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RESUMEN EJECUTIVO

El presente proyecto de grado fue desarrollado en la Facultad de Ciencias Econdémicas vy
Administrativas, perteneciente a la Universidad Austral de Chile, institucién correspondiente a una
corporacién de derecho privado sin fines de lucro fundada en el afio 1954 en la ciudad de Valdivia.
La facultad se crea en el afio 1989 con tres programas de pregrado, lo que en la actualidad
corresponden a cuatro carreras, correspondientes a: Ingenieria Comercial, Auditoria,
Administracion de Empresas de Turismo y Administracion Publica, ademas ofrece algunos
programas de postgrado. Dentro de las actividades realizadas por la facultad, correspondientes a:
pregrado, postgrado, vinculacion e investigacion, cabe destacar que el foco principal de esta
facultad, se centra en la actividad de pregrado, debido al area disciplinar en la que se desarrolla
FACEA, por lo que, la estrategia se focaliza en funcién de esta actividad.

El objetivo del proyecto busca proponer y desarrollar un sistema de control de gestion, para lo
cual, se integra éste en cuatro etapas, para asegurar el maximo nivel de alineamiento de los

objetivos estratégicos de la Facultad con los objetivos de cada unidad funcional.

En la etapa del desarrollo de la estrategia, se criticaron las actuales declaraciones estratégicas y
se propusieron nueva misién y vision para FACEA, ademas de realizar un analisis externo de
macro y micro entorno, asi como analisis interno de recursos y capacidades, obteniendo los
principales factores de un FODA y, ademas, se identificaron los atributos claves del negocio,
mediante el desarrollo de una curva de valor, de esta forma, establecer la propuesta de valor para
la facultad, asi como, el desarrollo del modelo de negocio de FACEA vy, por otro lado, se
establecieron los problemas de control de gestién de la organizacion, por lo que se concluye que
los principales desafios que presenta la facultad corresponden a algunos focos estratégicos
respecto de la estrategia, problemas de cultura, problemas de estructura, de incentivos y

problemas de alineamiento, los cuales se buscan cubrir con algunos mecanismos de control.

En la etapa de planificar la estrategia se realizé un analisis al actual mapa estratégico de FACEA,
y posteriormente se propuso un mapa estratégico, mediante la identificacion de tres ejes
estratégicos que permitan alinear los procesos con la estrategia de FACEA, para asi, cubrir las
brechas detectadas, los cuales corresponden a: excelencia académica, empleabilidad vy
sustentabilidad. Para poder medir el nivel de cumplimiento se establecieron cerca de 29 iniciativas,
de esta forma, traducir la estrategia, mediante los procesos establecidos, asi controlar estos con

los resultados reales frente a los establecidos en el mapa estratégico.



En la etapa de alinear la organizacion se establecieron las unidades funcionales para dar bajada
a la estrategia de la facultad, traducida en el mapa estratégico, en tableros funcionales a tres
unidades, las cuales corresponden a: Escuela de Auditoria, Instituto de Administracion y oficina
Gestor Docente, asi como se da baja en Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA), entre unidades
funcionales y unidades de apoyo para FACEA. Por otro lado, se presenta la situacién actual de los
esquemas de incentivos de algunos cargos de FACEA, para proponer nuevos esquemas de
incentivos, los cuales permitan alinear comportamientos y mover desempefios en funcion de la
estrategia de la facultad, para asi, compensar en razon de los desempefios esperados y de

acuerdo con los resultados obtenidos en cada proceso clave propuesto en los tableros funcionales.

En la etapa de controlar y aprender se desarrollé6 un modelo de andlisis del desempefio, donde se
construyo un sistema para analizar los procesos y determinar dénde desvian los procesos, para
lo cual, se tom6 a modo de ejemplo un indicador clave de desempefio correspondiente a la
matricula de FACEA, de esta forma construir el modelo y se muestra las variables que lo explican,
mediante el modelo de analisis del desempefio, los cuales provienen de: una descomposicién
interna del indicador relevante escogido, del entorno, del cuadro de mando integral, de la cadena
de valor y de los tableros funcionales. Por otro lado, se construyd un reporte, el que permitio
consolidar la informacién, analizar la informacion, generar los reportes, permite la ejecucion de
reuniones de revisién de desviaciones y se establecieron los planes de accion, por otro lado,
mediante la entrega de reportes permite evaluar y compensar, asi como otorga retroalimentacion

para analizar y revisar el desempefio del indicador relevante matricula.

Finalmente, se concluye que los objetivos del presente proyecto fueron cumplidos, permitiendo
desarrollar un modelo de gestidon que logre recoger los desafios de instituciones de educacion
superior, donde no siempre existe un proceso formal de control de gestion, qgue ademas, pueda
apoyar el cumplimiento de la estrategia, evidenciando esto a los clientes con una claridad en la
mision y una adecuada propuesta de valor, para asi alcanzar desempefios sobresalientes en todos
los procesos, logrando una comunicacion integrada y permanente entre las unidades funcionales,

para continuar con la mayor eficiencia las labores de FACEA, centrada siempre en la estrategia.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

En Chile, la educacion superior se encuentra diversificada, y de acuerdo a la Ley Organica
Constitucional de Ensefianza (LOCE,1990), tres son los tipos de Instituciones reconocidos, los
que corresponden a; universidades, institutos profesionales y centros de formacion técnica,
quienes ofrecen formacion profesional a los estudiantes egresados de cuarto medio, en
capitulos posteriores se les reconoce como “clientes” para la unidad de negocio objeto del
presente proyecto.

La educacion superior en la actualidad se ha visto enfrentada a nuevos cambios, debido a
multiples factores como lo son; la cobertura, los procesos de aseguramiento en la calidad,
problemas de articulacién entre educacién media y superior, irregularidades debido al lucro
encubierto de algunas casas de estudio producto de la inexistente supervision y control, entre
otras. Es por esto, que el 29 de mayo del 2018 la nueva ley de educacion superior es publicada
en el diario oficial, trayendo consigo cambios en los sistemas de regulacion y permitiendo

avances en el ordenamiento en este nivel educativo, entre los que se encuentran:

a) Una subsecretaria de educacidon superior responsable de coordinar las politicas
educativas de este sector.

b) Superintendencia de educacion con la misién vigilar las finanzas de las universidades y
las instituciones técnico profesionales.

c) Cambios en el sistema de asuramiento de la calidad con redefinicién de las dimensiones
y estandares para garantizar una oferta (institucional y carreras).

d) Gratuidad que beneficia a los estudiantes pertenecientes al 60% mas pobre del pais.

Esta nueva ley, a pesar de traer muchos cambios, dejé inconclusos algunos temas en materia
de financiamiento, temas importantes respecto de los cambios que ha vivido el pais en
educacion los cuales han afectado a muchos jovenes, debido al actual sistema de admision,
ya que este actual sistema no se ha adaptado a estos cambios, lo que ha afectado a algunas
casas de estudio, debido a las brechas entre estudiantes egresados de colegios particulares
y los de establecimientos municipales, pues las diferencias en cuanto a la preparaciéon para
acceder a la educacion superior es bastante abismante, generando problemas para algunas
universidades que deben enfrentar estas diferencias entre sus estudiantes, sobre todo en
casas de estudio de regiones, que han sufrido mayormente esta situacion, debiendo enfrentar
esto, con limitados recursos con los que cuentan para satisfacer los requerimientos en la

entrega del servicio de educacion superior.



Debido a lo expuesto previamente, resulta indispensable para cualquier Institucion de
educacion superior, el poder contar con un sistema de control de gestion (SCG), que permita
alinear programas, proyectos, procesos, incluso conductas de cada uno de los equipos
responsables al interior de una unidad estratégica de negocio (UEN) con los objetivos
estratégicos y metas de la institucién. El SCG se vuelve mucho mas valioso, en un entorno
donde el mercado es competitivo como el descrito, ya que, aborda tanto el control estratégico,
gue apunta a redisefar los planes por cambios en el entorno, errores en el disefio de las
estrategias o faltas de factibilidad en la implementacion (Nufiez y Caprile, 2006), como
también, en el control de la implementacion, para minimizar las brechas entre los planes y los

resultados reales.

Lo que se busca con este proyecto, es proponer un sistema de control de gestién (SCG) en
una UEN de la Universidad Austral de Chile, la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Administrativas, la cual fue creada en el afio 1981, y en la actualidad cuenta con una oferta,
de cuatro carreras de pregrado (tres de ellas acreditadas), tres programas de magister y varios
diplomados. Es por esto que, se requiere que el SCG apoye tanto a nivel de desarrollo de la
estrategia (revisando la alineacion o adaptacion de las declaraciones estratégicas al entorno
externo e interno), como de la planificacién estratégica, a través del uso de mapas estratégicos
e indicadores, asi como también, permita asegurar el alineamiento entre los objetivos a nivel

institucional y el de la unidad funcional.

1.1 Objetivo del proyecto

La propuesta de proyecto, tiene como objetivos, proponer el disefio de un sistema de control
de gestion estratégico (SCG) para la Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas
(FACEA) de la Universidad Austral de Chile (UACH), en base a la actual estrategia con la que
cuenta ésta, que le permita formalizar el desarrollo y planificacion de la estrategia, en base a
la utilizada en forma institucional, para asegurar el maximo nivel de alineamiento de los
objetivos estratégicos con los objetivos de cada uno de los encargados de las unidades

funcionales de la facultad, tanto personal académico como personal administrativo.
Se detallan a continuacion, los objetivos especificos planteados para el proyecto;

a) Hacer un andlisis critico a la vision, misién y valores o creencias con los que cuenta la

organizacion, proponiendo correcciones 0 ajustes en sus declaraciones estratégicas.



b) Realizar un analisis del entorno en que se encuentra la facultad tanto externo como interno
utilizando las herramientas, PESTEL y modelo de las 5 fuerzas de Porter, para el analisis del
macro y micro entorno, asi como, la cadena de valor y analisis de recursos y capacidades para
un andlisis interno, permitiendo esto identificar las principales fortalezas, oportunidades,

debilidades y amenazas de la facultad.

c) ldentificar estrategias especificas que se derivan del andlisis del entorno, y que permitan
capturar las oportunidades y enfrentar las amenazas detectadas, que faciliten el desarrollo de

las etapas posteriores del proyecto.

d) Definir una potencial propuesta de valor y formalizar el modelo de negocios de la facultad

que permita su cumplimiento de manera 6ptima.

e) Desarrollar y esquematizar la estrategia de la organizacién, mediante el andlisis y critica del
actual mapa estratégico, proponiendo la elaboracién de un nuevo mapa estratégico y cuadro
de mando integral, definiendo ejes estratégicos que faciliten el cumplimiento de los objetivos
estratégicos. Todo esto, con el objeto de direccionar las operaciones y esfuerzos de todo el
personal en funcién de la estrategia, asi direccionar los recursos en aquello mas relevante en

la facultad para crear ventajas competitivas.

f) Efectuar el desdoblamiento de la estrategia y la operacionalizacién de la misma, mediante
el desarrollo de los tableros de gestién y de control de las unidades funcionales claves, aporte

para el cumplimiento de la propuesta de valor de manera eficiente.

g) Disefar esquema de incentivos para alinear comportamientos de las personas, en funcién
de los objetivos propuestos a la hora de compensar, de acuerdo a la influencia que tengan con

actividades claves en el cumplimiento de la estrategia.

h) Proponer un modelo de analisis de desempefio para poder explicar y predecir los resultados

de la empresa para contribuir en su mejora continua.

1.2 Metodologia

La metodologia utilizada para para la propuesta del sistema de control de gestién estratégico
que se propone, se basa en el sistema de ciclo cerrado de seis etapas de acuerdo con Kaplan
y Norton (2008), el cual permite operacionalizar la estrategia, abarcando las tres primeras

fases del modelo y la quinta, las correspondientes a;



1.

3.

Desarrollar la estrategia: En esta etapa, se abordan los capitulos correspondientes al
marco general del negocio, donde se realiza una descripcion de la universidad, se
define y caracteriza la UEN, ademas, de describir la composicion del contexto externo
de la facultad, se realiza un andlisis critico a las actuales declaraciones estratégicas de
la facultad (misién, visibn y creencias) y se proponen nuevas declaraciones
estratégicas para FACEA. Por otro lado, se realiza un analisis estratégico del
macroentorno, microentorno y analisis interno de la facultad, de lo cual, se deriva el
FODA, destacando los principales factores de cada componente de esta herramienta,
permitiendo realizar una matriz de comparacién cuantitativa entre factores. Se aborda
el capitulo de formulacion estratégica de la UEN y problemas de control de gestion,
mediante el uso de una curva de valor, derivando el disefio de una propuesta de valor
para FACEA, se realiza una relacion entre atributos de la propuesta de valor y
herramienta FODA, se establece la estrategia de la facultad. Luego de realizar los
apartados anteriores, se procede a establecer el modelo de negocio de la UEN,
posteriormente se analiza la rentabilidad de la empresa y captura de valor de la misma.
Finalmente, en esta etapa se desarrolla el apartado correspondiente a problemas de
control de gestion, focos relevantes de la estrategia y focos relevantes de la

organizacion para el sistema de control de gestion.

Planificar la estrategia: La etapa dos del sistema de ciclo cerrado propuesto, de acuerdo
con los autores mencionados en la figura 1, abarcan el disefio de mapa estratégico,
analizando la situacién actual de la UEN, se analizan los temas estratégicos de la
facultad, para posteriormente proponer un mapa estratégico para FACEA vy se realiza
la justificacion de la propuesta de mapa estratégico. Posteriormente, se realiza la
bajada del mapa estratégico en un cuadro de mando integral, destacando las
principales iniciativas para posteriormente, justificar el despliegue propuesto para

FACEA del cuadro de mando integral.

Alinear la organizacion, el cual comprende el desarrollo de la “Planificacion
estratégica” En esta etapa se realiza el despliegue de la estrategia desde el cuadro de
mando integral a los tableros de control y acuerdos de nivel de servicio (SLA), para lo
cual, se explican las funciones de la facultad, se establecen los principales desafios de
alineamiento, se proponen los tableros de control y SLA y se justifica la propuesta
presentada de acuerdo con los problemas de control de gestion de la UEN. Por otro

lado, se desarrolla el apartado de esquemas de incentivos, presentando la situacion
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actual, se disefia la propuesta para las unidades claves escogidas y se justifican las

propuestas de esquemas de incentivos para las unidades de FACEA.

4. Controlar y aprender: Esta etapa correspondiente a la quinta del sistema de ciclo
cerrado, la cual, consiste en el andlisis del desempefio, abarcada en la propuesta de
sistema de control de gestion para la UEN, donde se debe realizar un modelo de
analisis del desempefio con la eleccion de un indicador clave, por lo que, se realiza la
ejecucion del andlisis del desempefio, posteriormente se analiza y revisa el desempefio
de las unidades de FACEA y se debe realizar una justificacion del modelo y un proceso
de analisis del desempefio. Finalmente se establecen las conclusiones del presente
proyecto.

El proyecto fundamenta su base teérica en una amplia bibliografia y trabajos académicos de
investigacion y propuesta de mejoras, disefio e implementacién de practicas en sistemas de
control de gestién para cada una de las etapas planteadas en el presente proyecto, segun se

detalla en la figura 1.

Adicionalmente, se realizaron consultadas de otras referencias bibliograficas como, material
de clases aportado por profesores del Magister de Control de Gestion, entrevistas con personal
administrativo de la universidad, ademas de opiniones de expertos, y algunos estudios de
mercado que aseguren tener una comprension acabada del entorno competitivo y de las
tendencias del medio que estan afectando a la facultad y a la institucién a objeto de fortalecer

las propuestas y recomendaciones.



Figura N° 1: Etapas y base tedrica (Autor) utilizada en el proyecto de grado

1

Desarrollar la
Estrategia
1. Mision, Vision y
Creencias
(Thompson et al, 2012)

2. Analisis macro entorno
PESTEL
(Fahey & Narayanan,1968)

3. Analisis microentorno 5
fuerzas de Porter
(Porter, 2008)

4. Andlisis interno:
Cadena de valor y
Recursos y capacidades
(Thompson et al., 2012)

5. Analisis FODA cuantitativo
(Cancino, 2012)

6. Curva de valor
(Johnson et al., 2006)

7. Propuesta de valor
(Kim & Mauborgne,2005)

8. Modelo de negocios
CANVAS
(Magretta, 2003),
(Osterwalder & Pigneur,
2010)

Planificar la
Estrategia

1. Mapa Estratégico (ME)
(Kaplan & Norton,

2014)
(Niven, 2000)

2. Cuadro de Mando
Integral
(Kaplan & Norton,
2012)

Alineamiento
estratégico

1. Despliegue en
tableros de
control
(Kaplan &

Norton, 2012)

(Niven, 2000)

2. Esquema de
incentivos
(Robbins, 2004)

(Caprile, 2019)

Controlar y
aprender

1. Modelo de Analisis
de Desempefio
(MAD)

(Caprile, 2019)

1.3 Alcance y limitaciones

Fuente: Elaboracion Propia

El presente proyecto de grado pretende proponer un sistema de control de gestion para la

Facultad de Ciencias Economicas y Administrativas de la Universidad Austral de Chile, pero

no se aborda la etapa correspondiente a la implementacién de éste, debido a que corresponde

a una propuesta de disefio para optar al grado de Magister en Control de Gestién, no

representa una necesidad emanada desde la facultad para poder ser disefiada, adoptada y

probada en el futuro. No obstante, se pretende entregar este proyecto a la facultad una vez
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finalizada para su conocimiento y evaluacion, quedando sujeta a decisién de la unidad, la

potencial implementacién futura del sistema de control de gestién propuesto.

Este proyecto busca abordar las etapas del sistema de ciclo cerrado de acuerdo con Kaplan y
Norton (2008) correspondientes a las etapas 1, 2, 3 y 5, detalladas anteriormente, no
abarcando las etapas 4 y 6, debido a que, los requerimientos de éste y a las limitaciones de
informacién emanada de la facultad, como a las restricciones de tiempo para elaboracion del

proyecto no lo permiten.

En el caso de la etapa 4 no se definen modelos presupuestarios, pues no se abarcan los
presupuestos debido a factores de tiempo y limitaciones en la obtencion de informacién,
considerando, ademas, que el foco de esta propuesta es mas bien estratégico. En el caso de
la etapa 6, no se aborda ésta ya que, por razones de tiempo y requisitos de profundizacién del

proyecto, no se propone ningun modelo para justar la estrategia en el corto plazo.

Debido a todo lo expuesto anteriormente, se concluye que este trabajo es una propuesta de
disefio y no de implementacion, lo que a la vez permite determinar un alcance respeto de lo

estratégico en la facultad.

1.4 Justificacion

Este proyecto tiene como finalidad realizar un aporte para para la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas ya que en la actualidad no cuenta con un sistema formal de
control de la gestion a nivel facultad, lo que, en consecuencia, sera un aporte para la
Universidad Austral, considerando, ademas, lo que significa esta potencial mejora para el rubro
de la educacion, ya que la universidad es una institucion importante y grande en el sur del
pais, debido a sus afios de servicio a la comunidad sur-austral, traducidos en; formacion de
profesionales de prestigio, conocimiento de alto impacto y vinculacion con el medio, entre otros

actividades desarrolladas por la casa de estudios.

La facultad se ve beneficiada con esta propuesta y potencial implementacién de un sistema
de control de gestion, debido a que ésta presenta ciertas situaciones respecto de algunos
problemas de control de gestién, los que son descritos y tratados en el apartado 3.6,

correspondiente a problema de control de gestion, dénde se explican en mayor detalle.

Debido a lo expuesto previamente, implementar esta propuesta de sistema de control de

gestion, seria meritorio y significativo, generando un aporte para la Facultad de Ciencias



Econdmicas y Administrativa de la UACh, pues si estos problemas son resueltos, esto se
traduciria en la optimizacién de recursos para destinar a aquellas actividades mas relevantes,
que le permiten aumentar su valor para que las actividades diarias desarrolladas por el equipo
académico como administrativo respalden los objetivos estratégicos, mejorando ademas
desempenfos, todo esto, mediante la integracion de la estrategia y las operaciones para
alcanzar mayores ventajas competitivas, respecto de las demas casas de estudio a nivel
nacional de excelencia, logrando asi, un mejor nivel en el ranking de universidades chilenas y
extranjeras.



CAPITULO 2. MARCO GENERAL DEL NEGOCIO

Este primer capitulo aborda los apartados correspondientes a; descripcion de la organizacion,
dbénde se exponen caracteristicas relevantes del negocio; se define y describe el objeto de
estudio para el proyecto, se presenta la caracterizacion del negocio, a través de restricciones
relevantes, factores criticos del éxito, indicadores propios del negocio. Por otro lado, se
describe la composicién del contexto, mediante el uso de las herramientas PESTEL (Fahey &
Narayanan,1968) y 5 fuerzas de Porter (2008). Finalmente, se realiza un diagndstico y analisis
critico a las actuales declaraciones estratégicas, de acuerdo con Thompson et al, (2012),
correspondientes al objeto de estudio y se propone nueva misién, visién y creencias, de

acuerdo con el marco de presentacion.

El alcance del objeto de estudio del presente documento corresponde a la Facultad de
Ciencias Econdmicas y Administrativas (FACEA) perteneciente a la Universidad Austral de
Chile (UACh), ubicada al sur de pais en la ciudad de Valdivia, la que se presenta, a través, de
un resumen histérico de la formacion de la universidad y de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas. Este capitulo aborda la descripcion de la Institucion, desde su

fundacion, detallando su estructura organizativa a nivel general y a nivel de facultad.

2.1 Descripcion de la organizacion

La Universidad Austral de Chile fue fundada el 7 de septiembre de 1954, a través del Decreto
Supremo N° 3.757, en la ciudad de Valdivia, desarrollandose el acto inaugural de la UACh el
12 de marzo de 1955, tras la necesidad de contar con una universidad ubicada en el sur de
nuestro pais. Los primeros antecedentes se originan en el afio 1942, cuando un grupo de
personalidades destacadas de la ciudad de Valdivia lideradas por el doctor Eduardo Morales
Miranda, y gracias a la donacion de extensos predios en el sector de Miraflores y el
financiamiento logrado gracias a los aportes voluntarios de algunos ciudadanos
comprometidos con esta causa, y de los industriales valdivianos, los que establecen una base
para desarrollar la universidad. Idea que seria acogida en la década de 1950 por el senador
de la provincia de Valdivia Sr. Carlos Acharan Pérez de Arce, quien dio a conocer el proyecto

de los valdivianos y logr6 su posterior consolidacion.

La Universidad se organiza juridicamente como una corporacion de derecho privado sin fines
de lucro, reconocida por el Estado y goza de autonomia académica, administrativa y financiera

en conformidad con la ley. La UACh es reconocida como una de las principales universidades



del pais. Destaca por su contribuciéon a la formacion de profesionales; el perfeccionamiento y
formacion de postgrado, especialmente con sus programas de doctorado; la investigacion e
innovacion tecnoldgica; la conservacion del patrimonio y la extension cultural, en especial en

la zona sur de Chile.

La UACh tiene por mision, “Contribuir al progreso espiritual y material de la sociedad mediante
los recursos del saber cientifico y humanistico, del avance tecnoldgico y de la creacion
artistica, de acuerdo con los valores de su propia tradicion historica, y de la necesidad de

desarrollo sustentable de la region y del pais” ( Memoria Anual UACh, 2016)

En la actualidad la universidad cuenta con 10 Facultades, ofreciendo 56 carreras profesionales
y 7 carreras técnicas, desarrolladas entre los campus de; Valdivia en Isla Teja y Miraflores,
Puerto Montt, Coyhaique y campo clinico de Osorno. Ademas, cuenta con 85 programas de
postgrados, entre estos; doctorados, magister, diplomados y especialidades médicas, para
satisfacer la necesidades de aproximadamente 15 mil alumnos (entre pregrado y postgrado),
de nuestra regién como los provenientes de otras regiones de nuestro pais, y también de
distintos paises del mundo, tras intercambios con otras universidades por medios de distintos
convenios, cumpliendo asi sus funciones de docencia, investigacion, extensiéon y vinculacion

con el medio, entre otras.

