54% 16,50% J
TITULACION:

La Titulacién equivale a la logistica de salida, el que se materializa
mediante la titulacion de los alumnos al concluir sus estudios de pregrado.

El proceso es expedito y rapido, tanto el plazo como el valor del tramite
es comparativamente inferior a otras instituciones.

Un aspecto que da cuenta del posicionamiento de la Sede, es el nUmero
de titulados que aporta a la region. En el 2.014 registra 320 titulados en carreras
profesionales siendo solo superada por la Universidad de Los Lagos, la que
tiene una mayor oferta académica en la region y casi 10 afios mas de

funcionamiento. En Puerto Montt la USS se mantiene como la segunda casa de
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estudios con mas titulados siguiendo de cerca de la Universidad Austral, la que
tiene 13 afios mas de trayectoria en la capital de la décima region (MI FUTURO,
2016a).
RED DE EGRESADOS:

La Red de Egresados incluye actividades direccionadas a los egresados
y titulados de la institucion. Apunta a mejorar los niveles de empleabilidad
mediante bolsas de trabajo, y asesoramiento, como también a la generaciéon de
redes que favorecen las oportunidades de colocaciéon. Las actividades tienen
relacion directa con el apoyo a concretar los objetivos planteados en las
declaraciones estratégicas. Esta area de actividades se ha comenzado a
desarrollar recientemente y ha presentado inconvenientes en el seguimiento y
actualizacion de datos personales de los exalumnos lo que ha dificultado su
implementacion y desarrollo.

Al comparar el nivel de empleabilidad al primer afio de egreso entre las
universidades con presencia en la region patagonica y con mayor similitud de
oferta académica, la USS registra solo en tres de doce carreras analizadas el

liderazgo en empleabilidad.
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Cuadro 30: Empleabilidad al primer afio de egreso:

Universidad Universidad Universidad Universidad
Austral de Chile de Magallanes San Sebastian Santo Tomdas
Derecho 62,63% 61,11% 61,79%
Educacion Parvularia 76,04% 82,50%
Enfermeria 98,66% 97,99% 97,73% 99,08%
Fonoaudiologia 97,09% 77,72%
Ingenieria Civil Industrial 90,00% 77,27%
Kinesiologia 59,62% 73,38% 70,05%
Medicina 96,62% 98,30%
Medicina Veterinaria 77,62% 65,59% 61,11%
Odontologia 92,41% 87,44%
Pedagogia en Educacion Fisica 55,77% 65,87%
Psicologia 96,77% 80,77% 86,89% 85,86%
Tecnologia Médica 96,67% 98,57% )

Fuente: Mi Futuro (s.a.b.)
ACTIVIDADES DE APOYO:
OPERACIONES:

Dentro de las actividades de apoyo o secundarias podemos identificar las
relacionadas con Operaciones, que se vinculan a las condiciones ambientales
en las que se desarrolla la formacion, y en esta linea con la mantencion y
disponibilidad de los edificios e instalaciones, y la continuidad de
funcionamiento de la sede. Los servicios son provistos de manera directa y
mediante servicios externalizados, estos Ultimos se relacionan a la
alimentacion, seguridad, fotocopiado e impresion y aseo, y se les exige cefiirse
al alto estandar definido ya que se les asocia también la experiencia estudiantil

y a su capacidad de facilitar o afectar el proceso formativo.
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Un aspecto al que la USS ha dado relevancia como insumo de los
servicios prestados, es contar con una infraestructura de primer nivel, los
servicios complementarios prestados a los estudiantes y a la comunidad
mantienen un alto estandar acorde con las exigencias académicas y con el sello
de experiencia de vida estudiantil que se pretende prestar. Si bien no existen
indicadores comparativos respecto al estandar mencionado, basta con recorrer
las distintas casas de estudios de educacion superior en la region para
percatarse de la diferenciacion entre ellas.

Si bien el estandar de la infraestructura destaca y es reconocida por el
estudiantado y la comunidad, en lo que se refiere especificamente a los
espacios de edificacion, y producto del positivo avance de la matricula, se han
ido configurando algunas dificultades para atender la demanda que generan las
distintas actividades. Lo sefialado puede evidenciarse en los indicadores de
infraestructura que publica la Consejo Nacional de Educacion (cned.cl). En la
relacion metros cuadrados de inmuebles y matricula total, la USS registra 7,6
mts?, mientras las universidades De Magallanes y Austral registran 9,4 y 12,4
respectivamente; en la relacibn metros cuadrados de terrenos y matricula total,
la Universidad presenta el indice 26,6 mts?, mientras las De Magallanes vy
Austral 96y 72,5.%7

El nivel de satisfaccion de los estudiantes y docentes es medido

anualmente con el fin de generar las mejoras necesarias y detectar los

17 www.cned.cl
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requerimientos relacionados a esta materia. El manejo de las inquietudes
estudiantiles de la sede ha sido un factor importante para que la Sede no sea
hasta ahora afectada por paralizaciones o movilizaciones que afecten la
continuidad de las clases y de las distintas actividades docentes. Este aspecto
es muy valorado por los apoderados y por los propios estudiantes que no ven

afectado la revision de los programas, su planificacion personal ni la académica.

PERSONAS:

Las actividades de Personas abarcan entre otras el reclutamiento,
seleccién y contratacion del personal docente, administrativo y de operaciones.
Existen dificultades en los procesos de reclutamiento y seleccion de personal
explicados por distintas variables, la baja disponibilidad en la region de personal
calificado de acuerdo al perfil definido (docentes); la baja tasa de desocupacion
regional; los niveles comparativos de renta respecto a lo ofrecido en sectores
industriales y de servicios y por algun grado de descoordinacion entre las areas
centrales relacionadas y las sedes.