En lo que respecta a la organizacion de la universidad, a continuacion, se detallan dos tipos
de organizacion, la correspondiente a estructura institucional y la organizacién académica,
definidas en el estatuto de la universidad que data desde 2005, determinan la actual estructura
de gobierno de la institucién. Actualmente, la administracion central la integran las siguientes
autoridades superiores unipersonales, lo que se detalla en la tabla 1, donde se especifican los

ocho cargos y el nombre del encargado en cada cargo.
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Tabla N° 1 Administracion Central de la Universidad Austral de Chile

Cargo Nombre del encargado/a
Rector Sr. Oscar Galindo Villarroel
Prorrectora Sra. Carola Otth Lagunas

Vicerrector Académico

Sr. Oscar Balocchi Leonelli

Vicerrector de Gest. Econ. y Administrativa

Sr. César Pino Soto

Vicerrector de la Sede Puerto Montt

Sr. Renato Westermeier Hitschfeld

Secretaria General

Sra. Maria Asuncién de la Barra Suma de

Villa

Cuerpo Colegiado, Presidente Directorio

Sr. Carlos Montt Gémez

Contralor

Sr. Manuel Bueno Martinez

Fuente: Memoria UACh 2016

El organigrama general de la universidad, de acuerdo, con la figura 2, muestra el equilibrio

estructural que se produce entre la administracién central y los cuerpos colegiados, en cuanto

al organigrama de la estructura funcional, segun la figura 3, muestra la disposicion funcional

de la administracién central, a partir de la rectoria y sus unidades dependientes.

Figura N° 2: Organigrama general de la UACh

CONSEJO SUPERIOR
UNIVERSITARIO

RECTORIA DIRECTORIO

PRORRECTORIA
SECRETARIA
GENERAL

CONSEJO
ACADEMICO

I

Fuente: UACh, Memoria Anual, 2016
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Figura N° 3: Organigrama de la estructura funcional de la UACh

RECTORIA
Secretaria

Unidad de Relaciones
Internacionales
Unidad de Relaciones
Nacionales y Regionales
Unidad de Planificacién Estrategica Direccién
e Imagen Institucional Juridica
Relaciones
Puibiices Unidad de
Andlisis
Institucional
Vicerrectoria de Gestion Vicerrectoria Sede Vicerrectoria
Econémica y Administrativa Puerto Montt Académica
Facultades
! Direccién Direccién Escuel
Direccién de Direcci6n de Direccién Administragén Direccién Campus de Estudios Glad\::od:
Servicios Finanzas Académica y Finanzas Patagonia de Postgrado
Direccién i g Escuelas
Tecnologias de dgll’r:‘;goé:al Estudios ngad:’
la Informacién de Pregrado
Direccién de
Investigacion Institutos
y Desarrollo
Direccién de
Vinculacién
con el Medio
Direccion de
Asuntos
Estudiantiles

Fuente: UACh, Memoria Anual 2016

Junto con la docencia y la investigacion a partir de sus académicos y estudiantes, la
universidad, han promovido fuertemente la vinculacién con el medio, por lo que la casa de
estudios trabaja para cumplir con esta labor, desarrollando asi, multiples proyectos que van
en post de este sistema de significado cultural compartido, como lo son los proyectos Festival
Internacional de Cine de Valdivia (FIC) e InnovaChile, que es parte de la gerencia de
innovacion de la Corporacion de Fomento (Corfo) del Estado de Chile, ejecutados por docentes
de la UACh, trabajando en ambitos como el emprendimiento social, desarrollo regional y local,

sustentabilidad y medio ambiente.
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Por otro lado, existen mediciones para conocer el ranking general de universidades que
pertenecen al sistema de universidades chilenas, donde la Universidad Austral mantiene los
siguientes porcentajes en el ranking, el que mide: Calidad docente con una ponderacién de
25%, Calidad de alumnos con un 24%, Investigacion un 15%, Acreditacion con un 10%,
Infraestructura con un 5%, Internalizacién un 5%, Inclusién y diversidad con un 6%, Vinculacién
con la comunidad con un 5% y Vida universitaria con una ponderacién de 5%, donde la UACh
se posiciona en el sexto lugar del ranking, lo que se expone en la figura 4, con la observacion

de las primeras 8 universidades chilenas (mba.americaeconomia.com (2017).

Figura N° 4 Ranking de universidades chilenas

1. DE CHILE Santiago 84,0 85,2 1000 1000 1000 1000 1000 S8.0 100,0 95,75
PONTIFICIA U. CATOLICA Santiago 100.0 100.0 267 1000 833 957 237 1000 958 95,32
DE CHILE
1. DE CONCEPCION Concepcidn 78,8 78.1 63.0 1000 757 552 30 923 T3 79,08
PONTIFICIA U. CATOLICA Valparaise  B2.9 Ti4 815 g21 753 828 @9 205 218 74,42
DE VALPARAISO
o U. DE SANTIAGO DE CHILE  Santizgo 858 255 523 921 838 800 894 758 BE.T 74,23
1J. AUSTRAL DE CHILE Valdivia 64.0 741 488 931 T3 558 953 842 1.5 72,12
o 1. DE TALCA Talea 6.4 7.6 51.8 852 755 500 858 T4 T1.4 71,13
1. TECNICA FEDERICO Valparaiso  50.2 7B.7 52T 931 848 78T 850 945 963 70,00
SANTA MARIA

Fuente: Obtenido de mba.americaeconomia.com (2017)
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2.2 Definicién y descripcion del objeto de estudio

La Facultad de Ciencias Econdémicas y Administrativas, la cual, corresponde a una unidad
estratégica de negocio (EUN) de la Universidad Austral de Chile, se crea en el afio 1981 con
tres proyectos académicos de pregrado, correspondientes a las carreras: Ingenieria Comercial
(comienza a impartirse un afio antes), Auditoria e Ingenieria Civil en Informética, las que
comienzan a impartirse el mismo afio en que se crea la facultad. Mas tarde, al crearse la
Facultad de Ciencias de la Ingenieria en 1989, la carrera de Ingenieria Civil en Informatica

pasa a formar parte de esta nueva facultad.

Debido al area disciplinar en que FACEA desarrolla sus actividades, las cuales corresponden,
de acuerdo con las labores de las instituciones de educaciéon superior, a: Docencia de
Pregrado, Docencia de Postgrado, Actividades de Investigacion, Actividades de Vinculacién y
Actividades de Gestion Institucional, por lo que, estas labores desarrolladas por la UACh las
cuales se pueden resumir, de acuerdo con la figura 5, en: 1. Pregrado; 2. Area de Extension y
Postgrado; y 3. Area de Investigacion. Pero, a pesar de que FACEA debe desarrollar estas
areas, su foco y mayores esfuerzos se centran en la actividad de pregrado, es por ello que,
las actividades desarrolladas por las escuelas de pregrado en FACEA representan a la
facultad. Lo anterior, se explica debido a que el area disciplinar desarrollada por la Facultad
de Ciencias Econdémicas y Administrativas, es distinta a las demas facultades de la UACh,
pues las disciplinas negocios y gestion empresarial, corresponden a actividades no
concernientes a las ciencias mismas, como es el caso de facultades cientificas por naturaleza,
como la facultad ciencias o ingenieria, de este modo, a FACEA se le exige foco en el area 1,
a otras facultades se les exige foco en las areas 1y 3, y a otras se les exige focalizarse en las

areas 1y 2.

Es por ello que, el foco central de FACEA es en pregrado, pues es aquello que mas impacto
tiene en su dia a dia, de este modo: 1. Los clientes claves de esta facultad son los estudiantes
de pregrado; 2. Las areas 2 y 3 estan supeditadas al area 1; y 3. La propuesta de valor de

FACEA esta centrada en area 1 correspondiente a pregrado, de acuerdo con la figura 5.

Entre otros factores, el foco en pregrado por parte de FACEA, se puede explicar de algun
modo, al alto porcentaje de matriculas que recibe cada afio, en cada una de sus carreras, lo
cual representa unas de las matriculas mas demandas entre las facultades de la universidad
Austral de Chile, por lo que, se hace necesario enfocar los esfuerzos en los estudiantes de

pregrado.
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Figura N° 5 Foco de las areas de FACEA
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En lo que respecta a investigacion y desarrollo, las universidades debe cumplir con este
requerimiento, el cual, es parte de los ejes fundamentales de algunas casas de estudio, en el
caso de la UACh, esta asigna recursos a las distintas facultades para el cumplimiento de esta
actividad, pero en ocasiones esto se vuelve mas complejo para algunas facultades que para
otras, debido a que los montos asignados suelen ser mas beneficiosos para algunas facultades
y menos para otras, debido a las areas disciplinares en las que se encuentran, por lo que,
resulta mas complejo el trabajo de investigacion, lo que se traduce en un menor aporte en
conocimiento cientifico, y por este motivo facultades como FACEA tienen mas dificultades para
poder cumplir con sus labores investigativas, lo que la posiciona como una de las facultades
con menos aportes en investigacion y desarrollo, respecto de otras facultades que desarrollan
areas disciplinares en torno a las ciencias, por lo que, es urgente que la FACEA busque
alternativas para solucionar esta problematica y cumplir con esta labor institucional, la cual es

una exigencia.
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Durante el afio 1989, la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas, se incorporé como
miembro activo del Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administracion (CLADEA),
siendo una de las primeras facultades tradicionales en Chile en realizarlo. Mas tarde, en enero
de 1990, se aprueba la carrera de Administracion de Empresas de Turismo comenzando a

impartirse como una carrera mas, ofertada por la FACEA.

El campus Puerto Montt, fundada el 06 de enero de 1989, cuenta con una oferta académica
de pregrado, en las areas de la economia y administracion, de las carreras de Ingenieria
Comercial, Administracién Puablica, y Sistemas de Informacion y Control de Gestion. La sede
Puerto Montt de la Universidad Austral de Chile es una entidad administrativamente autonoma
de la UACh, que se caracteriza por generar un aporte desde la docencia, investigacion,
extension y servicios a las necesidades de la region de Los Lagos, es por esto que las carreras
impartidas por la sede no pertenecen ala FACEA, de acuerdo a reglamento de sedes, carreras
que se encuentran a cargo de un/a director de carrera, trabajo como sede a cargo de Renato

Westermeier Hitschfeld, vicerrector Sede Puerto Montt.

FACEA cuenta con una organizacion que se encuentra estructura por: un decanato, cuatro
institutos (Administracién, Economia, Estadistica y Turismo), cuenta con tres escuelas
(Auditoria, Ingenieria Comercial y Turismo, y para el 2019 se espera contar con la carrera de
Administracién Puablica), las que ofertan tres carreras de pregrado, a cargo de un director de
escuelas de pregrado por cada una, ademas de cinco programas de magister y variados
diplomados a cargo de un director de escuela de graduados. También, cuentan con un equipo
de coordinadores de variados programas como investigacion, vinculacién con el medio,

relaciones internacionales y un laboratorio de computacion, entre otros.

En la figura 6 se presenta el organigrama de la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Administrativas, que detalla la organizacion correspondiente a una estructura matricial que

caracteriza la estructura organizacional de la UACh.

Por otro lado, la facultad participa en la red CALA (Carrera Aleméan-Latinoamericana de
Administracion), que permite a los estudiantes de pregrado acceder a un programa de doble
graduacion; la red esta constituida por Universidades de diferentes paises, incluyendo
Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica y México; siendo coordinada por la
Fachhochschule Minster. Es miembro asociado en el marco de la cooperacion internacional
con la Universidad de Dortmund a través del Programa Master of Science Regional

Development Planning and Management (SPRING), centrado en los problemas de superacién
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Figura N° 6: Organigrama de la Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas
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de la pobreza, las probleméticas ambientales y el manejo de los recursos naturales en un
contexto de descentralizacion. Ademas, FACEA se encuentra vinculada con el comité que
encabezo la lucha para que la provincia de Valdivia fuera una nueva region, hoy Region de

Los Rios, y es organizadora de la feria de industrias creativas, que vincula a distintos cllsteres.

Durante varios afios las dependencias que utiliz6 FACEA, dentro del campus Isla Teja, no
fueron propias, es por ello que con profunda emocién la Facultad de Ciencias Econémicas y
Administrativas de la Universidad Austral de Chile, inauguré su nuevo edificio el 09 de mayo
del afio 2013, dando termino a uno de los proyectos mas importantes desde su fundacion en
1981, la cual fue sellada a una ceremonia. De acuerdo con las opiniones emitidas por el
decano: “Este edificio permitira que la facultad pueda desarrollar en mejores condiciones la
docencia y la investigacion, posicionandonos a la altura de lo que hoy se encuentra la
Universidad Austral de Chile a nivel nacional” (UACh, 2013).

Debido a la condicion de la Unidad Estratégica de Negocio en estudio, no resulta adecuado
llamar clientes a los usuarios del servicio, sino mas bien “destinatario”, quienes corresponden
a los estudiantes de pre y postgrado de FACEA. Existen, ademas, otros clientes los que en el

apartado 5 correspondiente a Modelo de Negocio, son analizados en mayor detalle.

En lo que respecta al afio académico 2018, la Facultad de Ciencias Econdémicas y
Administrativas recibio un total de 216 estudiantes nuevos entre las 3 carreras de pregrado.
En lo que respecta a los periodos académicos anteriores, la cantidad de estudiantes que
ingresaron, entre los periodos 2009 y 2017 por carrera, corresponden a los presentados en la
tabla 2 y las mismas cifras son presentadas en porcentajes en la tabla 3, y para analizar de
manera mas eficiente estas cifras, permitiendo comparar entre periodos, resultados que son

expresados en porcentajes en el grafico N°1.

Tabla N° 2: Namero de alumnos ingresados por afio en cada carrera

Afio de ingreso
Carrera 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
I(?gr.nercial 99| 126 | 111 | 126 | 109 | 119 | 111 | 114 | 112 | 105
Auditoria 41 43 48 45 50 48 44 48 53 48
Turismo 45 42 45 34 38 49 45 50 51 53
Total 185 | 211 | 204 | 205| 197 | 216 | 200 | 212 | 216 | 206

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por Oficina Gestor Docente
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Se puede apreciar que la carrera que mas demanda de estudiantes genera cada afio es la de
Ingenieria Comercial, la que durante los periodos 2010 y 2012 alcanza la mayor demanda con
126 alumnos nuevos, de acuerdo a los periodos observados, y en lo que respecta al afio en
curso 2018, el numero de alumnos matriculados alcanzo los 105 alumnos. Respecto de las
otras dos carreras, Auditoria y Administracibn de Empresas de Turismo, sus matriculas no
generan grandes diferencias entre periodos, excepto por los periodos 2012 y 2013 que
Auditoria genero una matricula por sobre los 9 y 12 alumnos de diferencia respectivamente, y
en relacion a este afio 2018 Administracién de Empresas de Turismo superd a Auditoria por 5
estudiantes nuevos. Estas cifras corresponden a matriculas de alumnos nuevos, las cuales no
representan la realidad futura de estudiantes egresados, debido a los abandonos y retiros por
carreras, ocurridos durante el proceso académico, de esta forma, las cifras de estas cohortes

no corresponden al mismo de ingreso.

Tabla N° 3: Porcentaje de alumnos ingresados por afio

Afio de ingreso
Carrera 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Ing.
Cgmercial 54% | 60% | 54% | 61% | 55% | 55% | 56% | 54% | 52% 51%
Auditoria 22% | 20% | 24% | 22% | 25% | 22% | 22% | 23% | 25% 23%
Turismo 24% | 20% | 22% | 17% | 19% | 23% | 23% | 24% | 24% 26%
Total 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100%

Fuente: Elaboracion propia con informacién proporcionada por oficina Gestor Docente

Grafico N° 1: Porcentaje de estudiantes por cada carrera

PORCENTAJE DE ESTUDIANTES POR CARRERA

B Carrera M Ing. Comercial ™ Auditoria Turismo M Total

100%

25% [ 2> Il 22%
54% 56%
2009, 2015
1 2 3 7 8 9 10
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En lo que respecta a los programas de magister en la actualidad cuenta con demanda de
matriculas en el MBA, Magister en Desarrollo a Escala Humana, Magister Internacional de
Planificacion y Gestion del Desarrollo Local (SPRING), Magister en Turismo, para lo cual se
observan los periodos desde los afios 2009 al 2018. Respecto a este afio 2018 se registra un
total de 72 personas matriculadas entre los cuatro Magister, lo que se puede analizar en la

tabla 4, y un detalle de forma porcentual para ampliar el analisis en la tabla 5.

Tabla N° 4: Numero de matriculados ingresados por afio en cada Magister

Ao

Postgrado 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
MBA 35 14| 35| 300 26 27 18] 30 16 44
Magister en Desarrollo a Escala Humana 0 0 0 0 19 13 9 11 7 10
Magister Internacional de Planificacian y

Gestidn del Desarrollo Local 7 8 7 b 5
Magister en Turismo 0 0 22 14 17 13
Total 38 21| AD| 35| 52| 45 57| 63| 45 712

Fuente: Elaboracion propia con informacion proporcionada por la Escuela de Graduados

Respecto a los programas de magister impartidos por la FACEA se puede analizar que el
programa con mayor nimero de demanda es el MBA, el cual ha mantenido demanda desde
el primer periodo observado hasta la actualidad, el que durante el afio en curso generé una
cantidad de 44 matriculas. El segundo magister con mayor demanda corresponde a Magister
en Turismo, lo que se puede atribuir a las razones ya expuestas en el programa de diplomado
con mayor demanda, seguido se aprecia al programa Magister en Desarrollo a Escala Humana
y finalmente el programa Magister Internacional de Planificacién y Gestion del Desarrollo Local

con menor demanda de los cuatro programas, a pesar de contar con demanda desde el afio
20009.

Tabla N° 5: Porcentaje de matriculados ingresados por afio en cada magister

Ao

Postgrado 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
MBA 92%| 67%| B88%| B6%| 50%| 60%| 32%| 48%| 36%| 61%
Magister en Desarrollo a Escala Humana 0%| 0% 0% 0%)| 37%[ 29%| 16%| 17%| 16%| 14%
Magister Internacional de Planificacian y

Gestion del Desarrollo Local B%| 33%| 13%| 14%| 13%| 11%| 14%| 11%| 11%| 7%
Magister en Turismo 0% 0% 0%]| 0%]| 0% 0%)]| 39%)| 24%| 38%]| 18%
Total 100%| 100% | 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100%| 100% | 100%

Fuente: Elaboracién propia con informacion proporcionada por la Escuela de Graduados
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El nidmero o porcentaje de ingresados a cada programa corresponde al numero de
matriculados por cada afio observado, lo que no guarda relacién con el numero de graduados,
tras finalizar completamente cada programa, ya que estos matriculados permaneceran en el
programa el tiempo que dure el programa de magister (entre dos a tres afios).

En cuanto a los programas de postgrado la FACEA cuenta con oferta de 2 programas de
diplomados con demanda de matricula en la actualidad, los correspondientes a; Diplomado en
Estadistica Aplicada, Diplomado en Turismo y Desarrollo Local, para lo cual se observan las
matriculas desde el periodo 2009 al afio 2018. Para el afio en curso la matricula de estos
programas corresponde a 23 personas en total entre ambos diplomados, lo que se puede

apreciar en detalle en la tabla 6, y respecto al andlisis porcentual en la tabla 7.

Tabla N° 6: NOmero de matriculados ingresados por afio en cada diplomado

Aiio
Postgrado 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Diplomado Estadistica Aplicada 0 0 0 10 0 1 10 B 8 9
Diplomado en Turismo y Desarrollo Local 8 8 9 0 0 101 45| 44 27 14
Total 8 8 9 10 of 21 55 52| 35 23

Fuente: Elaboracion Propia con informacién proporcionada por la Escuela de Graduados

Se puede analizar, que el programa que mayor demanda presenta en estos Ultimos 4 afios es
el Diplomado en Turismo y Desarrollo local, lo cual se puede atribuir a la zona geogréafica en
la cual nos encontramos, debido a que los habitantes de esta zona desean especializarse en
esta area, dada las actividades que realizan, ya que los emprendimientos entorno al turismo
gue se desarrollan en el sur de nuestro pais son variados, representando el sustento de
muchas familias. Por otro lado, se puede analizar que durante el periodo 2013 ninguno de los
dos programas tuvo demanda. Ademas de mencionar que estos programas tienen una

duracion de un afio, lo cual no es un periodo tan extenso para alcanzar una especializacion
gue puede contribuir al desarrollo de sus negocios.

Tabla N° 7: Porcentaje de matriculados ingresados por afio en cada diplomado

Ao
Postgrado 2009 | 2010 | 2011 | 2012 [ 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018
Diplomado Estadistica Aplicada 0% 0%| 0%|100%| 0%| 52%| 18%| 15%| 23%| 39%
Diplomado de Turismo y Desarrollo Local | 100%([100%|100%| 0% 0%)| 48%| 82%)| 85%| 77%| 61%
Total 100%( 100%| 100%| 100%( 0%| 100% | 100%| 100%| 100% | 100%

Fuente: Elaboracion Propia con informacion proporcionada por la Escuela de Graduados
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Los ingresos provenientes de cada uno de los programas de postgrados correspondientes a
los magister y diplomados, son dineros que son administrados por la escuela de graduados
de la UEN, y estos son destinados para financiar los mismos programas, ya que tienen un
autofinanciamiento por lo que deben funcionar con los recursos que ingreses por cada uno de
ellos, y la escuela de graduados soélo entrega a la facultad un monto correspondiente a un 8%
de cada uno de los programas por concepto de peaje por desarrollar los programas en las

dependencias de la misma facultad.

Otro punto de andlisis de gran relevancia para la facultad, corresponde a las deserciones o
retiros no académicos de los estudiantes de FACEA, ya que, de acuerdo a los antecedentes
recogidos desde la oficina de Gestor Docente de la misma, se puede observar que entre los
periodos comprendidos entre el afio 2012 al 2017, se distinguen dos grupos de estudiantes
gue no contintan sus estudios, los que corresponden a “renuncias formales” a las carreras, y
los “abandonos”, correspondientes a situaciones, cuando el estudiante deja de matricularse
en su respectiva carrera sin aviso previo, por ello se debe esperar finalizar el afio académico
para recoger esta informacion respecto a esta Ultima clasificacion, para determinar con mayor
detalle quiénes realmente no continuaron sus estudios sin informar este hecho. Entre los
motivos de “retiro formal” de los estudiantes se encuentran las causales; motivos personales,
vocacionales, econémicos, cambio de carrera y motivos econdémicos. En cuanto a las causales
de “abandono” se encuentran; bajo rendimiento académico, ingreso a fuerzas armadas,
motivos econdmicos, de salud, familiares, personales, vocacionales, cambio de carrera,

cambio a otra universidad, cambio de ciudad, y no inicio estudios.

En la tabla 8 y se puede observar la cantidad de estudiantes por cada carrera que renuncia y
la cantidad de abandonos, en la tabla 9, ambas situaciones detalladas por afios, y en los

graficos 2 y 3 los porcentajes totales de renuncias y abandonos por carrera, respectivamente.

Tabla N° 8: Cantidad total de renuncias formales por afio

Carreras 2012 2013 2014 2015 2016 2017| Total

Auditoria 3 4 3 4 5 2 21
Turismo 3 4 9 12 11 8 a7
Ing. Comercial 3 14 14 17 13 7 70

Fuente: Elaboracion propia con Informacién de Oficina de Gestor Docente

Se puede analizar, que la carrera con mayor cantidad de renuncias corresponde a la de

Ingenieria Comercial con un total de 70 estudiantes, entre los afios observados, y la carrera
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con menor cantidad de renuncias corresponde a la carrera de Auditoria con un total de 21
estudiantes, entre los afos observados. Entre las causales de las renuncias se destacan,

motivos vocacionales, motivos econdmicos, motivos personales, bajo rendimiento académico.

Tabla N° 9: Cantidad total de abandonos por afio

Carreras 2012 2013 2014 2015 2016 2017| Total

Auditoria 9 10 2 5 (] 2 34
Turismo 7 8 7 12 3] s} 46
Ing. Comercial 9 14 4 8 4 8 47

Fuente: Elaboracion propia con Informacién de Oficina de Gestor Docente

Se puede analizar que las carreras con mayor cantidad de abandonos corresponden a Turismo
con un total de 46 estudiantes entre los periodos 2012 al 2017, e Ingenieria Comercial con un
total de 47 estudiantes entre los periodos observados. Entre las causales de los abandonos
por parte de los estudiantes, destacan, motivos personales, cambio de carrera, bajo

rendimiento académico y motivo no inici6 estudios (nunca llegaron a cursar asignaturas).

Grafico N° 2: Porcentaje total de renuncias formales por carrera

Cantidad total de renuncias

51% I

34%

B Auditoria ® Turismo Ing. Comercial
Fuente: Elaboracidon propia con Informacion de Oficina de Gestor Docente

Al analizar el total de estudiantes que formalizan sus renuncias a su carrera, se puede apreciar
gue la carrera se Ingenieria Comercial se Unica en el primer lugar con un 51%, seguido de la
carrera de Administracion de Empresas de Turismo con un 34% y finalmente Auditoria con el

porcentaje mas bajo correspondiente a un 15%.
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Grafico N° 3: Porcentaje total de abandonos por carrera

Cantidad total de abandonos
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Fuente: Elaboracion propia con Informacién de Oficina de Gestor Docente

Respecto al anadlisis de porcentajes del total de abandonos por carrera, entre los periodos
2012 al 2018, se puede apreciar que las carreras con mayor porcentaje de estudiantes que no
formalizan sus retiros corresponden a Ingenieria Comercial con un 37%, y la carrera de
Administracion de Empresas de Turismo con un 36%, finalmente con un 27% correspondiente
a los estudiantes de la carrera de Auditoria.

A pesar, de contar con los estandares exigidos, la facultad atin debe mejorar algunos aspectos
para acceder al maximo de afios de acreditacion en sus carreras, como por ejemplo, debe
enfrentar la problematica respecto a demanda de espacios para realizar las clases de las
distintas asignaturas de cada carrera, debido a que en la actualidad la facultad ha comenzado
a impartir una nueva carrera durante el 2019, y la capacidad fisica para enfrentar esta nueva
demanda de estudiantes contintia siendo la misma, es por esto que la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas cuenta con un proyecto de expansion para edificar un espacio

destinado para realizacion de clases.

A pesar, de que la facultad debe verse enfrentada a un gran grupo de competidores, en la
ciudad, estos se enfocan en un perfil de estudiantes distintos a los que apunta FACEA, ya que,
ésta pertenece universidad tradicional perteneciente al Consejo de Rectores, de este modo, la
via de ingreso de los estudiantes, es por medio de PSU, segun puntaje de corte, lo que no
exigen las demas facultades de las otras universidades locales, que utilizan PSU rendida para

su ingreso de estudiantes, pero no como exigencia de ingresos.

Las distintas casas de estudio que se encuentran en este negocio, son medidas por distintos

factores que deben cumplir, por esto la Universidad Austral de Chile, encabeza los primeros
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lugares del ranking de 10 universidades estatales y privadas tradicionales, instrumento que
considera dentro de los parametros de la medicién la Inclusion y Diversidad, lo que busca
poner en relevancia una distribucion equitativa de alumnos segun, como la disponibilidad de
becas, planes propedéuticos o remediales, paridad de género en los claustros y el acceso a
estudiantes con discapacidades. Por lo que la UACh, se ubicacién en el segundo lugar, dentro
de este ranking de universidades mas diversas e inclusivas, (el primer lugar lo tiene la
Universidad de Chile), por lo que, FACEA, también cuenta con una distribucion equitativa de
estudiantes segun su quintil socioeconémico de origen, cuyos alumnos mas vulnerables de la
comunidad se ven acompafiados por variados programas remediales y propedéuticos,
incluyendo el Programa de Acompafiamiento y Acceso Efectivo a la Educacion
Superior (PACE) programa que tiene como objetivo permitir el acceso a la educacion superior
a estudiantes destacados en situacion de vulnerabilidad, donde estos/as son acompafados
mediante acciones de preparacion y apoyo permanente para asegurar cupos adicionales a la
oferta académica de la facultad, ademéas de cumplir con la misién de facilitar el progreso de
estos/as estudiantes para asegurar su retencion durante el primer afio de sus carreras, por lo
que, cuenta con matriculas de estudiantes PACE para el afio académico 2018, en sus tres

carreras.

2.3 Caracterizacion del negocio

Debido a la actividad desarrollada por FACEA como por las demas facultades de negocio,
principalmente de la ciudad y de la region, la clasificacion dentro del negocio en el que se
ubican, corresponde a entregar servicio educativo de nivel superior, por ello este negocio

cuenta con varios stakeholders claves.

Cabe destacar que, entre las partes interesadas y vinculadas a este negocio (Stakeholders)
éstos corresponden a; los estudiantes, académicos y docentes, el Estado, la Comision
Nacional de Acreditaciéon (CNA), comunidad local, organismos publicos, instituciones de

educacién superior locales (competidores), empresas privadas, entre otros.

El negocio en el que se encuentra FACEA y las demas facultades de negocio de las casa de
estudio de la ciudad, requiere de algunas fuentes necesarias de informacion, para asi,
identificar sus factores criticos del éxito (FCE), los que corresponderian segun este autor a:
“aquellas caracteristicas de los productos que son particularmente valoradas por un grupo de
consumidores y, por tanto, aquellas en las que la organizacién tiene que mostrar una

excelencia para poder superar a la competencia” (Jonhson et al. 2006).
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En el caso de la Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas, los FCE, corresponden
a las areas donde se requiere un buen desempefio para asegurar el logro de los objetivos
propuestos por la UEN, de acuerdo con Rockart (1980). De esta forma, entre los principales

factores criticos del éxito se encuentran:

e Estandares de acreditacion

e Calidad docente

e Trabajos de investigacion publicados en revistas de impacto

¢ Sistema de financiamiento para estudiantes

e Vinculacion con el medio

e Entorno geografico y compromiso con la sustentabilidad (parte del sello institucional de la
UACh)

Respecto de los clientes, entre estos se encuentran; el cliente directo, correspondiente a los
estudiantes egresados de cuarto medio principalmente, quienes son los que reciben el servicio
educativo, los que ademas, son un producto, una vez egresados de la universidad, pues seran
demandados por otro cliente de esta industria, correspondiente a las empresas, ya que estas,
son quienes requieren de estos profesionales y dependiendo de la casa de estudio de dénde
egresan, son mas o menos demandados. Por otro lado, estan los padres de los estudiantes,
que pueden cubrir sus costos universitarios con recursos propios, ya que cuentan con estos
recursos para hacerlo. También se puede considerar como otro cliente financista en esta
clasificacion, al Estado que dependiendo de la mirada que se le dé, también podria ser un
cliente, pero financista, ya que es quien proporciona recursos para cubrir los requerimientos y
necesidades de estudiantes mas vulnerables, otorgando beneficios como becas, gratuidad o

crédito estatal a éstos/as.

En la actualidad gracias a la gratuidad, becas de estudio y créditos, los cuales son asignados
al 60% de los alumnos de menores ingresos de la poblacion, o sea a los méas vulnerables y
con buen desempefio académico, para que puedan costear sus estudios universitarios en
instituciones que se encuentren adscritas a estos beneficios. De este modo, aquellos/as
estudiantes, que no pueden financiar sus estudios de educacién superior con recursos propios,
de igual forma, puedan acceder a educacion. Entre las instituciones escogidas para gratuidad
se encuentran aquellas que cumplan con los requisitos que la ley establece, entre las casas
de estudios se encuentran: Universidades, Institutos profesionales y Centros de Formacion

Técnica. Entre los principales requisitos exigidos por el Estado para estas casas de estudios,

26



se encuentran: que sean Estatales, en el caso de ser privadas deben ser sin fines de lucro, las

casas de estudio privadas deben de estar acreditadas como minimo por cuatro afos.

El negocio de la educacion superior cuenta con otro grupo de interés, correspondiente a los
proveedores del servicio, correspondiente a, docentes y académicos, quienes dependiendo de
su nivel de especializacion y experiencia profesional tiene la capacidad de negociar sus
servicios con las casas de estudio, obviamente sujetos a las limitadas de ofertas que algunas
de estas instituciones puedan entregar debido a las figuras legales que las constituyen o
reglamentos internos de cada una. Como las distintas facultades de economia, negocios y
gestion, requieren de académicos y docentes para la entrega del servicio educativo a sus
estudiantes, por medio de las distintas asignaturas impartidas, las cuales son parte de los
planes de estudio de las distintas carreras ofrecidas por éstas, pero en ocasiones se ven en la
necesidad de contratar profesionales part-time para responder a la necesidad existente debido

a la carencia de académicos para cubrir algunas asignaturas.

Varias son las facultades de negocios y gestibn empresarial existente en la ciudad de Valdivia
y de las regiones vecinas de la zona sur-austral, por lo que la poblacion de estudiantes cuenta
con oferta académica en la ciudad, y estos corresponden a facultades que corresponden a
competidores de FACEA, las cuales corresponden a casas de estudio de: Universidad San
Sebastian, Santo Tomas que ofrece Instituto Profesional y Centro de Formacién Técnica,
Inacap la que cuenta con Universidad Tecnolégica, Instituto Profesional y Centro de Formacién
Técnica. Ademas, la ciudad cuenta con algunos institutos profesionales como IP Los Lagos,
que ofrece carreras para trabajadores que desean obtener una carreara técnica o profesional
de nivel medio para acceder a mejores condiciones laborales dentro de sus empresas o bien
buscar nuevas alternativas que favorezca su economia familiar. En lo que respecta otras
regiones cercanas, la ciudad de Osorno cuenta con la oferta de la Universidad de Los Lagos,
y en la cuidad de Temuco se ofrecen los servicios de facultades de negocio de: Universidad
Catoélica de Temuco, Universidad de La Frontera, y algunas sedes de Universidades como;
Universidad Arturo Prat, Universidad Diego Portales, Universidad del Mar, Universidad Mayor,

Universidad Autbnoma de Chile.

En lo que respecta a la comunidad valdiviana, la existencia principalmente de la UACh, como
de las demas universidades en la ciudad, le otorga a la comunidad una oportunidad comercial
importante, debido a que Valdivia no cuenta con muchas oferta laboral por parte de las

empresas, debido a las pocas empresas del sector privado principalmente, que se encuentran
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en la ciudad, y de las presentes, éstas realizan sus actividades de forma centralizada desde
la ciudad de Santiago, por lo que la ciudad no cuenta con una gran oferta laboral para toda la
comunidad, para abastecer a la poblacibn con empleos. Por esto, la economia local es
impulsada también, por la cantidad de poblacion flotante representada por los estudiantes que
vienen de otras regiones u otros paises, a la ciudad en busca de educacion superior, durante
el periodo de estudios, otorgando oportunidad al comercio local, por ello, que existen familias
gue se sustentan gracias a la permanencia de estudiantes durante el afio, tras el arriendo de
cabafas, hostales, pensiones, entre otras, y durante la temporada de vacaciones son los
turistas quienes suplen la ausencia de los estudiantes en la ciudad, lo que impulsa y sustenta
la economia de los ciudadanos de Valdivia.

Este servicio desarrollado por las distintas facultades de las casas de estudio, que se
encuentran en la ciudad, deben cumplir con los mas altos estandares exigidos por la Comision
Nacional de Acreditacién (CNA), para acceder a reconocimientos como la acreditacion, tal es
el caso de las carreras ofrecidas por FACEA, las que se encuentran acreditadas,
correspondientes a Ingenieria Comercial acreditada por 6 afios, Auditoria acreditada por 4
afios (Nacional e Internacionalmente), y Turismo acreditada por 5 afos.

En cuanto a las restricciones relevantes de este negocio, se pueden clasificar en fisicas y
politicas, dentro de las fisicas se pueden considerar las restricciones: de capacidad, respecto
de espacios fisicos para realizar las clases, los cuales no son suficientes en la actualidad,
debido a la oferta de carreras existente en la facultad, otra restriccion de capacidad
corresponde a la falta de académicos para satisfacer la demanda de asignaturas, por lo que
se debe contratar docentes part-time para suplir esta falta. Por otro lado, en relacion a las
restricciones politicas, se debe considerar entre estas, situaciones como, el caso de la Ley N°
20.129, correspondiente al “Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior”, generando incertidumbre en la facultad, respecto del actual sistema de acreditacion,
asi como, por ejemplo, alguna nueva ley que afecte la autonomia de la instituciéon debido a su
figura legal de corporacion de derecho privado, o los actuales beneficios con que cuentan los
estudiantes de la facultad para financiar sus carreras. Entre otras restricciones relevantes de
considerar es necesario de mencionar, a las nuevas generaciones de hoy, las que enfrentan
sus demandas con actos confrontacionales como paralizaciones de actividades académicas y
lectivas, mediante tomas y paralizaciones, lo que implica repercusiones en la continuidad de

las actividades de la facultad.
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En lo que respecta a indicadores propios del negocio, para el caso de las facultades de negocio

y gestion empresarial, estos corresponden a;

¢ Indicadores de matricula: el cual permite conocer el nUmero de ingresos a cada carrera

¢ Indicadores de desercién: el que entrega la informacion de cuantos estudiantes
abandonan las carreras durante su proceso académico;

¢ indicador de costo por estudiante en cada carrera: el que permite determinar cual es
valor asignado a una carrera por cada estudiante, este indicador es necesario
mantenerlo actualizado debido a las exigencias de parte del Estado en el caso de
aguellas casas de estudio que las carreras de sus estudiantes son financiadas
mediante becas y gratuidad.

e Indicador de retencién primer afio de carrera: ya que, algunos estudiantes deciden
abandonar la carrera en su primer afio por multiples motivos;

e Indicador aprobacion de asignaturas: el que permite determinar cuales son las
asignaturas criticas en una carrera, para asi poder ofrecer opciones a los estudiantes
para que puedan aprobar estas y asi continuar con su proceso académico;

¢ Indicador de titulacién oportuna: el que entrega informacion a las casas de estudio
respecto de cuantos estudiantes logran obtener un titulo profesional en el tiempo
correspondiente a la duracion de la carrera. Algunos de estos indicadores, en el caso
de FACEA, son detallados con informacion real de la facultad, la que se expone en el

apartado “Definicién y descripcién del objeto de estudio”.

2.4 Composicion del contexto

Para describir el macro entorno de la UEN, se utiliza la herramienta PESTEL de acuerdo con
Fahey y Narayanan (1968) corresponde a un andlisis de: Entorno Politico, Econémico, Social,
Tecnologico, Medioambiental y Legal. Estos factores externos presentados y analizados de
igual forma por Thompson et al (2012), permiten examinar a la FACEA a nivel local y global.

A continuacion, se analiza por cada uno de sus factores:

Entorno Politico: En relacién a lo economico, el pais ha mostrado un crecimiento de 3,9 %
para el 2018, cifras al 23 de agosto del presente segun la Comisién Econémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL) afio en curso. Y en lo que respecta a los Ultimos informes pais del
IPoM de septiembre de 2018, la economia se encuentra estable con un crecimiento mayor al

previsto y una inflacion que ha consolidado sus perspectivas de convergencia a la meta, por
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ende, la variacion anual del IPC aument6 hasta el 2,6%, pero la inflacion subyacente sigue por
debajo del 2%, respecto a lo esperado en ambos casos, por lo que la Tasa de Politica
Monetaria se ha mantenido en 2,5%. En lo que respecta al ambito politico, los cambios de
gobiernos vividos han traido consigo una serie de modificaciones en lo referente a materia de
educacion, de reformas tributarias, ambientales, entre otras. Es asi, que el actual presidente
Sebastian Pifiera politico de centro derecha, destind 14.000 millones USD para sus cuatro
afios de gobierno, con el proposito de reformar el sistema fiscal y de pensiones, al igual que
promover la inversion en infraestructuras, junto con aplicar recortes del gasto gubernamental.
El pais enfrenta futuras modificaciones con el propésito de reformar el sistema fiscal y de
pensiones, al igual que promover la inversion en infraestructuras, junto con aplicar recortes del
gasto gubernamental, ademas de enfrentar posibles escenarios en materia de educacion, ya

que se viven modificaciones en leyes de educacion superior, entre otras.

Entorno Econdmico: En relacion a lo econémico, el pais ha mostrado un crecimiento de 3,9
% para el 2018, cifras al 23 de agosto del presente segln la Comision Econémica para América
Latina y el Caribe (CEPAL) afio en curso. Y en lo que respecta a los ultimos informes pais del
IPoM de septiembre de 2018, la economia se encuentra estable con un crecimiento mayor al
previsto y una inflacion que ha consolidado sus perspectivas de convergencia a la meta, por
ende, la variacion anual del IPC aumenté hasta el 2,6%, pero la inflacién subyacente sigue por
debajo del 2%, respecto a lo esperado en ambos casos, por lo que la tasa de politica monetaria

se ha mantenido en 2,5%.

Entorno Social: La situacién social que vive nuestro pais en la actualidad, referente a los
cambios generacionales y movimientos sociales que ha enfrentado, han tenido un gran
impacto para el pais, y principalmente en las nuevas generaciones, ya que éstas tienen otros
intereses, otras demandas que son demasiado cambiantes, o que puede representar una
amenaza para la UEN como para las demas universidades, las organizaciones y comunidad
en general. Por otro lado, las nuevas generaciones han impulsado y desatado movimientos
sociales disruptivos, por ejemplo; las movilizaciones femeninas denominadas “Revolucion
feminista” desarrolladas por las universitarias principalmente durante el 2018, en contra del
machismo, fin a la educacion sexista, entre otras demandas. También es importante
considerar los cambios sufridos por las organizaciones, con sus nuevas ideas de negocios,
innovadoras, que se adaptan a las necesidades emanadas del medio, las personas, la

competencia y principalmente, por los avances en tecnologia digital.
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Entorno Tecnoldgico: La realidad del entorno tecnoldgico, viene dado por las nuevas
tecnologias empleadas en la actualidad, tanto por las personas, sociedad y las empresas, ya
gue éstas ultimas también han tenido que adaptarse a estos nuevos escenarios, es por ello
gue muchas organizaciones han debido afrontar la necesidad de uso de sistemas integrados
de informacion para el manejo de sistemas de planificacion de recursos empresariales como
los ERP (Enterprise Resource Planning), y esto también debido a las exigencias legales de
nuestro pais, que trajo consigo la reforma tributaria vivida en el gobierno anterior, ya que el Sli
solicita a las empresas que realicen sus gestiones por medio de sistema de facturadores

electrénicos.

Entorno Medioambiental: En lo que respecta a temas medioambientales y de
sustentabilidad, la tendencia de las empresas de hoy es que estan valorando y trabajando en
materia de sustentabilidad, ademas, de tener presente las exigencias de la ISO 14001,
correspondiente a aspectos ambientales, considerando en sus procesos el cuidado del medio,
o realizando actividades que les permite demostrar a la comunidad un cuidado por el medio

donde se desarrollan.

Entorno Legal: En lo que respecta al apartado legal, la situacion actual que enfrenta nuestro
pais, en materia de cambios legales en educacién superior, corresponden al nuevo sistema
de acreditaciones, correspondiente al “Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad de
la Educacion Superior”, el que implica una modificaciéon a la Ley N° 20.129. Esta ley
perteneciente a la reforma educacion superior, tramitada durante el gobierno anterior, y
aprobada el 24 de enero del afio 2018, aln no ha sido puesta en marcha, la que afectara a
todas las universidades del pais, que necesitan acreditar sus programas de estudios. Por otro
lado, la universidad se ve sujeta a potenciales cambios respecto de los actuales beneficios
estatales con los que cuenta, lo que se ve reflejado en la gran cantidad de estudiantes
pertenecientes a la Universidad Austral, que financian su educacion superior por esta via, por
lo que, un cambio legislativo que modifique la actual situacién de universidades privadas con
autonomia, como es el caso de la UACh, con cambios en disminuciones en los beneficios

estatales, podria poner en riesgo la continuidad de estas casas de estudio.

Para la descripcion del micro entorno, se utiliza la herramienta 5 fuerzas de Porter (2008), asi
comprender la situacion que enfrenta en la actualidad la UEN, para permitir futuros analisis. A

continuacion, se detalla por cada uno de sus componentes:
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e El Poder de negociacion de los Clientes: Para esta facultad, como para las de otras
casas de estudio, los clientes corresponden a; estudiantes de la zona sur austral,
representados principalmente por jovenes egresados de cuarto medio y, por otro lado,
trabajadores técnico profesionales que desean continuar sus estudios superiores para
alcanzar mejores condiciones econémicas, como también, por profesionales que desean
especializaciones para alcanzar ascensos laborales y mejoras salariales. En este caso los
clientes "estudiantes” demandan de las universidades, centros de formacién técnica e
Institutos profesionales, que se encuentran tanto en la ciudad como de otras regiones,
requerimientos necesarios como, carreras acreditadas, para acceder a beneficios estatales
para financiamiento, becas internas para estudiantes destacados en algunas areas que les
abre las puertas a la carrera que desean estudiar. Por otro lado, demandan actividades
recreativas, que les permita tiempo de esparcimiento y ocio, ademas de un ambiente
comodo y un entorno agradable que les facilite su proceso de formaciéon y formacién
profesional. Ademas, el cliente final “Empresa”, demanda servicios de los profesionales de
las casas de estudio que se encuentran en la ciudad y regién sur del pais, por ello estas
tienen un gran poder de negociacion, ya que ellas toman la decisién acerca de a cuales
profesionales captar, de acuerdo al prestigio de la casa de estudios de donde egresan
estos/as, por lo que estan en condiciones de elegir a los mejores profesionales del mercado.
En el caso del cliente financista “el Estado” este financia a los estudiantes mas destacados
en situacion de vulnerabilidad econdmica, de esta forma el poder de negociacién consiste
en otorgar beneficios a quienes cumplan con los requisitos exigidos, respecto de la

condicion de caracter econdmica de los estudiantes.

e La Rivalidad entre los Competidores: En relacion a la cantidad de ofertas de
universidades existentes en la ciudad de Valdivia, la oferta es amplia, ya que existen varias
casas de estudio en la ciudad principalmente, como en otras regiones de la zona sur, que
ofrecen las mismas carreras que la UACh, pero en lo que respecta a la FACEA, esta cuenta
con un poder de rivalidad fuerte frente a sus competidores, debido a las caracteristicas
institucionales de la misma, dada su trabajo de vocacion de caracter publico y sin fines de
lucro. Por otro lado, el trabajo realizado por la Universidad como por la FACEA, alcanzado
ciertos estandares de calidad, lo que le permite contar con carreras de pregrado
acreditados, de tal modo, en lo que respecta a los competidores éstos no representan un
problema para la UEN, debido al prestigio por su gran trabajo. Ademas, de considerar, que

ésta pertenecer a la CRUCH y la forma de seleccionar a los estudiantes en las carreras es
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mediante PSU rendida. Respecto de las demas casas de estudio que se encuentran en la
ciudad, estas logran atraer un perfil de clientes caracteristico y distintivo a cada una de
ellas, en el caso de INACAP, esta casa de estudio se enfoca en personas trabajadoras que
no pueden alcanzar un titulo profesional como Contador Auditor de forma diurna, por lo que
esta les ofrece modalidad vespertina; en el caso de San Sebastian no tiene como requisito

de ingreso puntaje de corte mediante PSU.