Otras actividades relevantes de esta area son aquellas relacionadas con
prestaciones y beneficios para los funcionarios de la universidad, incluyendo
iniciativas para mejorar el ambiente y condiciones de trabajo, y el fomento del
compromiso y el sentido de pertenecia a una comunidad Universitaria.

Las actividades de Personas incluyen los distintos requerimientos de

capacitacion y desarrollo del personal, la coordinacion y supervision del proceso

181



de evaluacion de desempefio funcionario y las actividades relacionadas con la

seguridad y prevencion de accidentes.

TECNOLOGIA:

Las actividades asociadas a Tecnologia se refieren al suministro y
mantencion de recursos tecnolégicos de diversa indole, tanto para el area
docente como administrativa e incluyen la generacion de informacion requerida
para el buen funcionamiento de todas las areas.

La universidad ha desarrollado en esta area una serie de programas y
recursos de apoyo para los distintos departamentos, lo que pretende ajustarse a
las reales necesidades y dinamismo que exige la actividad de la Universidad, lo
gue constituye una importante herramienta para la organizacion.

Existen actividades criticas que involucran volimenes importantes de
informacion y de usuarios activos lo que requiere de continuidad y soporte

tecnoldgico, en estos aspectos se presentan espacios importantes de mejora.

ADMINISTRACION:

En Administracion se abarca una amplia gama de actividades de apoyo
como las asociadas a la adquisicion de servicios, insumos y materiales para el
desarrollo de las actividades institucionales. En la ejecucion de estas

actividades se pretende aprovechar las economias a escala y alcanzar altos
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niveles de eficiencia, lo que se ve dificultado en alguna medida por la falta de
planificacion y una limitada oferta.

Otras actividades relacionadas son las que dicen relaciobn a la
recaudacion y cobranza, que contribuyen a la continuidad de flujos de ingresos,
y las de apoyo al financiamiento de los estudiantes las que consideran la
asesoria y seguimiento de la situacion financiera de los estudiantes,
orientandolos al acceso y renovacion de beneficios internos y externos, y
evaluando las opciones de apoyo en caso de situaciones socioecondmicas
complejas.

Un area relevante de actividades de Administracion se relaciona directa y
especificamente a la docencia, éstas se encuentran bajo la responsabilidad de
la Direccion de Docencia que presta todos los servicios de apoyo administrativo
relacionados con la academia, la programacion académica, la administracion de
salas e instalaciones en general, la administracion de la informacion
relacionadas a calificaciones y avance académico y el proceso de toma de

asignatu ras, entre otras.

Un tema importante, no abordado durante la descripcion de la Cadena de
Valor y transversal a las distintas actividades que la componen, y que dice
relacion a las caracteristicas propias de como la Universidad y la Sede han
definido entregar el servicio de educacion de pregrado, es el de los valores

arancelarios que los estudiantes deben asumir. En la décima region la USS
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presenta los mayores valores arancelarios, de acuerdo a lo publicado por el sitio
Mi futuro (s.a.a) en su buscador de ofertas académicas para el 2016, al
comparar los aranceles de las distintas instituciones con presencia en la region
patagonica los mayores valores son presentados por la universidad San

Sebastian y De Magallanes.

Cuadro 31: Valores arancelarios 2016:

U. AUSTRAL

Carreras /IES DE CHILE U. DE LOS LAGOS U. DE MAGALLANES U. SAN SEBASTIAN U.SANTO TOMAS

ARQUITECTURA 2.501.500 3.536.000 3.367.600

DERECHO 3.558.000 3.472.500 2.825.250

ENFERMERIA 3.190.000 2.975.000 3.072.000 3.386.300 2.837.350

FONOAUDIOLOGIA 3.190.000 2.975.000 3.072.000 3.286.700 2.670.800

INGENIERIA CIVIL INDUSTRIA 3.190.000 2.975.000 3.070.000 3.940.100

KINESIOLOGIA 2.975.000 3.072.000 3.836.300 2.841.750

MEDICINA 4.401.000 6.639.000

MEDICINA VETERINARIA 3.665.500 2.894.700

NUTRICION Y DIETETICA 3.072.000 3.006.100 2.768.700

PEDAGOGIA EN EDUCACION

BASICA 1.827.000 1.734.500

PEDAGOGIA EN EDUCACION

DIFERENCIAL 1.827.000 1.699.950

PSICOLOGIA 3.190.000 2.754.000 3.506.000 3.390.250 2.549.925

TECNOLOGIA MEDICA 3.190.000 3.552.700 2.835.900
3.190.000 2.859.250 3.092.091 3.459.808 2.778.047

Fuente (MIFUTURO s.a.a)

Finalmente, y consistente con el objetivo y pretension de este trabajo
debe mencionarse que a la fecha la Universidad cuenta con un Cuadro de
Mando Integral, sin embargo, este tiene un alcance limitado a los niveles mas
altos de la organizacién. EI CMI no se ha desplegado al resto de la organizacion
por lo que su utilidad como herramienta de medicién, gestion y comunicacion
estratégica es muy reducida en su alcance. Algunos ejemplos respecto a lo

mencionado son que las reuniones de autoevaluacién y definicion de objetivos
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estratégicos no se vinculan o relacionan directamente con la herramienta; no
existen indicadores formales para los niveles intermedios y tampoco existe una
vinculacion con los procesos de evaluacion de desempefio que se desarrollan y
no existen politicas de incentivos relacionados; no existe un proceso de
comunicacién e internalizacion del Cuadro de Mando a nivel global de la
Universidad y de la Sede; la informacion relacionada a la gestion, disponible
para los distintos niveles jerarquicos, no esta alineada con las definiciones de
control, lo que lo que reduce notablemente su valor. Lo descrito afecta de

manera transversal a las unidades de apoyo como al &mbito académico.
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