La Amenaza de nuevos entrantes: Esta situacion puede representar una amenaza futura,
debido al nivel de demanda de estudiantes de la zona sur-austral, por lo que representa
una oportunidad atractiva para cualquier casa de estudios de caracter tradicional y publica,
incluso para centros de formacién técnica e institutos profesionales, tal fue el caso del
Instituto IPP Chile, que ya cuenta con sede en Valdivia. Por tal motivo, la UEN debe trabajar
constantemente en mantener su calidad y prestigio de esta forma no perder sus estudiantes
al verse enfrentados a la oportunidad de elegir entre otra casa de estudios con similar
prestigio o tal vez de mayor prestigio ofreciendo servicios de educacién superior en la
region. Por otro lado, es de gran importancia aprovechar las oportunidades que entregue el

mercado para ofrecer nuevas opciones a los clientes de la UEN.

El Poder de negociacion de los proveedores: En este aspecto, el poder de negociacion
de proveedores, que es representado por los profesionales requeridos para el mercado de
la educacion superior, como docentes y administrativos, es distinta, debido a las
competencias exigidas en ambos casos. El poder de negociacion de académicos es grande,
respecto de la situacién nacional, pero al analizar esto desde el escenario local esta
situacion es otra, a pesar, de sus competencias adquiridas, de esta forma la oferta realizada
por las casas de estudio locales no son tan atractivas para atraer a académicos de gran
trayectoria 0 académicos destacados, por lo que, el poder de negociacion se acota a los
académicos locales, los cuales deben ajustarse a los sueldos ofrecidos por estas casas de
estudio, sin lograr tener un gran poder de negociacion, lo que solo permite una negociacion
acorde a los sueldos de mercado local. Por parte del personal administrativo, este grupo de
profesionales no cuentan con poder de negociacion debido a la sobre oferta de profesional

administrativo.

La Amenaza de nuevos productos: Respecto de esta situacion es posible que ocurra que

las casas de estudio ofrezcan mas carreras profesionales y/o técnicas, ya que las
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demandas de los estudiantes van en aumento y se hace necesario satisfacer a los clientes.
En el caso de las universidades, centros de formacion técnica e Institutos Profesionales que
se encuentran en la ciudad, todas cuentan con carreras del area de los negocios, ofreciendo
carreras profesionales y técnicas similar a la de la UEN, excepto INACAP, que en la
actualidad cuenta mayor oferta que las demas casas de estudio, tras contar con una nueva
sede en Valdivia. Por ello, la incorporacién de nuevas carreras, de la misma area es alta,
ya que las mismas casas de estudio, se encuentran analizando las tendencias y las nuevas
demandas de las empresas de hoy, de esta forma, puedan estar atentas y decidan crear
carreras con fuertes competencias en el uso de herramientas tecnoldgicas y en el desarrollo
de los negocios en el area de inteligencia artificial, por ejemplo, que es un area en potencia
en este momento, lo que puede representar una potencial oportunidad para la FACEA.

2.5 Declaraciones estratégicas

A partir del andlisis anterior correspondiente al andlisis del contexto del negocio, se procede
en este apartado a analizar las actuales declaraciones estratégicas de FACEA. Por lo que, se
analiza la mision, la vision y las creencias de la empresa, para ello, se utilizan algunos métodos
para a someter a estas declaraciones a ciertas preguntas, de acuerdo con Thomson et al.

(2012) para realizar un diagndstico a cada una de las declaraciones actuales de la facultad.

2.5.1 Andlisis y definicién de misién de la facultad

La declaracién de una mision describe el negocio actual y su propésito, respondiendo las
preguntas de “quiénes somos”, “qué hacemos” y “por qué estamos”, y de acuerdo a los
contenidos revisados en las sesiones. Por lo que, se hace necesario analizar la misién
mediante la realizacién de algunas preguntas, porque de acuerdo con Thomson et al. (2012),

es necesario realizar un diagndstico a cada una de las declaraciones actuales de la UEN.

A continuacién, se presenta la mision actual de la Facultad de Ciencias Economicas y
Administrativas de la UACh, correspondiente al actual plan estratégico comprendido entre los
periodos 2016 y 2019:

“La Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas se proyecta como un equipo humano
integrado y comprometido con el quehacer académico que le compete, que entrega una
educacion universitaria de excelencia, fundamentada en conocimiento actualizado en las

areas de la Gestion y la Economia; con el propésito de formar profesionales competentes,
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responsables, éticos y socialmente comprometidos con su comunidad y medio ambiente; que
se vinculan con rigurosidad cientifica en temas que contribuyan al desarrollo regional de la

zona sur austral del pais, con proyeccion al ambito nacional e internacional”,

El andlisis de la mision actual de la facultad se realizara conforme los siguientes parametros

vistos en las sesiones y a las lecturas recomendadas.

e ¢Qué hacemos? Esta mision dice que entrega una educacion universitaria, por lo que
formar profesionales competentes, responsables, éticos y socialmente comprometidos
con su comunidad y medio ambiente.

e (Cudles son nuestros productos o servicios? Esta mision no especifica con exactitud,
cuales son sus productos ofrecidos, solo menciona que el conocimiento entregado es “En
las areas de la Gestion y la Economia’,

e ¢Quiénes son nuestros clientes? La misién no hace referencia a que clientes se enfoca,
sélo dice que forma profesionales.

o ¢ Cudl es nuestra cobertura geogréafica? Esta misidn no especifica cual es su cobertura

geografica que pretende abarcar.

Se puede analizar que la misién propuesta por la UEN no es clara, ni cumple con los requisitos
para una buena declaracién del negocio de que se trata, pues es muy general, solo se dice
de quién se trata, pero no declara sus productos, sus clientes potenciales, ni su cobertura, por

ende, se puede concluir que ésta no es adecuada.
Luego del analisis realizado a la actual mision de la facultad, se propone la siguiente mision:

“FACEA de la UACh, trabaja para formar los mejores profesionales y graduados en las
areas del conocimiento de negocios y gestion empresarial, orientandose a estudiantes
egresados de ensefianza media, principalmente de la zona sur, contribuyendo asi, con éstos

y estas en el desarrollo de las organizaciones del sur-austral y del pais”.

e ;Qué hacemos? La mision especifica de quién y de qué se trata, ya que expone
claramente el nombre de la institucion y que su funcibn es formar los mejores
profesionales y graduados en &reas especificas.

e (;Cudles son nuestros productos o servicios? La mision expone que su producto es
un servicio, correspondiente a la ensefianza de educacién superior, “formando profesional

y graduados en areas del conocimiento de los negocios y gestion empresarial”.
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e ¢;Quiénes son nuestros clientes? La mision hace clara referencia a cual es su cliente o
mercado, indicando que se orienta a “estudiantes egresados de ensefianza media”, y a la
vez se enfoca en profesionales para obtener un grado académico, ya que dice que “forma
los mejores graduados” de la zona sur.

e (Cudl es nuestra cobertura geografica? La mision hace clara mencién a esto, indicando
gue su cobertura es “principalmente de la zona sur” del pais, sin restringir los estudiantes

de otras zonas del pais y de otros paises.

Se puede concluir que la misién propuesta se justifica sobre la base del marco tedrico de la
literatura abordada y estudiada en las sesiones del programa Magister en Control de Gestion,

por lo que cumple con los requisitos de una adecuada declaracién de misién para la FACEA.

2.5.2 Anadlisis y definicidn de vision de la facultad

Por su parte, la vision describe las aspiraciones de una empresa para el futuro y bosqueja la
direccién en el largo plazo de una organizacion. De acuerdo con Thompson (2012), no se
puede esperar que los funcionarios se unan a los esfuerzos de la administracion para que la
institucion se mueva en la direccion que se fij6, a menos que comprendan las razones y
beneficios de seguir esta ruta estratégica establecida por los que van al frente, lo cual, ademas,

permitira a los clientes tener claridad de la direccién que decidié tomar la organizacion.

A continuacién, se presenta la actual vision de la Facultad de Ciencias Economicas y
Administrativas de la UACh:

“Ser la mejor Facultad para una sociedad global en el ambito de la gestién y la economia desde

la zona sur austral’.

En este sentido una vision debe cumplir con las siguientes caracteristicas, de acuerdo con

Thompson (2012), las cuales, corresponden a:

e (Es medible? La visibn no es medible ya que dice que desea “ser la mejor facultad en
ambito de la gestion y la economia”, pero eso es muy general, y no cuenta con un foco
especifico de comparacion, por ejemplo; estar entre las mejores cinco facultades, o ser la
facultad lider en algo especifico, para asi poder medir los resultados.

e Se direcciona al futuro? Esta visidbn no establece cuando pretende alcanzar sus

proyecciones, por lo que no se tiene un plazo para cumplir con esto.
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o ¢(Es viable? Al ser tan genérica la vision y no contar con objetivos estratégicos mas
especificos, y fecha para alcanzar sus objetivos estratégicos, no se hace viable.

o ¢Es facil derecordar? Esta vision es facil de recordar, ya que sus pobres y poco claras
aspiraciones se establecen en una linea y media.

o ¢Esambiguaoincompleta? La vision es incompleta absolutamente, ya que; solo declara
qguerer ser la mejor, pero sin especificar en qué, menos cuadndo desea alcanzar los
objetivos estratégicos, tampoco especifican las acciones que se realizardn para alcanzar

la direccidn elegida.

Se puede analizar que la visién actual de la UEN no es una buena herramienta de direccién
para comprometer a los funcionarios de la misma, ya que no se tiene claridad de la direccién
que se desea, y tampoco de cuando pretenden lograr sus objetivos estratégicos, ya que, estos

son poco claros.

Por esto, luego de analizar la actual vision de la facultad, se propone la siguiente vision para

la misma:

“Al 2023, FACEA aspira a posicionarse dentro de las cinco facultades lideres del pais, con
todas sus carreras y programas acreditados con el maximo de afios otorgados, formando
profesionales de excelencia, traduciendo esto en el reconocimiento de las empresas en la

preferencia por nuestros egresados”.

Para conocer si esta visiobn cumple con los requerimientos para una adecuada visiéon, es

necesario realizar las siguientes preguntas.

o ¢Es medible? La visibn sefiala que se medird en obtener el maximo de afios de
acreditacion otorgados por la CNA.

e ¢(Se direcciona al futuro? Se establece que quiere posicionarse dentro de las cinco
facultades lideres del pais al 2023.

e (Esviable? Es absolutamente viable al contar con un parametro de tiempo establecido y
con propdsitos a cumplir.

e ¢ Es facil de recordar? La vision si es recordable.

e ¢Es ambigua o incompleta? No es ambigua ni incompleta, ya que cumple con las

exigencias solicitada de acuerdo a la literatura consultada.

37



Luego del analisis de la Vision propuesta para la FACEA, se concluye que ésta es adecuada

y cumple con los requisitos necesarios para una buena definicion de Vision.

2.5.3 Definicién de creencias de la facultad

De acuerdo con Simons (1998) muchas organizaciones ven el mundo de un modo particular
segun su historia y su cultura. Es por esto que las creencias o valores de una empresa la

definen y permiten establecer su cultura e institucionalidad en algunos casos.

Segun el siguiente autor, “Los valores de una compafia son las creencias, caracteristicas y
normas conductuales que la administracién determiné que deben guiar el cumplimiento de su

vision y misiéon” (Thompson et al., 2012).

De este modo, los autores plantean que una adecuada eleccién de valores debe considerar,
un trato justo, integridad, conducta ética, sentido innovador, trabajo en equipo, calidad
suprema, servicio superior al cliente, responsabilidad social y ciudadania comunitaria, entre
otros aspectos. Por lo que, de acuerdo con Thompson et al., (2012) las compafiias buscaran
mediante sus creencias destacar la expectativa de que los valores se reflejen en la conduccion

de las operaciones de la compafia y en la conducta de su personal.

La facultad se adhiere a los valores definidos por la UACh, que en términos generales ofrece
a sus destinatarios, como son: libertad, excelencia, compromiso con la comunidad,

transparencia, responsabilidad humana y ética.

Del mismo modo, valoramos en particular a las y los estudiantes como destinatarios claves de
nuestro quehacer, propiciando un ambiente educativo para ellos; de tal modo que descubran

aguello que los realiza como profesionales, y que los motiva a aprender y emprender.

e Primer valor “Libertad”, como bien esta declarado en nuestra constitucion, “La libertad de
ensefianza no tiene otras limitaciones que las impuestas por la moral, las buenas
costumbres, el orden publico y la seguridad nacional’.

¢ Segundo valor “Excelencia”, alude al compromiso de la facultad de perseguir en su quehacer,
elevados estandares de calidad y productividad en el ambito académico. Propender ademas a
la formacion de personas con apreciados habitos y valores humanos.

e Tercer valor “Compromiso con la comunidad”, destaca el deber de los integrantes de la
facultad de otorgar a su quehacer un sello marcado por la responsabilidad y la rigurosidad.

Implica, ademas, identificarse con la Facultad y la Universidad y con las metas de éstas.
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e Cuarto valor “Transparencia” la Facultad debe realizar sus labores con rectitud y bajo las
normas que rigen la funcién educativa.

¢ Quinto y ultimo valor descrito en dos partes, “Responsabilidad humana y ética”, se refieren
tanto al compromiso contraido como personas y profesionales de las distintas areas
abordadas, respetando la sustentabilidad, a través del cuidado de los recursos y el medio
ambiente, sello por lo demas institucional, como a nuestro compromiso con soélidos
fundamentos éticos que como Facultad de las Ciencias Econ6micas y Administrativas

debemos fundamentar en nuestros estudiantes y futuros profesionales.

En lo que respecta a lo expuesto por los autores, se analiza a continuacion si los valores se

ajustan a lo que debe buscar la UEN:

e ¢(Considera un trato justo? En lo que respecta a este aspecto parece que no se
encuentra cubierto por los valores elegidos por la UEN.

e ¢Busca Integridad? Este aspecto recomendado por los autores parece ser cubierto
por “Transparencia”, tercer valor escogido por la UEN para representar sus
declaraciones estratégicas.

o ¢Permite lograr una conducta ética? Este aspecto parece estar cubierto con el valor
numero cinco “Responsabilidad humana y ética”.

e ¢Alcanza un sentido innovador? El aspecto no parece cubierto por los valores
declarados por UEN.

e ¢(Busca el trabajo en equipo? En lo que respecta a este aspecto, parece de alguna
forma, ser cubierto por el primer valor “Libertad” elegido por la UEN, ya que, al
realizarse trabajos en equipo, los trabajadores tanto académicos, asi como los
administrativos, pueden realizar sus labores con libertad, en la entrega del servicio
educativo, por lo que la libertad puede ser vista desde dos veredas distintas, para los
clientes y funcionarios.

e ¢Logra calidad suprema? En relacién a este aspecto parece cubierto por el valor
“Excelencia”, segundo valor que representa el trabajo realizado por la UEN.

e ¢Alcanza un servicio superior al cliente? Este aspecto, al igual que el anterior,

parece ser cubierto por el mismo segundo valor “Excelencia”.

e ¢Logra unaresponsabilidad social y ciudadania comunitaria? Esto esta cubierto

por el tercer valor “Compromiso con la comunidad”.
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Se considera necesario incluir algunos valores de suma importancia, debido a las
caracteristicas de la UEN, el correspondientes a; “Respeto”, o que permite abordar; Trato
justo, valor que es fundamental y que rescata la esencia de las relaciones humanas, la dignidad,
consideracion, valoracion y diferencia hacia los demas, y que hace posible las relaciones virtuosas
entre los miembros de una organizacion, el trabajo conjunto y coordinado de sus integrantes, la
generacion de niveles crecientes de confianza. El valor “Diversidad”, el que permite cubrir el
aspecto; Trabajo en equipo, que representa una caracteristica fundamental de las bases
institucionales de la universidad, descrita en UACh Inclusiva, donde se pretende dar lugar a
aspectos como, diferencias de género, igualdad social, movimientos femeninos, entre otros, al
permitir y fomentar la disminucién de distintas brechas sociales en el area académica, en la labor

educativa de formacion profesional.

Luego del andlisis correspondiente a los valores de la UEN, se puede concluir que, debido a las
condiciones del servicio ofrecido, y las necesidades existentes en la zona sur-austral, los valores
que mejor representan a la Facultad de Ciencias Econémicas y Administrativas de la UACh,
corresponder a: “Excelencia’, Compromiso con la comunidad’, “Transparencia’,

“Responsabilidad humana y ética”, “Respeto”, y finalmente “Diversidad”.

Una vez definido el marco general del negocio, criticado las declaraciones estratégicas y
propuestos nueva mision, visién y creencias, se procede a realizar el andlisis estratégico de la
UEN, lo cual es detallado en el siguiente capitulo del presente documento, pues, ahora esta

claro el marco de general del negocio.
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CAPITULO 3. ANALISIS ESTRATEGICO

A partir del analisis anterior correspondiente al marco general del negocio, se procede en este
capitulo a realizar un analisis estratégico del entorno de FACEA, pues esta claro el marco
general del negocio. Para desarrollar el analisis estratégico, se realiza un analisis externo
mediante el uso de las herramientas PESTEL (Fahey y Narayanan,1968) y 5 fuerzas de Porter
(Porter, 2008) asi como un analisis interno, de acuerdo con Thompson (2012), a través del uso
de la cadena de valor y andlisis de recursos y capacidades (Grant, 2014), lo que a su vez,
permite desarrollar un andlisis FODA al extraer las principales oportunidades y amenazas, asi
como también, las fortalezas y debilidades, lo cual, propicia el desarrollo de un FODA
cuantitativo, de acuerdo con Cancino (2012), para finalmente realizar un analisis al
posicionamiento estratégico de la empresa evaluando de esta forma, aquello méas relevante
de cada componente y aquello que afecta a la estrategia, para determinar a qué factor destinar
mayores esfuerzos y recursos en FACEA.

3.1 Anélisis externo

De acuerdo al andlisis descriptivo realizado en el apartado 2.4, correspondiente a
“Composicién del contexto”, mediante el uso de las herramientas PESTEL, andlisis, que en
conjunto con las cinco fuerzas de Porter (2008), que pretende ser profundizar este apartado,
para conocer aquellos factores del entorno que afectan la facultad, lo que tiene como principal
objetivo extraer las principales oportunidades y amenazas, derivadas de este analisis del

macro y micro entorno.

Lo primero es entender en qué consiste la estrategia de una empresa, de acuerdo con Martinez
y Millas (2005), muchos lideres emprendedores consideran el desarrollo de la estrategia como
un factor diferenciador para alcanzar el éxito. Estos autores creen que, en primer lugar, se
deben establecer los objetivos estratégicos, es mas, lo que debe conseguirse por medio de la
estrategia, es una aclaracion de como van a alcanzarse los objetivos establecidos, ademas,

se debe considerar la situacion de la competencia.

Porter (1987), por su parte describe que, “a estrategia es seleccionar el conjunto de
actividades en las que una empresa destacara para establecer una diferencia sostenible en el

mercado. La diferenciacion surge de las actividades que se elijan y de como se lleven a cabo”.

De acuerdo con Kaplan y Norton (2008) el desarrollo de la estrategia empieza con

herramientas como un analisis externo competitivo, econdémico y ambiental, las que incluyen
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las cinco fuerzas de Porter y el marco del posicionamiento competitivo, lo que se resume en

las declaraciones de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la compafiia.

3.1.1 Analisis externo a través de herramienta PESTEL

De acuerdo con Martinez y Millas (2005), la estrategia debe responder al entorno del negocio,
por ello, es necesario realizar un analisis de la situacién actual del entorno general del negocio,
por lo que, se debe pronosticar, explorar y vigilar el entorno, para determinar las tendencias
de la sociedad. De este modo, el autor propone que, el andlisis PESTEL permite examinar el
impacto de aquellos factores externos que la empresa no puede controlar, pero que afectan

su desarrollo futuro.

Este analisis de acuerdo con Fahey y Narayanan (1968), pone el foco en todos aquellos
elementos que conforman el entorno, en el cual se desenvuelven las organizaciones, los
cuales no dependen directamente de éstas, sino que es el contexto el que lo determina, aun
cuando cada caso es susceptible a considerar las variables necesarias para cada tipo de
organizacion. De esta forma, los factores que lo conforman corresponden a: Politico-

Econdémico-Social- Tecnoldgico- Medioambiental- Legal.

Se procede a describir aquello que es significativo en la facultad, relacionado con cada uno de
los componentes de la herramienta PESTEL, en el macro entorno para asi, analizar lo que

puede impactar en FACEA en el futuro.

Entorno Politico: En lo que respecta a este ambito, luego del andlisis realizado al entorno
politico actual, se han vivido cambios entre gobiernos, lo cual significa incertidumbre
respecto de temas que afectan a la UEN, como, por ejemplo, presidencia de Sebastian
Pifiera, que genera incertidumbre respecto de la continuidad en la entrega de actuales
beneficios para las universidades tradicionales no estatales pertenecientes al consejo de
rectores, como lo es el caso de la Universidad Austral de Chile y otras, debido a sus
caracteristicas de autbnomas. Esta situacion representa una potencial amenaza para la
UEN, por ende, de aqui se deriva (Al), ya que ésta depende absolutamente de la
Institucién, dada su estructura organizativa de caracter central, debido la alta cantidad
beneficios y recursos Estatales con los que la universidad cuenta actualmente, lo que afecta
directamente a la FACEA, debido a la cantidad de estudiantes que disponen de estos
beneficios para financiar sus estudios, a través de becas y créditos, asi como recursos

disponibles para desarrollo de investigacion cientifica por parte de los académicos, es por
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ello, que siempre existe la incertidumbre respecto de las consecuencias que una nueva ley
gue pueda afectar la continuidad de la labor de la FACEA como de la Universidad en
general. A pesar de la situacién, en la actualidad la casa de estudios no vio afectada su
labor, en relacién a los vinculos con el Estado en materia de financiamientos y beneficios
estatales, y menos en la forma de administrarse, tras el caracter autbnomo de ésta por
corresponder a una corporacién privada sin fines de lucro, aun con todos los cambios
politicos vividos, 1o que no se encuentra lejos de ocurrir y que podria generar impactos

graves en la comunidad sur-austral.

Al. Disminucion de actuales beneficios estatales dada la figura legal de UACH, tras nuevas

reformas, afectando la continuidad de FACEA.

Entorno Econdémico: Debido a la Reforma Educacional que enfrenté nuestro pais entre
los periodos 2014 y 2015, durante el segundo gobierno de la presidenta, la sefiora Michelle
Bachelet, perteneciente al partido pacto Nueva Mayoria, la facultad se vio afectada por
estos nuevos acontecimientos, que esta reforma de inclusion, fin al lucro, la discriminacion
y el copago en el sistema educacional financiado con recursos publicos, trajo consigo.
Debido a las dudas existentes, respecto a la continuidad de beneficios estatales para las
universidades privadas, como es el caso de la Universidad Austral de Chile y de otras
universidades en similar situacion, informacion que se expuso en un diario local de la
ciudad, la que hizo referencia a la nueva norma que regula la educacién superior y cémo
esta afecta la autonomia y labor académica de la Universidad Austral y por consecuencia
la de FACEA, ya que hasta ese minuto, la figura en la que podrian quedar las universidades
no estatales del Consejo de Rectores, particularmente la Universidad Austral de Chile, la
Universidad de Concepcion y la Universidad Técnica Federico Santa Maria, planteles
tradicionales y publicos, pero creados como corporaciones de derecho privado sin fines de
lucro, no se conocia. En ese minuto se expuso que, para estas universidades no aplicarian
los mismos derechos ni vinculos con el Estado, , que para las universidades estatales, en
lo que respecta a financiamiento y beneficios estudiantiles y para optar a un trato similar se
verian obligadas a cambiar su estructura, institucionalidad y la forma de gobierno interna,
perdiendo asi su autonomia, lo que resulta muy complejo para la Universidad Austral, con

una historia de 63 afios de labor en la zona sur-austral (Diario Austral, 2017).

Las consideraciones que debe de tener la FACEA en materia econdémica, para el futuro son,
que la economia del pais se encuentra en una proyeccion de crecimiento, es por ello, que

referente a las posibilidades de crecimiento pais éstas son positivas, lo que afecta
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directamente a la FACEA, en materia de nuevos y mas empleo, lo que representa una
oportunidad para la UEN, de aqui se deriva (O1), pues los proximos egresados de la
facultad pueden contar con mas opciones para acceder a oportunidades laborales, debido
a la demanda existen en el mercado laboral del area que ofrece FACEA a sus estudiantes,
debido a la alta demanda de profesionales, por parte de las empresas del sector publico y
privado, lo cual es favorable para estos futuros profesionales del area de la economia,

administracién y gestion empresatrial.

OL1. Disponibilidad de empresas de zona sur para realizar mesas de trabajo, retroalimentacion
y mejorar programas de estudios, para ampliar opciones de colocaciéon laboral de futuros

egresados.

Entorno Social: En lo que respecta a este analisis, la UEN debe estar preparada para
enfrentar estos nuevos estudiantes y sus demandas, enfrenta nuevos escenarios tras las
nuevas generaciones que ingresan a la misma, ya que son generaciones con nuevas
tendencias, muchas mas demandantes, debido a los movimientos sociales vividos por la
sociedad de hoy, nuevos grupos sociales que manifiestan sus ideas de una manera
disruptiva, exigiendo derechos, lo que representa una potencial amenaza para FACEA, por
ende, de aqui se deriva (A2). Por otra parte, la FACEA debe también, enfrentarse a las
exigencias de las empresas y sus nuevas formas de hacer negocios en esta era de la
tecnologia digital, con ideas de negocios innovadores o con lineas de negocio via web, lo
gue facilita la forma de hacer negocios para las mismas, rompiendo barreras de conexion y
acercando las oportunidades de obtener un articulo a cualquier pais del mundo.

Es por ello que, la UEN debe considerar todos estos cambios y acontecimientos como
oportunidades de mejora, a la hora de entregar las competencias, pensando en las
necesidades requeridas por las empresas, tras sus nuevas ideas de negocios que estan
implementado en la actualidad y piensan implementar a futuro muchas de ellas, ofreciendo
oportunidades a los estudiantes, familias y comunidad sur-austral en general, en materia

de desarrollo y requerimiento de herramientas tecnolégicas.

A2. Cambios generacionales de la poblacién de cohorte, tras nuevas tendencias y demandas

gue afectan a FACEA.

iv. Entorno Tecnol6gico: La UEN debera enfrentar nuevos cambios futuros, por lo que se

hace necesario la entrega de competencias en el manejo de herramientas tecnolégicas, ya

que la realidad empresarial asi lo demanda, tanto por gestionar de manera mas eficiente
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los procesos, como por las exigencias legales impuestas en la actualidad, por la
implementacién de la nueva reforma Tributaria del gobierno de turno, lo que podria generar
nuevas exigencias, en materia de uso de los sistemas ERP. Por lo que, la necesidad de
adquirir estas nuevas competencias se ha vuelto una realidad, generando este hecho una
oportunidad para la UEN, por ende, de aqui se deriva (02), al considerar incluir estas
herramientas en las asignaturas de los planes de estudio ofrecidos por FACEA, pues la
tendencia de las empresas a demandar mas profesionales especialistas en estas areas va
en aumento cada dia, es por ello que la UEN, deberia tomar esta oportunidad,
implementando un mayor aprovechamiento de estas herramientas empresariales,
incluyendo éstas en las asignaturas del area, para generar profesionales con dichas
competencias al mercado laboral, lo que le sera muy util a los futuros egresados, por contar

con una mayor valoracion por las empresas del ambito nacionales e internacional.

02. Demandas de las empresas y sus actuales modelos de negocios por mayores
competencias en manejo de tecnologias de la informacién, como Sistemas integrados de

Informacion.

Entorno Medioambiental: De esta forma, todo aquello concerniente a sustentabilidad y
responsabilidad social empresarial es propio de la UEN y a nivel Institucional, debido al
conjunto de principios y acciones que fundamenta la responsabilidad social, lo que es propio
del sello UACh, de este modo cualquier cambio, accién y legislacion en torno a este
apartado es de suma importancia para la FACEA, en su labor académica, y en los trabajos
que se han realizado como Universidad por el cuidado del medio. Es por esto, que la FACEA
no puede descuidar este aspecto y tener presente que esta tendencia por parte de las
organizaciones va en aumento en el futuro, y mas, por las caracteristicas institucionales de
la misma, y de acuerdo a su mision institucional la cual hace referencia a la necesidad de
desarrollo sustentable de la region y del pais, lo que se ha transmitido y se debe seguir
transmitiendo a los futuros estudiantes de la misma. De aqui, no se deriva ninguna

oportunidad o amenaza.

Entorno Legal: Respecto de este punto, tanto la universidad como la Facultad de Ciencias
Econdmicas y Administrativas, se encuentran en espera de enfrentar la modificacion a la
Ley 20.129, respecto de la actual sistema de acreditaciones, por parte de las universidades,
lo que podria aquejar a la UEN, ya que se desconoce el proceder de esta nueva ley, lo que
ha generado incertidumbre frente a esto, respecto de su aplicabilidad y nuevas exigencias

en la forma de acreditaciones, lo que de alguna manera representa una amenaza para
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FACEA, por ende, de aqui se deriva (A3), ya que aun se desconoce la forma de hacerse,
respecto a la situacion que rige actualmente, pues en la FACEA se cuenta con acreditacion
de sus tres carreras ofrecidas a sus destinatarios. Ademas de esta potencial realidad, la
universidad se ve afectada por la realidad legal debido a su figura legal, ya que, la UACh
es una Corporacion de Derecho Privado sin fines de lucro, que funciona gracias a que los
estudiantes pueden financiarse con recursos estatales, lo que es beneficioso para la UEN,
ya que muchos de los estudiantes en la actualidad cuentan con esta actual forma de
financiamiento, por lo que, un cambio legislativo que no permita este sistema de
financiamiento para universidades privadas, podria ocasionar graves consecuencias para
la continuidad de la labor de la UACh, debido a que la mayor parte de su financiamiento es
gracias a recursos estatales.

A3. Modificaciones a la Ley 20.219 de sistemas de acreditacion de educacién superior, con

potenciales repercusiones negativas en el trabajo de FACEA.

3.1.2 Andlisis externo a través de modelo 5 Fuerzas de Porter

Este mecanismo propuesto por el autor Porter (2008), llamado “Modelo de Competitividad
Ampliada”, permite analizar la competencia dentro de un sector, de este modo, lograr
desarrollar una estrategia de negocio, este autor plantea que existen cinco fuerzas que
permiten determinar el éxito econémico, en el largo plazo de un negocio o segmento de éste,

por lo que el negocio debe evaluar sus objetivos y recursos frente a estas cinco fuerzas.

De acuerdo con Martinez y Millas, el modelo desarrollado por Porter (1987), ha sido la
herramienta analitica mas utilizada para examinar el entorno competitivo de una empresa
dentro de su industria, describiendo el entorno competitivo en término de cinco fuerzas
competitivas basicas, las cuales corresponden a: 1. Poder de negociacion de los clientes; 2.
Rivalidad entre las empresas; 3. Amenaza de nuevos entrantes; 4. Poder de negociacion de

los proveedores; y 5. Amenaza de productos sustitutos.

Este estudio del micro entorno, constituye una herramienta de gestiébn que permite realizar un
andlisis externo de una empresa a través del analisis de la industria 0 sector a la que
pertenece, por lo que, pretende realizar un analisis de cada uno de los cinco componentes de
esta herramienta, pero esta vez que permita determinar los posibles impactos de estas fuerzas
para FACEA.
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Poder de negociacién de los clientes: En relacion a esta fuerza, el poder de negociacion
de los estudiantes no es un problema para la facultad, debido al prestigio con el que cuentan
las carreas que la UEN imparte, es por ello que los destinatarios del servicio, una vez
titulados son incorporados al campo laboral, donde son bien valorados y de esta forma los
potenciales y nuevos estudiantes advierten esta realidad y son ellos quienes prefieren
adquirir formacion profesional en la FACEA de la Universidad Austral de Chile. Entendiendo
esto, se puede analizar que no existe poder de negociacién por parte de los estudiantes.

De aqui, no se deriva ninguna oportunidad o amenaza.

Rivalidad entre los competidores: Respecto a la rivalidad entre los competidores, las
demés casas de estudio que se encuentran en la ciudad, a pesar de ofrecer carreras
similares a las de La UEN, no presentan un poder de rivalidad muy alto o es méas bien poco
intensa frente a la UEN, pues los estudiantes que ingresan a cada una de ellas son distintos
entre si, por ejemplo, los estudiantes que ingresan a la UEN, lo hacen via PSU, por
corresponder a una Institucién perteneciente a la CRUCH, lo que representa un requisito
obligatorio. Respecto a las facultades pertenecientes a otras universidades de la
competencia, no consideran como requisito de ingreso este factor, por multiples factores,
como: tipo de institucién de educacion superior, caracteristicas de la universidad (privada)
las que cuentan con beneficios propios, perfil de estudiantes (trabajadores), entre otros. De
este modo, se puede analizar que estos estudiantes corresponden a un perfil distinto al de
FACEA. Aun cuando los competidores no representan una gran rivalidad para UEN, debido
a lo ya expuesto, si bien es cierto, estas facultades realizan estrategias comunicacionales
mucho mas intensas que las realizadas por la UEN, situacién que representa una posible

amenaza para la misma, de aqui se deriva (A4).

A4. Estrategias comunicacionales mucho mas intensas, por parte de los competidores.

Amenazade nuevos entrantes: Enlo que respecta a la aparicién de nuevos competidores,
esta situacion si parece una posible amenaza futura para la facultad, por lo que podria
representar un problema, dado el nivel de demanda de estudiantes de la zona sur-austral,
lo que representa una oportunidad atractiva para cualquier casa de estudios de caracter
tradicional y publica o privada, que desee aumentar su cuota de mercado en la region,
buscando satisfacer nuevas demandas tanto de los clientes primarios “estudiantes como
de los secundarios “empresas”. Si se analiza con calma la posible ocurrencia de este

potencial hecho, el impacto que pudiese generar para la UEN, no seria el mismo en relacion
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a una universidad publica de prestigio, que la situaciéon enfrentada con una universidad
privada, ya que la llegada de una universidad publica que ofrezca carreras y programas de
post-grado similares, podria representar fuertes amenazas para la FACEA. De aqui, no se

deriva ninguna oportunidad o amenaza.

Poder de negociacion de los proveedores: En relacion al poder de negociacion de los
proveedores, se puede inferir que estos si cuentan con poder de negociacion, ya que en la
actualidad muchas universidades, debido a exigencias estatales, como reformas y procesos
de acreditacion, requieren de contratacion de docentes con estudios de post grado como,
magister y doctorados, es por ello que tales profesionales especializados cuentan con
amplio poder de negociacion a la hora de ofrecer sus servicios a las distintas universidades
del pais, incluso en universidades en el extranjero. Por lo que, esto representa un problema
para la UEN a la hora de verse en la necesidad de contratar nuevos académicos, debido a
las exigencias econémicas propias de un profesional altamente calificado y especializado,
sumado a los actuales presupuestos de contratacion, con los que cuenta la facultad, ya que
esto se establece de forma centralizada, no permitiendo negociar alternativas, lo que deja
la oferta de la UEN por debajo de la media nacional. Esto, podria representar una potencial
mejora, pues la UACh debe pensar en nuevos disefios de contratos y esquemas de
incentivos mas atractivos para elegir a quien contratar, profesionales con doctorados
requeridos por la UEN. Por otro lado, la realidad local respecto de los esquemas de
incentivos de la Institucion presenta una oferta de, compensaciones, beneficios y rentas
variables por sobre el mercado local. En lo que respecta a poder de negociacién de
profesionales sin especializaciones previas, es una situacién diferente, debido a que éstos
no cuentan con la misma capacidad de negociar que aquellos con mayores competencias
y especializaciones, lo que representa una restriccion para opciones de remuneraciones y
honorarios, al ser solicitados sus servicios profesionales en las universidades para ejercer

como part-time y a tiempo completo, en el caso de los docentes.

En el caso del poder de negociacion de los profesionales o técnicos profesionales para
desempenfarse en cargos administrativos en las distintas casas de estudios, es muy bajo,
debido a que los honorarios y remuneraciones se ajustan a los sueldos de mercado,
ademas de la alta oferta profesional y técnica existente en la ciudad, lo que ocasiona una
sobre oferta, de esta forma, los administrativos no cuentan con poder de negociacion en

este negocio. En el caso de la UEN, los esquemas de incentivos de la Institucion, respecto
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del mercado local, se encuentran por sobre la media para este tipo de personal no

académico. De aqui, no se deriva ninguna oportunidad o amenaza.

Amenaza de nuevos productos: En relacion a la amenaza de oferta de nuevos productos,
por parte de los competidores, la UEN puede verse enfrentada a esta situacion, debido a la
poca cantidad de carreras de pregrado con las que cuenta en la actualidad, aun cuando las
demas facultades pertenecientes a otras universidades locales, cuentan con un nidmero
similar de oferta de carreras de la misma area de FACEA. En lo que respecta a la casa de
estudios INACAP, en la actualidad, cuenta con una nueva sede, por lo que la opcién de
ofrecer mas programas de pregrado profesionales y técnicas, podria estar dentro de sus
posibilidades, pero a pesar de esto, la potencial situacion no representa una amenaza
concreta para FACEA, debido al perfil de estudiantes, que demandan ingreso en este
centro de estudios superior y a sus programas de estudio, los cuales se adaptan a personas
gue trabajan de dia y a sus programas vespertinos, los cuales son distintos a los de la UEN,
ya sea por programas ofrecidos y por los demandantes.

Por otro lado, el 2019 la UEN comenz0 a impartir la carrera de Administracion Publica, por
lo que FACEA cuenta con oferta de cuatro carreras de pregrado. En lo que respecta, a la
aparicion de nuevos programas de post-grado en las areas de la economia, negocios y
gestion empresarial, esto pudiese no presenta una situacion compleja para la UEN, debido
a la cantidad actual de programas de post-grado con que ésta cuenta, los que corresponden
a 4 magister y 4 diplomados, ya que las demas casas de estudio cuentan con poca oferta
de postgrado o no tienen. De este modo, la UEN puede ver esto como una posible
oportunidad para ampliar su oferta futura de nuevas carreras de pregrado y programas de
post-grado, mas aun porque las carreas y los programas actuales cuentan con gran un
prestigio, lo que es de suma importancia a la hora de elegir donde estudiar y a la hora de
decidir dénde especializarse y debido a las demandas de la comunidad sur-austral por
nuevas opciones, sumado a nuevas tendencias y exigencias por parte de las empresas
actuales, lo que claramente representa una gran oportunidad para la UEN, de aqui se deriva
(03).

03. Aumento en la demanda de la comunidad sur-austral respecto de la oferta de nuevas

carreras y programas de post-grado en las areas de FACEA.

Luego realizada la descripcion del macroentorno y de exponer cada una de las herramientas

utilizadas para el analisis externo de la UEN, se puede concluir que las principales

oportunidades y amenazas que enfrenta la facultad, en la actualidad, corresponden a las
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detalladas en la tabla 10, lo que permite resumir el analisis anterior, ya que no todos los
componentes de las herramientas ofrecen oportunidades y amenazas para la facultad, lo que

se detallé en cada componente.

Tabla N° 10: Listado de oportunidades y amenazas

OPORTUNIDADES Variable AMENAZAS Variable
asociada asociada

O1. Disponibilidad de Al. Disminucion de
empresas de zona sur para actuales beneficios
realizar mesas de trabajo, | Entorno estatales dada la figura | Entorno
retroalimentaciéon y mejorar | Social y legal de UACH, tras | Politico
programas de estudios, para | Econdmico nuevas reformas,
ampliar opciones de afectando la continuidad
colocacion laboral de futuros de FACEA.
egresados.
O2. Demandas de |las A2. Cambios
empresas Yy Sus actuales generacionales de la
modelos de negocios por | Entorno poblacion de cohorte, | Entorno Social
mayores competencias en | Social y | tras nuevas tendencias y
manejo de tecnologias de la | Tecnolégico | demandas que afectan a

informacion, como Sistemas
integrados de Informacion.

FACEA.

03. Aumento en la demanda
de la comunidad sur-austral
respecto de la oferta de
nuevas carreras y programas
de post-grado en las areas de
FACEA.

Amenaza de
nuevos
productos

A3. Modificaciones a la
Ley 20.219 de sistemas
de acreditacion de
educacién superior, con
potenciales

repercusiones negativas

Entorno Legal

en el trabajo de FACEA.

A4. Estrategias

comunicacionales mucho

mas intensas, por parte | los

de los competidores. competidores
Fuente: Elaboracion propia

Rivalidad entre

3.2 Analisis interno

En el apartado anterior se ha destacado la importancia de realizar un andlisis y comprension
del entorno externo en el que se desenvuelve FACEA, por lo que se procede a realizar un
andlisis interno de ésta para determinar su capacidad estratégica para actuar y para

mantenerse en el tiempo.

Los autores Martinez y Millas (2005) creen que la capacidad estratégica de una organizacion
depende de tres factores principales, los cuales corresponden a: 1. Los recursos disponibles;

2. La competencia con que se realizan las actividades en la organizacién, el analisis de la
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cadena de valor puede ser Util para entender y describir las actividades; 3. El equilibrio entre

recursos, actividades y unidades organizativas en la empresa.

El objetivo que tiene el andlisis de la estructura interna de la UEN, el cual se ejecuta mediante
el uso de las herramientas; andlisis de la cadena de valor (Porter, 1985) y del andlisis de
recursos tangibles e intangibles (Thompson et al., 2012) de la misma, permite identificar las

principales fortalezas y debilidades de la facultad.

3.2.1 Anélisis interno a través de cadena de valor

Para realizar este analisis es necesario utilizar algunas recomendaciones literarias para una
mayor comprension de la importancia de esto, en las organizaciones. De acuerdo con Porter
(2010) la cadena de valor consiste en, conocer las fuentes potenciales para crear ventajas
sobre los competidores mediante el analisis de cada una de las actividades que se realizan en
la empresa. Porter (1987), establece que corresponde a la creacion de una posicién de
mercado Unica y con contenido que incluya una serie de actividades empresariales

diferenciadoras.

Otro autor expone que, la cadena de valor facilita identificar las actividades de la empresa y

que crean valor para el cliente, segun lo expuesto a continuacion.

“La cadena de valor de una empresa identifica las actividades primarias que crean valor al
cliente y las actividades de soporte relacionadas que facilitan y mejoran el desempefio de las

actividades primarias”. (Thompson, et al, 2012)

Quintero (2006), expone que, la cadena de valor de una empresa y la forma en la cual
desempefia cada actividad, desde un punto de vista estratégico, refleja la evolucion de su

propio negocio y de sus operaciones internas.

Por medio de este andlisis de la cadena de valor, se puede explicar brevemente las principales
actividades primarias y actividades de apoyo desarrolladas, tanto por la facultad como a nivel
Institucional, las que son detalladas en la figura 7, lo que permite dar cumplimiento a la
estrategia desarrollada por la UEN, determinando asi, las posibles fortalezas y debilidades
existentes al interior de la Facultad de Ciencias EconOmicas y Administrativas de la

Universidad Austral de Chile.
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A continuacion, se detallan las distintas actividades primarias y de soporte de la UEN para una

mayor comprensién del negocio y sus actividades realizadas.
Figura N° 7: Cadena de valor de FACEA

N/

Investigacion Disefio I Mm;slon Ejecucitn Asistencia Vinculacion
Académica ‘ Curricular mp  Difusitn ‘ A ®p Docente ‘ al ‘ con gl
Matricula estudiante medio

Relaciones Publicas v Comunicaciones
Consejeria de Facultad v Académico- Empresarial

Planificacidn y Control de Gestian
Autoevaluacion Institucional y Asequramiento de la Calidad e Innovacion Curricular
Apoyo al Aprendizaje de los Estudiantes de Pregrado
Tecnologias de Informacién
Gestion de Personal

Administracion v Finanzas

Fuente: Elaboracion propia

3.2.1.1 Actividades primarias

Investigacion académica: Primera actividad de la cadena de valor, la cual corresponde a
la realizacion de estudios cientificos e investigaciones por parte de los académicos, en las
distintas disciplinas y ciencias de la competencias de FACEA, lo que permite desarrollar
importantes aportes en estas areas del conocimiento de los negocios, generando impactos
relevantes en las ciencias empresariales, los que son presentados y reconocidos en
distintos congresos, conferencias académicas, entre otras, a nivel nacional e internacional,
como lo son CAPIC (Conferencia Académica Permanente de Investigacion Contable),
CLADEA (Consejo Latinoamericano de Escuelas de Administracion), los cuales, segun su
impacto y aporte son publicadas en revistas de caracter cientifico (WOS, SCOPUS, Scielo,
entre otras). Esta actividad primaria en la actualidad, no presenta los porcentajes
adecuadas de cumplimiento, debido a la poca motivacion por parte de los académicos por
realizar dicha actividad, por otro lado, tampoco se cuenta con las condiciones necesarias
para poder ejecutar esta labor, de esta forma, esto representa una debilidad para FACEA,

por ende, de aqui se deriva (D1).
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D1: Baja productividad de los académicos, en proyectos de investigacion y publicaciones de

caracter cientifico en el dltimo periodo.

Disefio curricular: Esta etapa de las actividades primarias, corresponde al proceso de
elaboracion de los programas curriculares, correspondiente a planes de estudio de las
carreras, elaboracion de las respectivas mallas, modificaciones a programas de
asignaturas, actividad en las cuales, participan los directores de escuelas, consejo de
escuela y directorio académico, ademas, de contar con el apoyo del area de Aseguramiento
de la Calidad e Innovacion Curricular (DACIC). De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o
debilidad.

Difusiéon: Proceso en que la facultad oferta las carreras llevando a cabo una serie de
actividades tendientes a fortalecer el vinculo con los establecimientos educacionales,
principalmente de la zona sur-austral (Araucania, Los Rios, Los Lagos, Aysén y
Magallanes), con acciones especificas en la zona central y norte del pais. El objetivo es
promover la oferta académica de pregrado tanto de la UEN como de la UACh, en el marco
del proceso de admision de nuevos estudiantes. Entre estas actividades destacan, foros
educativos, campus tour austral, pasantia, ferias educacionales, visitas especiales, y
charlas, stand informativo y foros en colegios. (Memorias UACh, 2017). En lo que respecta
a actividades, desarrolladas para vincular a futuros estudiantes con cada una de las
carreras de la FACEA, es variada, pero esta actividad primaria carece de un adecuado
posicionamiento de la imagen FACEA en medios de comunicacion, publicidad y redes
sociales, a nivel regional y a nivel nacional, lo que representa una debilidad para la misma.

De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

Admisién y matricula: Proceso que comienza con la postulacion de los estudiantes a las
carreras de UEN, de acuerdo a la puntuacion obtenida mediante PSU y en consideracion
al puntaje de corte exigido por cada carrera de la Facultad. Una vez aceptados, los
estudiantes deben realizar su proceso de matricula, actividad que es ejecutada por el
Departamento de Admision y matricula, quienes realizan el ingreso de los/as estudiantes a
la UACh mediante cualquiera de sus modalidades; Sistema regular, comin a todas las
instituciones de educacion superior adscrita al CRUCH; sistema de ingreso especial, propio
de la universidad. Posteriormente, en marzo de cada afio se ejecuta la actividad de
bienvenida, realizado por las respectivas escuelas, correspondiente al cumplimiento del

programa de bienvenida e induccién de los nuevos estudiantes que ingresan a la UEN, el
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gue contempla distintas actividades, ademas, de la recepcion oficial por parte de las
autoridades y la comunidad universitaria. Las jornadas de induccién estan a cargo de las
propias facultades y escuelas, a fin de favorecer la identificacion y sentido de pertenencia
con su macrounidad, proceso desarrollado por docentes y comparfieros de otras
promociones. Adicionalmente, en esta etapa se debe ejecutar las actividades gestionar los
procesos de generacion de informacion académica- administrativa, preparacion y
supervision los siguientes procesos; peticion de asignaturas que se deben realizar en las
escuelas, la oferta de asignaturas de las unidades académicas, Inscripcion de asignaturas
de los/as estudiantes, el Ingreso de las calificaciones por parte de los profesores y la
modificacion curricular de los planes de estudios, de acuerdo a lo aprobado por la direccion
de estudios de pregrado. De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

Ejecucién docente: Proceso correspondiente a la etapa de entrega del servicio de
Educacién Superior a los/as estudiantes, el cual consiste en la solicitud por parte de las
respectivas escuelas, los institutos, proporcionar los académicos y docentes adecuados
para dar cumplimiento a los programas de estudios de pre y postgrado, ofertado por la UEN.
Una vez, asignados, los académicos y docentes necesarios para la ejecucion de las
asignaturas del plan coman como a las de especializacién conducentes para acceder a las
licenciaturas y al titulo profesional, lo cual permiten una formacién de caracter integral en
los ambitos de desempefo del perfil de egreso de los estudiantes de cada una de las
carreras, la respectiva escuela informa a los estudiantes, su carga horaria con sus
respectivos profesores a cargo de cada una de las asignaturas. Luego cada profesor debe
ejecutar su programa para cumplir con esta actividad, para asi contribuir con este proceso
de realizar la actividad de ejecucién docente en el respectivo semestre que corresponde,
durante el proceso de formacién de los estudiantes. De aqui, no se deriva ninguna fortaleza
o debilidad.

Asistencia al estudiante: Este proceso, correspondiente a proporcionar un
acompafiamiento en relacion a las necesidades y/o beneficios que los/as estudiantes
puedan requerir durante su etapa de formacién profesional, asistiéndolos con la entrega o
direccionamiento para obtener lo demandado respecto de su proceso educativo de pre y
postgrado. Respecto de la actividad de proporcionar algin antecedente en relacién al
avance curricular de los estudiantes, correspondiente al proceso de seguimiento académico

de los mismos, desde su primera matricula hasta su titulacion y/o graduacion, es ejecutada
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por Registro académico, quien presta el servicio atendiendo los requerimientos de estos/as
respecto de certificados o informes de sus asignaturas cursadas. Otra de las actividades
realizadas durante el proceso de asistencia al estudiante, durante el transcurso de
formacion, se encuentra el proceso ejecutado por el Departamento de Asuntos
Estudiantiles, el cual desarrolla la actividad de seguir la trayectoria de los/as estudiantes y
facilitar su formacién humana y profesional, mediante la entrega de servicios y beneficios
requeridos, de acuerdo a las necesidades y situacion socioeconémica de éstos/as.

Por otro lado, la actividad realizada por las respectivas escuelas de pre y postgrado, en
contribucion al proceso de asistencia, corresponde a gestionar o proporcionar el
direccionamiento respectivo cuando los/as estudiantes presentan algin requerimiento, el
que puede ser resuelto por la respectiva escuela o solicitado al area respectiva. De aqui,
no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

Vinculacion con el medio: Tanto la UEN como la Universidad Austral de Chile mantienen
una estrecha relacién con la sociedad y el territorio del cual forman parte, mediante la
realizacion de este proceso de vinculacion a cargo de la macrounidad Direccion de
Vinculacién con el Medio y la respectiva unidad, actividad realizada en FACEA por la oficina
de Vinculacién con el medio. Estos procesos ejecutados con la comunidad, por parte de la
UEN, permiten desarrollar una vocacién regional que se expresa en vinculos con empresas
del sector publico, privado y la sociedad civil del sur- austral de nuestro pais. Respecto de
la actividad de vinculacion realizado por las respectivas escuelas de la UEN, destacan los
convenios firmados con Sl Valdivia, para la realizacion de trabajos colaborativo para
operacién renta. Por otro lado, en este proceso de vinculacion, ademas se encuentra la
actividad realizada por la oficina de practicas y colocacion laboral, lo que permite desarrollar
el proceso de mantener vinculos con empresas, para conocer los requerimientos de éstas,
respecto de colocacion de practicas de los egresados y de colocacion laboral de los
mismos, una vez titulados. Ademas, de las actividades mencionados anteriormente, se
realizan vinculos con municipios y con exalumnos de FACEA, los que buscan generar
nexos con los estudiantes que han completados sus estudios superiores en la UEN, para
recoger informacion valiosa sobre empleabilidad, intereses de especializacion, sugerencias
de mejora y expectativas de vinculacién, ademas de apoyo al proceso de insercién laboral
de futuros egresados de la UEN. Esta importante funcion universitaria desarrollada por
FACEA, bajo la premisa de la inclusién y la retroalimentacion con el medio externo, busca

colaborar con el desarrollo de las empresas del mundo privado como con el publico de
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nuestro pais, proceso que es parte de la mision de la UEN. De aqui, no se deriva ninguna

fortaleza o debilidad.

3.2.1.2 Actividades de apoyo de FACEA

En lo que respecta a las actividades de apoyo necesarias para ejecutar el proceso de

ensefianza superior, ofrecido a los/as estudiantes, destacan las actividades realizadas por la

UEN, correspondientes a las destalladas a continuacion:

Relaciones publicas y comunicaciones: LA UEN, cuenta con la actividad de apoyo
ejecutada por una periodista, la que dentro de sus actividades se encuentran; la difusién de
informacién de contingencia ocurrida en la Facultad, tanto en la pagina de la UACh, en las
redes sociales de la UEN. Por otro lado, se encuentra la actividad de difusién de la
respectiva oferta académica, mediante campus tour, ferias informativas para estudiantes
de cuarto medio. Otras de las actividades comunicacionales, que se desarrollan en este
proceso corresponden a: Dar a conocer constantemente, el guehacer ejecutado por la UEN
en sus areas; académica, de extension y de capacitacién. por otro lado, esta actividad
permite fortalecer y apoyar al trabajo que realiza la unidad de extension de la facultad.
Ademas, se ejecuta la actividad de sistematizar los flujos informativos, planificando un uso
adecuado de los medios de comunicacion masivos y medios propios permanentes.
Finalmente, se desarrollan las actividades de planificacion y ejecucion de acciones que den
respuesta a los requerimientos y demandas de los distintos grupos de interés de la facultad,
lo que permite fortalecer los distintos vinculos con cada segmento de la comunidad interna

y externa. De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

Consejeria de facultad y académico-empresarial: Este proceso correspondiente a
desarrollar las actividades de apoyo al servicio académico, considera la participacion del
consejo en actividades para resolver cuestiones que el reglamento interno determine,
ademas de las actividades de asesoria al decano en las materias que éste someta a su
consideracion. Por otro lado, el consejo de facultad debe ejecutar distintas actividades en
beneficio de la UEN, correspondientes a; orientacion, coordinacién y control de cada uno
de los procesos desarrollados en la labor académica. De aqui, no se deriva ninguna

fortaleza o debilidad.
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e Planificacién y control de gestién: Actividad que busca llevar un control de cada uno de
los procesos ejecutados en la UEN, los que son efectuados por distintas unidades en la
misma UEN, por lo que, no se mantiene un alineamiento claro de cada proceso efectuado,
por tal motivo se desconoce el nivel de cumplimiento o resultado del correspondiente plan
de accion levantado en la facultad, dentro del marco del plan estratégico, al cual no se le
esta ejecutando el debido seguimiento, de esta forma queda clara la falta de alineamiento
en la UEN, y por ende, se puede concluir que el mapa y plan de accion fueron sélo una
declaracion de intencion. De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

3.2.1.3 Actividades de apoyo institucional

Por otro lado, respecto de las actividades de apoyo necesarias para efectuar el servicio de
ensefianza ofrecido a los estudiantes, se encuentran también, las desarrolladas por unidades
qgue no pertenecen a la UEN, corresponden a areas centralizadas, las que apoyan a todas las
facultades y a FACEA para soportar la ejecucion de las actividades principales, las

correspondientes a:

e Autoevaluacion institucional y aseguramiento de la calidad e innovacion curricular:
Actividad desarrolla mediante distintos procesos, los cuales buscan responder a los
requerimientos por parte de la Comision Nacional de Acreditacion, exigidas y comun a todas
las instituciones de educacién superior adscrita al CRUCH. En este proceso, se requiere de
la actividad ejecutada por Departamento de Aseguramiento de la Calidad e Innovacion
Curricular (DACIC), la cual, corresponde a fortalecer la calidad de los aprendizajes de los/as
estudiantes de la UACh y por ende de la UEN, mediante el apoyo a los docentes en el
disefio de sus procesos de ensefianza/aprendizaje orientados a la obtencion de resultados
efectivos, a partir del asesoramiento entregado a las distintas facultades, respecto del
modelo educativo desarrollados por la universidad. Por otro lado, en este proceso también
participa la oficina de autoevaluacion institucional, la que ejecuta las actividades
correspondientes a la autoevaluacion en todas las actividades de la universidad, entre
estas, la acreditacion de las distintas carreras, mediante practicas de observacion rigurosa
de la calidad, y aplicando mejora continua, utilizando estandares de comparacion
competitiva de alto nivel, lo que permite a la Universidad obtener valiosa informacién y
diagndsticos de la situacion y desempefio de las funciones institucionales, de esta forma
fundamentar su planificacion, transparentando los procesos desarrollados por la

Universidad, hacia la sociedad. De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.
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e Apoyo al aprendizaje de los estudiantes de pregrado: Esta actividad tiene como funcion,
disefiar e implementar programas de apoyo a los/as estudiantes centrados en los procesos
de aprendizaje, rendimiento académico y de gestion personal para que los/as jovenes de la
UACh, vivan con éxito y satisfaccion su proceso de aprendizaje, estudio y la etapa
universitaria en general. Entre los principales servicios entregados a los/as estudiantes se
encuentran: tutorias de pares, talleres que proporcionan herramientas para desarrollar
habilidades blandas, autonomia y autogestion en contexto académico, asesoria académica
de contingencia, talleres socioafectivo, psico-orientacion focalizada, actividades de
formacion transversales, desarrollando una serie de iniciativas de fortalecimiento de
dialogos epistémicos y saberes integrales, en conexion con el mundo y el buen vivir, con el
objetivo de contribuir a la formacién transversal y permanente del estudiante. De aqui, no

se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

e Tecnologias de informacion: El proceso desarrollado por Tl tiene como principal actividad
la provision de las herramientas de tecnologias adecuadas y los servicios de apoyo a los
docentes, ademas de proporcionar la infraestructura adecuada en espacio fisico y
laboratorios. La Tl proporciona, por medio de una mesa de ayuda, la colaboracién adecuada
para mantenimiento y actualizacion de una intranet “siveduc” para los requerimientos en el
uso de esta plataforma, ya que ésta es de uso para labores educacionales por parte de los
docentes y académicos en las distintas facultades, y por los estudiantes para acceder a sus
materiales necesarios para sus estudios. Ademas, ésta es una plataforma de uso
institucional para los funcionarios de la universidad. De aqui, no se deriva ninguna fortaleza
o debilidad.

e Gestion de personal: Proceso ejecutado por direccion de personal, quienes son los
responsables de realizar las actividades de gestionar, administrar y perfeccionar los
procesos que permiten el desarrollo de las personas en la Institucién. Entre las actividades
ejecutadas en este proceso de desarrollo del personal, se encuentran: el fortalecimiento de
capacidades, talentos, habilidades y potencialidades que cada uno de los funcionarios pone

al servicio de la universidad. De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

¢ Administracion y finanzas: El proceso ejecutado, contempla la administracién de los

recursos de la universidad, tanto financieros como econdémicos, los cuales de manera
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efectiva deben contribuir a la consolidacion y desarrollo de las distintas actividades
académicas de la universidad. En este proceso intervienen contabilidad, unidad que asume
la direccion, ejecucién y control de todas las actividades relacionadas con el registro y
analisis contable financiero y tributario, ademas de la confeccién y presentacion de los
estados financieros consolidados de la corporacién. Por otro lado, en esta actividad de
apoyo se encuentra la ejecutada por presupuestos, destinada a proveer de informacién
fidedigna y oportuna de la ejecucion y control de las actividades presupuestarias. Entre sus
principales actividades destacan, participar de la elaboracién de presupuestos, administrar
el sistema proveer, preparar informacién presupuestaria requerida de acuerdo con
reglamentacion vigente, y vela por el constante cumplimiento de los procedimientos y
optimizar el funcionamiento del sistema de control presupuestario. Otra de las actividades
ejecutadas corresponde; a la realizada por tesoreria, quien debe recaudar y custodiar los
valores que recibe la universidad. Por otro lado, se ejecuta la coordinacion con los bancos
e instituciones financieras con los cuales la universidad, mantiene cuentas corrientes

bancarias. De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

3.2.2 Andlisis interno a través de cuadro de recursos y capacidades

De acuerdo con Grant (2014), una empresa es esencialmente un conjunto de recursos y
capacidades y esos recursos y capacidades son determinantes principales de su estrategia,

los cuales, se clasifican en recursos tangibles e intangibles.

Segun los autores Martinez y Millas (2005), el desarrollo de los recursos y capacidades para
establecer una ventaja competitiva frente a la competencia de una empresa, se ha convertido
en la principal meta para la formulacion de la estrategia, mas que servir de proteccién frente

al aumento de la competencia.

El andlisis de recursos y capacidades de una organizacién, de acuerdo con Thompson et al.,
(2012), ofrece a los administradores de ésta, una herramienta poderosa para medir sus activos
competitivos, y de esta forma, determinar si éstos representan una potencial ventaja

competitiva por sobre los rivales.

El presente analisis tiene como objetivo presentar un examen de los recursos tangible e
intangibles que posee la FACEA, de acuerdo con Thompson et al.,( 2012), detallado en la
tabla 11, herramientas utilizadas para identificar a asi, las posibles amenazas y debilidades

existentes.
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Tabla N° 11: Analisis de recursos y capacidades tangibles e intangibles

Categoria

Tipo de recurso

Descripcién

Recursos
Tangibles

Recursos fisicos

En lo que respecta a la infraestructura necesaria para ejecutar la labor docente,
la UEN cuenta con un edificio propio con las dependencias y herramientas
tecnoldgicas adecuadas para las distintas actividades propias de la UEN, como
para efectuar las clases correspondientes a cada una de las carrera de la
misma, pero a pesar de esto, los espacios fisicos se hacen insuficientes, lo que
dificulta en ocasiones contar con disponibilidad de salas para el desarrollo de
las distintas clases de los estudiantes, lo que representa una debilidad para la
FACEA en la actualidad, por ende, de aqui se deriva (D2).

De esta forma, se hace evidente la necesidad de un nuevo edificio para destinar
espacios para salas de clases y para distintas actividades de la UEN.

D2: Insuficiencia de espacios fisicos como salas de clases, en el edificio
FACEA, con respecto a la demanda existente para realizacion de las distintas
clases.

Recursos
organizacionales

La UEN, cuenta con plataforma web (siveduc-UACh), proporcionada como
universidad, para la comunicacion con los alumnos y académicos, respaldar
material de clases y literaturas, asi proporcionar las condiciones y herramientas
necesarias para la labor de gestion curricular. Ademas de contar con la pagina
de la universidad, la que les permite a los estudiantes de FACEA, acceder a una
biblioteca virtual para solicitar libros en formato digital y realizar reservas de
literatura fisica de biblioteca UACh, para permitir mejores condiciones de estudio
de los mismos.

Por otro lado, la UEN, cuenta con distintos institutos para abastecer de los
académicos propios de las ciencias de especialidad de cada carrera, los que
corresponde a Institutos de Administracion, economia, estadistica y turismo. De
aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

Recursos
Intangibles

Capital
intelectual

Para esto la UEN cuenta con docentes y académicos para responder a la
“ejecucion curricular”, (proceso de ensefianza), los cuales en su mayoria
cuentan con estudios de post-grado (magister y doctorados), en las distintas
disciplinas requeridas por la FACEA, y otros se encuentra en proceso de
culminacién para adquirir la especializacién, requisito establecido en reglamento
de carrera académica de la UACh, lo que representa una fortaleza para la UEN,
por ende, de aqui se deriva (F1).

Pero a pesar de contar con los académicos de planta, se hace necesario la
contratacion de docentes profesionales de jornada part-time por la demanda
existente de asignaturas que se deben impartir por cada carrera de la facultad
y programas de post-grado, asi como los requerimientos de las demas
facultades de la universidad, lo que representa una debilidad para la UEN, por
ende, de aqui se deriva (D3), al no contar con los académicos necesarios para
dar cumplimiento a la ejecucién curricular propiamente tal, de acuerdo a las
necesidades de los planes de estudio por carrera y programas de post-grado.

F1: Académicos con estudios de postgrado (magister y doctor), en las distintas
disciplinas de formacion para entregar el servicio académico a los estudiantes.

D3: Carencia de académicos necesarios para satisfacer la demanda de la UEN
como de las demas facultades de la universidad, debiendo recurrir a
contratacién de profesionales part-time para suplir la falta.

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Thompson et al. (2012)
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Andlisis de recursos y capacidades tangibles e intangibles (continuacion tabla 11)

Categoria

Tipo de recurso

Descripcién

Recursos
Intangibles

Relacionales

La UEN, cuenta con nexos directos con distintas empresas privadas de la region,
como de otras regiones del pais, asi como con egresados, a través de la oficina
de précticas y colocacion laboral, existente en la FACEA, para posicionamiento
de estudiantes, tanto para practicas profesionales, como para desempefio
profesional, lo que se traduce en una fortaleza para la UEN, por ende, de aqui se
deriva (F2).

F2: Vinculos con red de egresados de las distintas carreras y programas de post-
grado de FACEA y con empresas, que facilita la colocacion de futuros egresados.

En lo que respecta, a relaciones con instituciones publicas por parte de FACEA,
también existen convenios de cooperacién con municipalidades y con distintos
organismos, los cuales han permitido desarrollar actividades, como las realizadas
en conjunto con Servicio de Impuestos Interno (Sll) y estudiantes de Auditoria de
FACEA, durante el proceso de operacién renta 2018 y 2019. El trabajo fue
ejecutado tras la firma de un convenio con el organismo publico (Sl Valdivia), ver
Anexo N°1 para prestar colaboracion a la comunidad local, prestando asesoria
para apoyar la realizacion del tramite por parte de los contribuyentes, al declarar
sus impuestos. De esta forma se puede apreciar una fortaleza para la UEN, por
ende, de aqui se deriva (F3), debido a sus vinculos existentes con distintas
empresas, a través de los egresados de las carreras y los programas de post-
grado de la misma.

F3. Existencia de vinculos con organismos publicos, como SlI para realizacion de
distintas actividades en post de la comunidad local, como lo es operacion renta.

Estructurales

FACEA cuenta con el prestigio propio del trabajo realizado tras 37 afios de
servicio en contribucién al desarrollo de la zona sur-austral, y por estar en linea
al trabajo institucional como universidad tradicional, compleja, y de vocacion
publica, el cual es reconocido por el medio, tras posicionarse en distintos ranking,
dentro de las primeras 6 universidades a nivel nacional en los aspectos evaluados
(Revista Capital, 2017) y como carreras pertenecientes a la FACEA,
representando esto una importante fortaleza, por ende, de aqui se deriva (F4)
para la misma, lo que es percibido y valorado por la comunidad del sur de nuestro
pais, como de otras regiones, lo que se traduce en la recepcion de matriculas de
estudiantes de distintas regiones del pais, que vienen en blusqueda de estudios
profesionales, al preferir una de las tres carreras ofrecidas por la facultad o es
percibido cuando los profesionales prefieren adquirir especializaciones en los
programas de post-grado de la UEN. Debido a la expuesto anteriormente, la
facultad ha despreocupado su publicidad en distintos medios de comunicacién,
lo cual, ha sido bien aprovechado por las demés casas de estudios de la ciudad,
afectando de alguna manera la situacién de la UEN, al no trabajar este aspecto,
lo cual representa una debilidad para la misma, por ende, de aqui se deriva (D4).

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Thompson et al. (2012)
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Andlisis de recursos y capacidades tangibles e intangibles (continuacion tabla 11)

Categoria Tipo de recurso Descripcién

F4. Reconocimiento de la comunidad sur-austral traduciéndose en el “prestigio”
Recursos Estructurales adquiridos por el trabajo realizado como FACEA y como universidad tradicional,
Intangibles compleja y de vocacion publica.

D4. Débil posicionamiento de la imagen FACEA en distintos medios
comunicacionales, como también de publicidad y redes sociales.

Capacidades

En lo que respecta al cuerpo académico y docente, jornadas parcial y completa
en relacion a su compromiso con el desarrollo de FACEA, para formar
profesionales, esto esta claro, pero presenta deficiencias en lo que respecta
motivacién para contribuir con participacién activa en el desarrollo de la misma.
De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

La FACEA cuenta con la capacidad para enfrentar cambios metodoldgicos de
ensefianza, respecto de las innovaciones -curriculares adoptadas por la
universidad, lo correspondiente a modelo curricular en base a competencias,
actual modelo educativo institucional.

Por otro lado, los académicos de la FACEA, han mostrado la productividad mas
baja a nivel universidad, en proyectos de investigacion y publicaciones de
caracter cientifico de los Gltimos periodos, representando una debilidad para la
UEN. De aqui, no se deriva ninguna fortaleza o debilidad.

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Thompson et al. (2012)

Una vez detallado el estudio del analisis interno y comprendido su importancia, lo que permite

determinar el impacto de esto en las principales actividades y los recursos con los que dispone

FACEA, lo cual, es clave en los procesos desarrollados dia a dia, lo que permite extraer los

principales factores correspondientes a las fortalezas y debilidades con las que cuenta la

facultad en la actualidad, mediante el detalle expuesto en las tabla 12, correspondiente al

listado de fortalezas y debilidades, lo que resume los principales factores detallado en los

apartados anteriores correspondientes a Cadena de valor y Analisis de recursos y

capacidades, las cuales fueron extraidas de la cadena de valor: actividades primarias, y de los

recursos tangibles: fisicos, recursos intangibles: capital intelectual, relacionales.
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Tabla N° 12: Listado de fortalezas y debilidades

FORTALEZAS

VARIABLE
ASOCIADA

DEBILIDADES

VARIABLE
ASOCIADA

F1. Académicos con estudios de
postgrado (magister y doctor), en
las distintas disciplinas de formacién
para entregar el servicio académico
a los estudiantes.

Recursos
Intangibles
Capital
Intelectual

D1. Baja productividad de los
académicos, en proyectos de
investigacién y publicaciones de
caracter cientifico en el dltimo
periodo.

Cadena de Valor,
Actividad Primaria,

Investigacion
académica

F2. Vinculos con red de egresados
de las distintas carreras vy
programas de post-grado de
FACEA y con empresas, que facilita
la colocacién de futuros egresados.

Recursos
Intangibles
Relacionales

D2. Insuficiencia de espacios
fisicos como salas de clases, en
el edificio FACEA, con respecto
a la demanda existente para
realizacion de las distintas
clases.

Recursos Tangibles

Fisicos

F3. Existencia de vinculos con
organismos publicos, como Sll para
realizacion de distintas actividades
en post de la comunidad local, como
lo es operacion Renta.

Recursos
Intangibles
Relacionales

D3. Carencia de académicos
necesarios para satisfacer la
demanda de la UEN como de las
demas Facultades de Ila
Universidad, debiendo recurrir a
contratacion de profesionales
part-time para suplir la falta.

Recursos Intangibles
Capital Intelectual

F4. Reconocimiento de la
comunidad sur-austral
traduciéndose en el “Prestigio”
adquiridos por el trabajo realizado
como FACEA y como universidad
tradicional, compleja y de vocacion
publica.

Recursos
Intangibles
Estructurales

D4. Débil posicionamiento de la
imagen FACEA en distintos
medios comunicacionales, como
también de publicidad y redes
sociales.

Recursos Intangibles

Estructurales

3.3 Analisis FODA

Fuente: Elaboracion propia

Este analisis correspondiente a determinar que es bueno y que no para que la planificacion

corporativa tenga éxito en la empresa, para cumplir asi, con los objetivos organizacionales,

mediante la conclusion de lo que es bueno en el presente es satisfactorio (fortaleza), lo que

en el futuro es una oportunidad, lo que es malo en el presente es una falta (debilidad) y lo que

es malo en el futuro es una amenaza, de este modo, se puede obtener el FODA o SWOT

(Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) (Humphrey, 2005). De acuerdo con el autor

esta herramienta permite estudiar la situacién de una empresa analizando sus caracteristicas

internas y su situacion externa, de esta forma, conocer la real situacion en la que se encuentra

la empresa y asi determinar sus ventajas competitivas.

Con toda la informacion recogida anteriormente, se procede a realizar el cruce correspondiente

al FODA cuantitativo, luego con eso se realiza el analisis de posicionamiento estratégico de la

UEN. Para el desarrollo de esta apartado, se utilizan contenidos y material proporcionado en

clases (Cancino, 2012).
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3.3.1 Analisis FODA cuantitativo

El FODA cuantitativo, es una herramienta de analisis que permite a las organizaciones,
conocer informacién de utilidad, para tomar decisiones respecto a la importancia de conocer
cuales son los factores tanto internos como los externos que estan generando impacto en la
organizacion, ya sea de forma positiva como negativa para ésta. Esta herramienta, detalla
cuales son las principales y mas importantes fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas de una empresa, asi comprender cdmo se encuentra la organizacion en la
actualidad, ademas, de permitir formarse una vision sobre su futuro y cémo enfrentar los
desafios del entorno, de acuerdo con Cancino (2012). Mediante el uso de la herramienta
“Matriz de analisis FODA cuantitativo”, se puede alcanzar la informacién deseada, es por esto,

que en la tabla 16 se recogen los principales aspectos para desarrollar la matriz.

En relacién a los andlisis externos e internos realizados, se observan las O-A y las F-D, las
cuales son desarrolladas por medio del cruce en la Matriz o FODA cuantitativo, utilizando para
ello una escala Likert con evaluacion de 1 a 7, segun lo propuesto por el documento, donde 7
representa la maxima evaluacién traducida como excelente, nota 6 representa muy bueno, un
5 es asignado a bueno, nota 4 corresponde a regular, calificacion 3 representa deficiente, nota
2 como malo y calificacién 1 corresponde a pésimo. Esta matriz resultante es sometida a
evaluacién a algunos académicos de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas
de la UACh.

Se aprecia en los resultados de la tabla 13, que la matriz evaluada, en relacién a las
oportunidades cruzadas con las fortalezas, la que mayor calificacion promedio alcanza
corresponde a O1 con un 6,6 y cruzada con las debilidades corresponde a la O3 con 6,6 de
nota. Respecto de las amenazas detalladas en la matriz cruzadas con las fortalezas, la que
mayor nota promedio obtiene corresponde a la A4 con calificacion 6,0 y cruzada con las
debilidades corresponde a la A1 y A3 ambas con nota 6,1. Para el caso de las fortalezas
detalladas en la matriz cruzada con las oportunidades, la con mayor calificacion promedio
corresponde a la F1 con un 6,7 y cruzada con las amenazas corresponde a la F4 con 6,1 de
nota. Finalmente, respecto de la matriz observada, de las debilidades cruzadas con las
oportunidades la que mayor calificacién promedio corresponde a la D4 con un 5,7 de nota y
cruzada con las amenazas corresponde a la D2 con un 6,1 como nota, las que en el siguiente

punto son analizadas con mayor detalle.
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Tabla N° 13: Matriz FODA cuantitativo

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

O1:Disponibilidad de
Empresas de la zona sur para
retroalimentacién y mejoras a

programas de estudios

02:Demanda de las
empresas por mayores
competencias de egresados,
en manejo de tecnologias de
la informacion.

0O3:Aumento en la demanda

de la comunidad Sur-Austral,

respecto de, oferta de prey

post-grados en las areas de
FACEA.

O—-—-omZO0Ox™T

Al:Disminucion de actuales
beneficios estatales, tras
nuevas reformas, afectando
la continuidad de FACEA.

A2:Cambios generacionales
de la poblacién de cohorte,
tras nuevas tendencias y
demandas que afectan a
FACEA.

A3: Potenciales
repercusiones negativas en
FACEA, debido a
modificaciones a la Ley de
sistemas de acreditacion de
educacion superior.

Ad4:Estrategias

comunicacionales por parte
de los competidores mas

intensas.

O—-—omZO0O=xT

FORTALEZAS

F1: Académicos con formacion de
postgrado (magister y doctor), en las
distintas disciplinas de formacién
de FACEA.

6,5

6,5

7

&
\‘

4

4,5

5,5

ol

F2:Vinculos con red de egresados
de carreras y programas de post-
grado de FACEA y con empresas,
que facilita la colocacion de futuros
egresados.

6,5

o
N

4,5

o
N

F3: Existencia de vinculos con
organismos publicos, como Sl para
realizacion de distintas actividades
en post de la comunidad local, como

lo es operacién Renta.

6,5

3,5

5,3

5,5

5,5

F4: Reconocimiento de la
comunidad sur-austral, traducida en
“Prestigio” adquiridos por el trabajo

realizado como FACEA y como
universidad tradicional, compleja y
de vocacion publica

4,5

5,8

5,5

6,1

PROMEDIO

6.6

6.4

5.0

5.3

4,8

59,5

6.0

DEBILIDADES

D1:Baja productividad en proyectos
de investigacién y publicaciones de
caracter cientffico, por parte de
académicos en el dliimo periodo.

6,5

5,2

6,5

3,5

5,5

D2: Espacio fisico insuficiente para
clases, en el edificio FACEA por
demanda existente.

5,5

5,5

5,5

6,1

D3: Carencia de académicos
necesarios para satisfacer la
demanda de la UEN y de las demas
Facultades de la Universidad,
debiendo contratar profesionales
part-time.

5,5

5,2

6,5

5,9

D4:Débil posicionamiento de la
imagen FACEA en distintos medios
comunicacionales, como también
de publicidad y redes sociales.

5,5

5,5

5,7

6

5

3

6,5

5,1

PROMEDIO

5.0

4.5

6.6

6.1

4.4

6.0

6.1

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Cancino (2012)
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3.3.2 Posicionamiento estratégico de la empresa

Luego de realizar las evaluaciones correspondientes respecto de la tabla 13, de cada uno de
los cuadrantes de la matriz FODA, se observa que en el cuadrante fortalezas y oportunidades,
para el cruce entre F1 con O3 alcanzan una calificacion de 7 correspondiente a excelente, por
lo que, contar con académicos con formaciones doctorales y magister permite aprovechar la
oportunidad mayores demandas para pre y postgrado, debido a que la misma tiene las
competencias necesarias para ampliar su oferta. Del mismo modo el cruce entre cuadrante
entre F2 y O1 alcanzan un 7, ya que los vinculos facilitan la colocacion de futuros egresados,
permite aprovechar la oportunidad disponibilidad de Empresas de la zona sur para
retroalimentacién y mejoras a programas de estudios. Por otro lado, el cruce entre la F3 y O2
obtienen un 6,5 correspondiente a muy bueno, ya que, los vinculos con organismos publicos
como SllI, permite aprovechar la oportunidad, demanda de las empresas por competencias en
tecnologias de la informacion, lo que queda demostrado, al realizar este tipo de actividades,
pues los estudiantes deben manejar muy bien los programas como plataformas Sll y sistemas
ERP para asi lograr con mayor facilidad adaptarse al entorno empresarial actual, debido a las
exigencias de éste, pues quienes manejan estas herramientas logran ventajas por sobre
quienes no las manejan. Finalmente, en este cruce, la interseccion F4 y O1 alcanzan de igual
forma un 7, la que corresponde a reconocimiento de la comunidad sur austral, frente a la
oportunidad disponibilidad de las empresas de la zona sur para generar retroalimentacion y
mejoras a programas de estudio, lo que permite aumentar la colocacion de los egresados y su
calidad como profesionales frente a otros egresados de otras universidades de la zona sur. En
resumen, el cruce de F-O con mayor puntuacién corresponde a la F1 y O3 con una calificacion
de 6,7.

Cuadrante de fortalezas frente a las amenazas, las estrategias propuestas para los potenciales
problemas, cruce de la F1 y Al alcanza una calificacion de 6 correspondiente a muy bueno, por
lo que contar con académicos con formaciones doctorales y magister en las distintas disciplinas
de formacion de FACEA frente a la amenaza; disminucion de actuales beneficios estatales, tras
nuevas reformas afectando la continuidad de FACEA, lo que podria generar un potencial
problema, ya que si se modifican las condiciones actuales, muchos estudiantes con los que
cuenta la universidad en la actualidad financian con recursos estatales y al no contar con estos,
podria ocasionar que estos/as se cambien a otras casas de estudio donde puedan continuar
con beneficios estatales para financiarse. En el cruce de la F2 y A3 alcanza una nota 6, al igual

que el cruce F2 y A4 por lo que contar con vinculos con red de egresados de carreras y
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programas de post-grado de FACEA y con empresas, que facilita la colocacion de futuros
egresados. permite enfrentar las amenazas; modificaciones a la ley de sistemas de
acreditaciones de educacién superior y estrategias comunicacionales mucho mas intensas por
parte de los competidores, lo que esta fortaleza permite aplacar estas amenazas, mediante las
estrategias, por una parte el contar con una amplia red para colocacién de profesionales permite
respaldar, de alguna forma, el trabajo realizado por FACEA, frente a potenciales cambios que
podrian ocasionar disminuir los afios de acreditacion de las carreras y por otro lado, el hecho
de que FACEA no cuente con grandes camparfias publicitarias no es tan necesario, ya que la
misma cuenta con un prestigio de universidad tradicional, adquirido por su trabajo desarrollado
por varios afios, lo que le permite mantener las matriculas de las carreras. Por otro lado, la F3
y A3 alcanzan una calificacion de 5,5 lo que corresponde a un bueno, al igual que la F3 y A4,
por lo que la fortaleza; vinculos con organismos publicos para beneficio de la comunidad,
permite enfrentar las amenazas; modificaciones a la ley de sistemas de acreditaciones de
educacién superior y estrategias comunicacionales mucho mas intensas por parte de los
competidores, por lo que esta fortaleza al igual que el caso anterior, permite a FACEA mantener
un nivel de reconocimiento por parte de la comunidad frente a las demas universidades locales,
independiente de las modificaciones a las ley de acreditacion o las campafias publicitarias de
las otras casas de estudio, ya que el trabajo realizado por FACEA, siempre considera a la
comunidad y su beneficio, lo que es valorado por esta. Finalmente, el cruce con F4 y A4 alcanza
un 7, ya que contar con el reconocimiento de la comunidad sur austral traducido en prestigio
frente a la amenaza; estrategias comunicacionales mucho mas intensas por parte de la
competencia, no representa un problema para FACEA, ya que esta fortaleza le permite aplacar
esta amenaza, pues el respaldo del trabajo de la facultad es reconocido por la comunidad aun
cuando la competencia genere un gran nivel de publicidad. Respecto a los promedios entre el
cruce de F-A, la mayor ponderacion corresponde al cuadrante de fortaleza 4 y amenaza 4 con

un promedio de 6,1.

Finalmente, entre los cuadrantes de debilidades y amenazas los resultados obtenidos fueron
los siguientes, en el caso de la D1, los académicos evaluaron a la A3 con mayor nota, es por
esto que la debilidad “baja productividad en proyectos de investigacion y publicaciones de
caracter cientifico, por parte de académicos en el ultimo periodo” permite que se active la
amenaza “potenciales repercusiones negativas en FACEA, debido a modificaciones a la ley de
sistemas de acreditacion de educacién superior”, por esto la facultad debe trabajar en mejorar
esta debilidad con mejorar las condiciones y recursos para la realizacion de investigacion por

parte de los académicos, para contrarrestar esta amenaza, la cual viene dada por la
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incertidumbre frente a las exigencias de la CNA en el cumplimiento de los estandares de calidad
para acceder al maximo de afios de acreditacion para cada carrera de FACEA. En relacion a
este cuadrante la mayor calificacibn entre las amenazas fue a la A4 “estrategias
comunicacionales por parte de los competidores mucho mas intensas”, lo cual no es una
situacion muy amenazante para la facultad, debido al perfil de estudiantes a los cuales se
enfocan los competidores, los que son muy distintos a los de FACEA, debido a las
caracteristicas de la universidad al corresponder a una casa de estudios tradicional, por ende,
la via de ingreso es por PSU. Para el caso de la D2 su mayor nota se otorgd a las A3 y A4
segun los evaluadores al realizar el analisis, de esta forma la debilidad “Insuficiencia de salas
de clases en FACEA, con respecto a la demanda existente” permite que se activen las
amenazas “potenciales repercusiones negativas en FACEA, debido a modificaciones a la ley
de sistemas de acreditacion de educacién superior”’ y “estrategias comunicacionales por parte
de los competidores mucho mas intensas” debido a que en el caso de la A3, esto es uno de los
parametros de andlisis de la Comisién Nacional de Acreditacién (CNA), por ello sera mejorada
esta debilidad, con la construccion de un nuevo edificio, lo que ayuda a contrarrestar la A4 de
algn modo. En relacién a la D3 con las amenazas respectivas, la mayor valoracion la otorgaron
a A3, por lo que se interpreta que la debilidad “contratacion de profesionales part-time por
carencia de académicos necesarios para satisfacer la demanda de asignaturas de FACEA y
demas facultades” permite que se active la amenaza “modificaciones a la ley de sistemas de
acreditacion de educacion superior”, ya que esta debilidad puede impactar en los estandares
de calidad exigidos por la CNA, y al desconocer las nuevas exigencias de acuerdo a la ley, es
de importancia mejorar esta debilidad, para contrarrestar esta amenaza, por lo cual la facultad
debe realizar contrataciones de profesionales especializados de planta, para no tener que
recurrir a contratacion part-time, para no tener una repercusion impactante al conocerse las

nuevas exigencias de la ley permitiendo una posible amenaza con esta situacion actual.

Siguiente cuadrante debilidades frente a las oportunidades, las estrategias propuestas para los
potenciales problemas, respecto al cruce de la D1 y O3 este fue calificado con nota 6,5, lo que
la debilidad, baja productividad en proyectos de investigacion, no permite aprovechar la
oportunidad” aumento de la demanda de oferta de pre y postgrado”, ya que, los pocos
académicos con los que cuenta la UEN, no cuentan con las tiempos para dedicar a la
investigacion debido a su carga académica actual, con una mayor oferta de pre y postgrado,
les dificultaria aun mas el poder dedicar espacio a esta actividad, por lo que se hace necesario
aumentar la planta de académicos para asi aprovechar lagunas de las oportunidades que

ofrece el medio a la UEN. En cuanto al cruce de la D2 y O3, esta alcanza una calificacion 7, por

68



lo que, la insuficiencia de salas para realizar clases esta afectando el aprovechar, aumento de
la demanda de oferta de pre y postgrado, ya que al no contar con espacio suficiente, no es
permitente aumentar las ofertas, pues no se cuenta con las condiciones para realizar mayor
cantidad de clases, respecto de pregrado principalmente, por lo que FACEA trabaja en la
actualidad en la construccion de un nuevo edificio para ampliar su oferta. Por otro lado, la D3y
03 alcanzan una nota 7, ya que la carencia de académicos necesarios, debiendo contratar
profesionales part-time no permite aprovechar la oportunidad, aumento de la demanda de oferta
de pre y postgrado, debido a que no se cuenta con la dotacidn necesaria para poder aumentar
oferta, lo que viene dado respecto de las bajas rentas que oferta la universidad a sus
potenciales académicos postulantes a la dotacién académica, lo que dificulta ain mas poder
aumentar la planta de académicos de la facultad. Finalmente, la D4 y O3 logran un 6,0 de nota,
por lo que, el débil posicionamiento de la imagen FACEA no permite aprovechar la oportunidad
correspondiente a, aumento de la demandad de oferta de pre y postgrado, lo que debe ser
mejorado para potenciar lo que la FACEA se encuentra realizando y ofertando a la comunidad,
se debe trabajar en contar con campafias en redes sociales para potenciar la imagen de la
facultad y reforzar le trabajo alcanzado, llegando asi a las nuevas generaciones de estudiantes,
pues su vida se basa en la conexion a las redes sociales y lo que ahi pasa. Se puede resumir

gue la mayor ponderacion entre los cuadrantes de D-O corresponde D4 y O3 con un 5,7.

Finalmente, el ultimo cuadrante correspondiente al cruce de debilidades y amenazas, por lo
que el primer cruce entre D1y A3, con una nota 7, por lo que la baja productividad en proyectos
de investigacion permite que se active la amenaza repercusiones negativas debido a las
modificaciones a la ley de sistema de acreditacion, por esto la facultad debe trabajar en mejorar
esta debilidad con mejorar las condiciones y recursos para la realizacion de investigacion por
parte de los académicos, para contrarrestar esta amenaza, la cual viene dada por la
incertidumbre frente a las exigencias de la CNA en el cumplimiento de los estandares de calidad
para acceder al maximo de afios de acreditacion para cada carrera de FACEA. Respecto del
cruce D2 con las A3 y A4 obtienen calificacion 7, debido a que la debilidad correspondiente a
la falta de salas para clases, permite que se activen las amenazas, modificaciones a la ley de
sistema de acreditaciones y “estrategias comunicaciones por parte de la competencia mucho
mas intensas, por lo que, la UEN debe trabajar en mejorar estas situaciones, lo que esta siendo
trabajado como lo es la construccién de un nuevo edificio para realizar clases, lo que permitir4
anteponerse de algun modo a las potenciales exigencias de las modificaciones a la ley de
acreditaciones, lo que se desconoce aun, por otro lado la estrategia que debe abordar para

aplacar la situacion frente a las estrategias comunicacionales de la competencia, es que FACEA
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potencie sus redes sociales, asi como la oferta actual de sus carreras y postgrados, ademas
de sus proyectos de expansion para que la comunidad sepa que la UEN también se adapta a
las nuevas tendencias y exigencias del medio. Por otro lado, el cruce entre D3 y A3 obtiene una
calificacion 7, por lo que la debilidad carencia de académicos permite que se active la amenaza
modificaciones a la ley de sistema de acreditaciones, ya que, esta debilidad puede impactar en
los estandares de calidad exigidos por la CNA, y al desconocer las nuevas exigencias de
acuerdo a la ley, es de importancia mejorar esta debilidad, para contrarrestar esta amenaza,
por lo cual la facultad debe realizar contrataciones de profesionales especializados de planta,
para no tener que recurrir a contratacion part-time, para no tener una repercusion impactante
al conocerse las nuevas exigencias de la ley permitiendo una posible amenaza con esta
situacion actual. El cuadrante final de la D4 y A4, tienen nota 6,5 ya que la debilidad, “débil
posicionamiento de la imagen FACEA permite que se active la amenaza; estrategias
comunicacionales mucho mas intensas por parte de la competencia, lo que puede afectar el no
aprovechar las redes sociales para llegar a las nuevas generaciones de estudiantes, por lo que
la UEN debe trabajar en mejorar esto antes que la competencia tome ventaja de esta situacion,
ocasionando problemas para FACEA como disminucién de matriculas, por lo que urge que la
UEN trabaje fuertemente en las redes sociales y manejar su imagen desde estas herramientas.
Finalmente, la mayor ponderacion entre este cuadrante de D-A corresponde a una nota 6,1 en

el cruce de D2 y A4.

Una vez establecido el marco de analisis estratégico del entorno de la UEN, lo cual se lograr
habiendo desarrollado el andlisis externo del macro y micro entorno con las herramientas
PESTEL y 5 fuerzas de Porter, como también el andlisis interno de la UEN, con las herramientas
correspondientes a cadena de valor y de recursos y capacidades, lo cual se tradujo en el
desarrollo de la herramienta FODA, y por consecuencia, esto se tradujo en las principales
oportunidades y amenazas como también las fortalezas y debilidades de la facultad,
permitiendo elaborar un FODA cuantitativo. Luego de todo este analisis se pudo evaluar y
desarrollar andlisis del posicionamiento estratégico de la empresa, pudiendo explicar los
resultados de FODA cuantitativo y sus calificaciones obtenidas. Por lo cual, en el capitulo
tercero y sus apartados, se procede a realizar la formulacién estratégica y problema de control

de gestion de la UEN.
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CAPITULO 4. FORMULACION ESTRATEGICA Y PROBLEMA DE CONTROL DE
GESTION

A partir del analisis anterior, correspondiente al analisis estratégico de la UEN, se procede a
presentar la formulacion estratégica y problemas de control de gestién de la facultad, pues esta
claro el marco de analisis, presentando aquello que afecta la estrategia, tanto en el interior
como desde el entorno de la facultad, es por esto que en el presente capitulo y sus apartados
se procede a realizar; el andlisis de la curva de valor y seleccion de atributos claves, por
consecuencia, traduciendo esto en la declaracion de la propuesta de valor, asi como la
descripcion de cada uno de los atributos de ésta.

Posteriormente, se realiza una relacion entre atributos de la propuesta de valor y el analisis
FODA, lo que facilita el desarrollo de una descripcion de la estrategia de la UEN. Por otro lado,
se presenta el modelo de negocio de la facultad, explicado mediante la herramienta canvas, de
acuerdo con Magretta (2003), un modelo de negocio permite suponer una idea de como sera
el negocio permitiendo crear valor para todos aquellos interesados en la empresa. De esta
forma, se procede a realizar una relacién entre elementos del modelo y los atributos de la
propuesta de valor. Luego de todo esto, se presenta un andlisis de la rentabilidad del modelo
de negocio. Finalmente, en el Ultimo apartado del capitulo se presenta el problema de control
de gestion, determinando los focos relevantes de la estrategia para el sistema de control de
gestion, presentando la situacion actual en la UEN y por ultimo los focos relevantes de la

organizacion para el sistema de control de gestion.

En la actualidad, la lucha de las organizaciones por mantenerse en los mercados donde
compiten es muy ardua y muchas veces sus estrategias son similares, por lo que esta
competencia resulta dura y sangrienta. De acuerdo con los autores Kim y Mauborgne (2005),
las organizaciones compiten en océanos rojos, donde sus estrategias son agresivas debido a
la situacion que enfrentan, tras su lucha por mantenerse en el mercado en el que se encuentran.
De este modo, los autores proponen nuevas ideas, nuevas estrategias como “la estrategia del
océano azul”, donde se proponen explorar nuevos mercados, generando nuevos espacios, por

ende, creando nuevas demandas, tal es el ejemplo del Circo del Sol.

De acuerdo con Johnson et al. (2006), es muy importante comprender cuales son esas
caracteristicas que tienen mayor importancia para un segmento de mercado particular, lo que

se le conoce como, factores criticos del éxito (FCE).
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4.1 Andlisis de la curva de valor y seleccién de atributos clave

En base a todo lo anteriormente expuesto, se presenta una curva de valor o carpa estratégica,
para la FACEA y sus competidores (facultades de otras universidades), de acuerdo con lo
propuesto por los autores mencionados en apartado anterior, determinando asi, aquellos
atributos o FCE mas valorados por los clientes, para posteriormente elaborar una propuesta de
valor para la UEN y de esta forma proceder a describir cada uno de los atributos o FCE, que
componen la propuesta de valor.

Es de importancia a la hora de establecer cuales seran los atributos que se consideran para la
elaboracion de la curva de valor para la UEN, definir primeramente quiénes son los clientes de
la Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la UACh, los que corresponden a los
estudiantes en una primera instancia, y luego las empresas, quienes son las que contratan los

servicios de estos “productos”, llamados profesionales.

Para la elaboracién de una adecuada curva de valor, es necesario considerar aquellos atributos,
que relevantes para este segmento de clientes, los que son sometidos a la valoracion entre las
distintas facultades de negocio de las casas de estudio locales (Universidad San Sebastian,
Santo Tomas, INACAP e Instituto Profesional Los Lagos), como de una de las universidad lider
a nivel nacional (Universidad de Chile) y para FACEA, tanto en la actualidad y para la misma,
proyectada en 2 afios mas, evaluando asi, el impacto que éstos factores tienen en los
estudiantes que ingresan a cada una de estas universidades y centros de formacion técnica y
en la comunidad, principalmente de la zona sur-austral, tras la labor ejecutada por cada una de

éstas. Estos atributos elegidos corresponden a 12 y son los siguientes:

1. Prestigio: Reconocimiento otorgado, a cada una de las facultades de la misma area de la
UEN, pertenecientes a universidades locales, por parte de la comunidad por su labor
realizada como instituciones de educacién superior, la cual es distinta en cada una de ellas.
Respecto de este atributo, los “clientes” de las distintas casas de estudios, son los que, de
algin modo, se ven beneficiados con este atributo, por un lado, los clientes estudiantes,
reciben un reconocimiento propio de la casa de estudio de donde egresan, lo que a la vez
les permite o no ser valorados por el mercado laboral mas rapidamente; a su vez el cliente
empresas, cuentan con el beneficio generado por este atributo al recibir profesionales de la
casa de estudios con més prestigio, lo que les otorga un reconocimiento que se ve reflejado
en sus desempefios como empresas con ventajas competitivas logradas por sus

profesionales.
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10.

11.

12.

Empleabilidad: Nivel de accesibilidad en la colocacion laboral de los egresados de cada
una de las facultades de las casas de estudio, tanto para practicas laborales como para
desempefio profesional.

Calidad en el aprendizaje: Nivel de competencias con la que cuentan los distintos
académicos y docentes de cada facultad de las casas de estudios ubicada en la ciudad,
entre especializaciones y experiencia laboral.

Conocimiento de alto impacto: NUumero de trabajos de caracter cientifico e investigaciones
académicas realizada por cada académico y docente de las facultades de las universidades
en estudio.

Oferta de pre y de postgrado: Cantidad de carreras y programas de post-grado ofrecidos
por las facultades de las universidades locales.

Antigliedad: Afos de servicio por parte de las distintas facultades de las universidades en
estudio.

Responsabilidad social: Desarrollo de trabajos y proyectos de sostenibilidad y de
responsabilidad social ejecutados por parte de las facultades de las universidades locales
para la comunidad.

Infraestructura: Condiciones fisicas respecto del espacio disponible por las facultades de
las universidades de la ciudad, para la realizacion del servicio académico.

Bachilleres: Programas de estudio con plan comun en los dos primeros afios de formacion
de las carreras, el que otorga el grado de Bachiller en un area especifica al finalizar el
segundo afio de cada carrera.

Costo de carreras y postgrados: Valor de cada una de las carreras y programas de
especializacion que cobran cada una de ellas, mientras mas alto el puntaje asignado mas
costosa es la carrera o postgrado, lo cual no significa que sea un mejor servicio, ya que
dentro de las facultades analizadas se encuentran algunas universidades privadas.
Programas de Intercambio: Variedad de convenios de intercambio de las distintas carreras
de las facultades de las universidades locales, que ofrecen a sus estudiantes, por medio de
becas.

Actividades extracurriculares: Programas de cardcter distinto al académico, en el que

destacan, programas deportivos, de musica, folklore, entre otros, ofrecido a los estudiantes.

La puntuacion que se considera apropiada para el andlisis es en una escala de evaluacion de

1 a 6, donde las valoraciones de cada puntuacién representan:1- Carente, 2- Basico, 3 -Media,

4 -

Alto, 5 -Destacado y 6 -Superior. La grafica que representa la puntuacion asignada a cada

facultad de las distintas universidades locales como de la Universidad de Chile se expone en el
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gréafico 4, para determinar los atributos que mayor puntuacién alcanzan en la UEN y en las otras

facultades.

Grafico N° 4: Curva de valor y seleccién de atributos clave
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1. Universidad Austral (Facea) = 2. Universidad de Chile (FEN)
3. Universidad San Sebastian (FEN-IC) 4. Santo Tomas (FEN-IC)
5. INACAP (Administraciéon y Negocio) = 6. Instituto Profesional Los Lagos

= 7. Universidad Austral (Facea) en 2 afios mas

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Kim y Mauborgne (2005)

Una vez realizada la curva de valor, derivada de los puntajes establecidos en la tabla 14, se
aprecia que los atributos que mayor puntuacion alcanzan por parte de la UEN en la actualidad
corresponden a: prestigio, empleabilidad, calidad en el aprendizaje, antigiedad vy
responsabilidad social y responsabilidad social, luego le siguen con puntuacién 5; oferta de pre
y postgrados, infraestructura, bachilleres, costo de carreras y postgrados, programas de
intercambio y actividades extracurriculares, y por ultimo con un puntaje mas bajo de 3,
correspondiente al atributo conocimiento de alto impacto. El atributo; antigiiedad, que de igual
forma alcanza la puntuacién superior, no es considerado atributo necesario para incluir en la
propuesta de valor porque no es tan valorado por los estudiantes, ya que, la antigiedad es un
atributo importante pero no tiene mayor impacto en los estudiantes, ya que la UEN es parte de
la universidad tradicional mas antigua de la region, y el atributo bachilleres si bien es un factor
gue suma en los titulos de los estudiantes a la hora de egresar, no es un factor tan impactante
para tomar la decisién de estudiar en la FACEA. En lo que respecta a los atributos; oferta de
pre y postgrado, infraestructura, y costo de carreras y postgrados, son atributos no factibles de
mejorar, ya que en lo que respecta a oferta de carreras la facultad cuenta con oferta de cuatro

carreras y respecto de postgrado, en la actualidad la FACEA cuenta con una amplia gama de
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postgrados respecto de la competencia. En cuanto a la Infraestructura, este atributo ya esta en
un nivel dificil de mejorar, ya que FACEA se encuentra trabajando en la actualidad en un nuevo
edificio para la realizacion de clases, lo cual se proyecta estar listo en un plazo de dos afios.
Finalmente, el atributo correspondiente a precio de las carreras y postgrados, esto no se puede
mejorar, ya que, los aranceles referenciales y gratuidad estdn dados por el Estado. Por otro
lado, los atributos programas de intercambio y actividades extracurriculares, si bien es cierto
son valorados por los estudiantes, y son factibles de mejorar, estos no son diferenciadores, por
lo que no impactan a la hora de elegir a la Facultad de Ciencias Econdémicas y Administrativas
de la UACh.

Luego del analisis de los 12 atributos relacionados con los clientes de la UEN, los cuatro
atributos que cumplen con los requisitos: son valorados por los clientes, son factibles de mejorar
y diferenciadores, los cuales corresponden a los siguientes: calidad en el aprendizaje,

empleabilidad, conocimiento de alto impacto y responsabilidad social.

Tabla N° 14: Detalle de puntuacion de los atributos de las facultades

11.
1. 3. Calidad | 4.Conocimient| 5. Oferta de 7. 10. Costo de | Programas

Prestigi 2. enel o de alto Pre y Post- Responsabilida 8. carreras y de 12. Actividades

Casa de estudio [¢] Empleabilidad| aprendizaje impacto grados 6. Antigtiedad d Social Infrestructura |9. Bachilleres| postgrados | intercambio |extracurriculares

1. Universidad Austral (Facea) 6 6 6 3 5 6 6 5 5 5 5 5
2. Universidad de Chile (FEN) 6 6 6 6 6 6 5 6 1 5 6 5
3. Universidad San Sebastian (FEN-IC) 2 2 3 1 3 3 2 4 1 4 2 3
4. Santo Tomds (FEN- IC) 1 1 2 1 2 2 2 3 1 6 1 2
5. INACAP (Administracion y Negocio) 1 3 3 1 2 4 2 5 1 6 1 3
6. Instituto Profesional Los Lagos 1 1 2 1 1 4 2 1 1 6 1 1
7. Universidad Austral (Facea) en 2 afios ma 6 6 6 5 6 6 6 6 6 5 5 5

4.2 Declaracion de la propuesta de valor

Fuente: Elaboracion propia

Para analizar los atributos necesarios para elaborar una adecuada propuesta de valor para la
FACEA, se consideraron aquellos atributos con mayor puntuacién en la curva de valor, ademas
por la importancia que estos tienen para los estudiantes egresados de cuarto medio y para las
organizaciones, porque, ademas, cumplen con los requisitos; ser relevantes, ser factibles y ser
parte de la estrategia de la UEN. De acuerdo con los autores Osterwalder et al. 2015, se debe
organizar la informacion de una manera sencilla, sobre lo que quieren los clientes, para que los

patrones de creacion de valor sean visibles con facilidad.

Es por esto que, los atributos que se consideran para la elaboracién de la propuesta de valor

son; calidad en el aprendizaje, empleabilidad, conocimiento de alto impacto y responsabilidad
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social. En relacion al atributo conocimiento de alto impacto, es un atributo que debe ser
mejorado por la UEN, debido a que en la actualidad presenta un muy bajo nivel, respecto de la
puntuacién de la Universidad de Chile, facultad con la que se compara la UEN, ya que, se

considera importante, por ello, se proyecta en la visiébn en un horizonte de cinco afos.

4.2.1 Propuesta de valor

De acuerdo a la informacién recogida en el apartado 3.1, se procede a elaborar una propuesta
de valor que cumpla con aquello valorado por los clientes de la UEN, la que se detalla a

continuacion:

“Entregamos formacién de pre y postgrado en las areas del conocimiento en negocios
y gestibn empresarial, otorgando un proceso formativo que nos permite contar con una calidad
en el aprendizaje, un alto nivel de empleabilidad de egresados, continua mejora en
conocimiento de alto impacto, contribuyendo con la responsabilidad social y con el desarrollo

de las organizaciones principalmente de la zona sur”.

4.2.2 Descripcion de atributos de la propuesta de valor

El primer atributo correspondiente a calidad en el aprendizaje, esta destinado para los dos
clientes “estudiante” y “empresa”, o sea, es importante tanto para quienes reciben el servicio
educativo como para quienes contratan a los profesionales, por ende, este atributo se enfoca a
ofrecer una promesa para ambos clientes, ya que tanto a los estudiantes como a las

organizaciones les importa la calidad del proceso formativo con los que cuenta la facultad.

e Calidad en el aprendizaje Tanto los académicos como los docentes que se desempefian

en la UEN cuentan con las competencias y capacidades necesarias para transmitir los
conocimientos a los y las estudiantes de FACEA, en las areas del conocimiento propias de
la facultad, y por su trabajo investigativo aplicado altamente calificado de alguno de los
académicos, como también, por la experiencia profesional en el &rea publica y privada con
la que cuentan los académicos y docentes part-time, de este modo, su labor desempefada
en la UEN es respalda por un arduo trabajo académico y profesional. Este trabajo es
posible medirlo con los indicadores claves para analizar los desempefios alcanzados,
mediante las evaluaciones de los estudiantes respecto del curso y por analisis del mercado
laboral para saber donde estan trabajando y qué herramientas estan utilizando los

egresados.
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El segundo atributo correspondiente a empleabilidad, se enfoca al cliente “estudiante”, ya que

es a éstos a quienes les importa y valoran este atributo, de esta forma este atributo se

considera para formar parte de la promesa para éste cliente.

Alto nivel de empleabilidad de egresados: Debido al trabajo realizado por la oficina de

practica y colocacién laboral de la facultad, y a los distintos vinculos con empresas, con
exalumnos, con organismos publicos, le permite a la facultad mantener una alta solicitud
de egresados tanto para practicas profesionales como para colocacion laboral, trabajo que
es medido tras un seguimiento a los egresados/as de FACEA, para conocer su situacion
laboral actual y ayudarles a incorporarse en alguna empresa de no encontrarse ya
inserto/a. Este parametro de igual forma es medido en ranking a nivel nacional para
conocer los niveles alcanzados por las universidades de la CRUCH y de las otras
universidades no tradicionales. Esto es posible medirlo mediante el porcentaje de
profesionales egresados de la FACEA, que son llamados a realizar practicas a distintas
empresas y que las organizaciones mantienen una vez finalizado el proceso, respecto de
los profesionales egresados de otras casas de estudio de la misma area de FACEA que

igual ingresan por estas mismas empresas.

El tercer atributo correspondiente a conocimiento de alto impacto, esta destinado para los dos

clientes “estudiante” y “empresa”, pues es de interés para ambos, por ello este atributo se

consideran para ofrecer en la propuesta de valor.

Conocimiento de alto impacto: Este atributo es de gran importancia para la facultad como

para las casas de estudios, ya que, incluye la investigacion; el aporte de los pares
(académicos), van entregando mediante la practica, tras los aportes que las empresas en
la practica entregan a estos/as y que aporta en el proceso de formacion de los estudiantes,
lo que genera importantes aportes para las areas de negocios y gestion empresarial, por
ello, este factor es considerado importante para las universidades por sus aportes en la
disciplina. Este parametro es medido en los rankings a nivel nacional para conocer los
niveles alcanzados por las facultades y universidades de la CRUCH y de las otras

universidades no tradicionales tras los aportes realizados.

El dltimo atributo correspondiente a Responsabilidad Social esta destinado a los estudiantes, a

las “empresas”, y de alguna forma a la comunidad, quienes valoran las distintas actividades

realizadas por la facultad, asi como por la universidad en post de la region. Es por esto, que

tanto como lo estudiantes, empresas y comunidad valoran los trabajos y aportes en
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responsabilidad social y sustentabilidad, por ello, este atributo se considera para formar parte

de la propuesta de valor.

o Responsabilidad Social: La Facultad, tras sus 37 afios de trabajo y cumplimiento de los

estandares requeridos por la Comision Nacional de Acreditacién, traducido en los afios de
acreditacion, ha contribuido con el trabajo de responsabilidad social, tras los proyectos y
actividades emprendidos por la universidad, siendo reconocido por parte de la comunidad
local como nacional, ya que los/las estudiantes de FACEA son parte de un proceso
formativo de conciencia en responsabilidad social, un factor que es muy valorado por las
organizaciones con este mismo sentido y conciencia por el medio, aportando a las
empresas una ventaja competitiva frente a su competencia. Este atributo es posible de
medir, mediante el nivel de cumplimiento de las distintas actividades y proyectos
emprendidos por la facultad frente a otras facultades de tanto en la UACh como de
instituciones que de igual forma sean parte de estas iniciativas, como lo es: el nivel de

cumplimiento de APL, medicion de huella de carbono, entre otras.

¢ Atributo diferenciador: Alto nivel de empleabilidad de egresados, lo que es logrado gracias

a la preferencia de las empresas de la zona sur-austral por profesionales de FACEA, por

sobre los demas egresados de otras casas de estudio.

4.3 Relacién entre atributos de la propuesta de valor y el analisis FODA

En este punto, se sefialan las relaciones que tienen las variables consideradas en el FODA
cuantitativo, respecto de cada uno de los atributos de la propuesta de valor de la FACEA,
determinando asi, de qué forma estas variables afectan, tanto de manera positiva y negativa,

el cumplimiento de los atributos correspondientes, lo cual, es analizado en la tabla 15.

En cuanto al primer atributo “calidad en el aprendizaje” y su vinculacion con el FODA, las O1,
02 y O4 se relacionan con este atributo, debido al hecho de contar con académicos con las
competencias necesarias para entregar el proceso formativo en las distintas areas del

conocimiento en negocios, facilita las relaciones con empresas, a la vez permite aprovechar de
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Tabla N° 15: Relacion atributo y variable correspondiente del FODA

Atributos Oportunidades | Amenazas Fortalezas Debilidades
1°Calidad en el|La01,02y0O4 |La Al afecta|lLas F1y F4|La D1 y D3
aprendizaje permiten el se relacionan | dificulta
aprovechar este | cumplimiento | directamente | cumplir con el
atributo del atributo. con este | atributo.
atributo
2° Alto nivel de|La O1 y O2|La A2 afecta|lLas F2,F4se|La D1 y D4
empleabilidad de | permite el relacionan dificultan
egresados aprovechar este | cumplimiento | directamente | cumplir con el
atributo del atributo. con este | atributo
atributo
3°Conocimiento La O3 permite | Las A1 y A3 |La F1l, se | LaD21dificulta
de alto impacto aprovechar este | podrian relaciona el
atributo afectar el | directamente | cumplimiento
cumplimiento | con este | de este
de este | atributo atributo.
atributo
4°Responsabilidad | La O1 y O3 |La Al afecta|lLasF2,F3 y|La D2
Social permiten el F4 se | dificulta
aprovechar este | cumplimiento | relacionan cumplir con el
atributo del atributo. directamente | atributo
con este
atributo

Fuente: Elaboracion propia

mejor manera las Tl al integrar nuevas competencias en los planes de estudio y por o mismo
permite, ademas, ofrecer nuevas carreras y postgrados del area de los negocios para la
comunidad sur austral principalmente. La Al afecta el cumplimiento del atributo, ya que, si las
condiciones estatales con las que cuenta en la actualidad la facultad no fueran las mismas,
resultado de un cambio legal en el sistema de educacién superior, generaria una disminucion
en las matriculas de los estudiantes que ingresan a la UEN, lo que podria poner en riesgo la
continuidad de la UEN y de la Institucion, afectando la labor académica y formativa de la misma.
Las F1 y F4 se relacionan directamente con el atributo y permiten darle cumplimiento, porque
la facultad trabaja de continuo en la mejora de calidad en el aprendizaje, promoviendo el
desarrollo de trabajos de caracter cientifico, de alto impacto que contribuyan al conocimiento
en negocios que favorecen la mejora en estdndares de esta linea, a pesar de su bajo nivel de
aporte, dadas las condiciones y limitantes en el desarrollo de esto, por contar con bajos recursos
y la mala distribucion de tiempos para investiga. Las D1 y D3 dificultan el cumplimiento del

atributo, ya que, las exigencias a nivel institucional son las mismas para todas las facultades en

79



torno a la investigacion, pero las realidades en cuanto a recursos para la su realizacién son
menores, dificultando la productividad de estudios e investigaciones de caracter cientifico, asi
como debido a la necesidad existente de contratacion de profesionales part-time, por lo que en
estas circunstancias puede generar, enfrentarse a situaciones en que éstos no cuentan con las
competencias en métodos de ensefianza, aun cuando cuentan con la experiencia real, la cual

no saben transmitir a los estudiantes, en algunos casos.

En lo que respecta al atributo “alto nivel de empleabilidad de egresados” y su vinculacion con
el FODA, en lo que respecta a las oportunidades O1 y O2 son las que permiten dar
cumplimiento a este, si la facultad las sabe aprovechar, ya que el contar con la retroalimentacion
de las empresas y el incluir competencias de Tl requeridas por las empresas, seria de gran
aporte en la mejora de los programas de estudio de las carreras, favoreciendo y enriqueciendo
las competencias de los futuros egresados de FACEA. La A2 pone en peligro el cumplimiento
de este atributo ya que aun cuando los programas de estudio contemplen una gama de
competencias necesarias y requeridas por las organizaciones de hoy, si los estudiantes no
trabajan en las competencias blandas, las cuales son fundamentales en los negocios, ponen
en riesgo su ingreso al mundo laboral. Las F2 y F4 se relacionan directamente con el atributo,
ya gque al mantener una red de egresados importante y sumado al prestigio que han adquirido
las carreras de la facultad, son de suma importantes para dar cumplimiento al atributo. Las D1
y D4 son las debilidades que dificulta el cumplimiento del atributo, en el caso de D1, el hecho
de que la UEN no cuente con un gran nimero de aportes en investigacion cientifica, puede
afectar de alguna forma este atributo, ya que las empresas de igual forma valoran en trabajo
que realizan las universidades en este aspecto, en particular en esta area, lo que podria
impactar en sus empresas y la forma de funcionar, al recibir titulados de una facultad con
renombre en investigacion. Respecto de la D4, debido a que al no realizar estrategias
comunicacionales para posicionar de mejor forma la imagen de FACEA esto puede estar

impactando en recibir estudiantes con altos puntajes que favorezcan el trabajo de la facultad.

En relacion al tercer atributo “conocimiento de alto impacto” y su vinculacién con el FODA, este
se relaciona con O3 desde la perspectiva, que la facultad solicite mejoras en los niveles de
renta de sus académicos y sobre todo para futuras contrataciones, podria significar generar
cambios importantes en relacion a poder traer académicos reconocidos y con vasta experiencia
laboral e investigativa, que pueda generar aportes fuertes en materia de crecimiento y
posicionamiento de la facultad a nivel institucional y a nivel comunidad. En cuanto a las
amenazas este atributo puede verse afectado por las Al, A3 debido a que, en el caso de la Al,

tal como se expuso en el primer atributo, el perder los beneficios estatales para los estudiantes
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gue ingresan a la facultad, podria poner en riesgo la continuidad de la labor de la universidad y
por ende de la UEN. Por otro lado, el presente atributo se relaciona directamente con la F1, ya
gue la actual planta académica y adjunta cuenta con académicos con formacion y
especializacion en magister y doctorados, respaldando la labor de la UEN con el trabajo de
aguellos que han adquirido estos grados académicos, en importantes universidades nacionales
como extranjeras. Y finalmente, este atributo ve afectado su cumplimiento por la D1, ya que, el
no contar con altos indices de trabajo investigativo y cientifico, debido a las condiciones con las
gue cuenta la facultad frente a otras facultades respecto de los recursos asignados ya que no
son las mismas, genera problemas de base para realizar este trabajo, que implica generar
aportes para la UEN, como para las distintas disciplinas abordadas en esta facultada, asi como
para las empresas de la region como del pais, de tal modo esta debilidad es importante no
dejarla crecer mas y por ello potenciar este atributo, mediante incentivos y motivacion de los

académicos para participar en realizar investigacion de caracter cientifico investigativo.

Finalmente, entregar el servicio académico con un sello en “responsabilidad social” y su
vinculacion con el FODA, en lo que respecta a las oportunidades, éste se relaciona
directamente con la Ol y O3, ya que, en el caso de Ol, permite a FACEA recibir
retroalimentacion directa para conocer las impresiones de la empresas respecto de sus
programas de responsabilidad social y de sustentabilidad, aportando y mejorando los
programas de responsabilidad social emprendidos en FACEA, logrando incorporar en las
asignaturas requeridas aquello que valoran las organizaciones en este aspecto de RS. Por otro
lado, la O3 esta se relaciona con el atributo, debido a que la comunidad sur austral conoce los
proyectos de RS y el impacto que estos proyectos y programas tienen para la universidad y
para la comunidad, por consecuencia para las organizaciones, por lo cual, la demanda de
nuevas carreras y programas ofrecidos por FACEA, de igual forma, la comunidad espera que
estos tengan su lineamiento en contribucion a la RS. En lo que respecta a las amenazas que
ponen en peligro el cumplimiento del atributo, esta corresponde a Al, ya que, al concretarse
una disminucion de beneficios o recursos estatales, podria afectar la disminucién de matriculas,
y al no contar con estudiantes con beneficios estatales, los que corresponden a un porcentaje
bastante alto del total de matriculas por cada carrera, afectando la continuidad de la labor de la
facultad, de sus programas y aportes en responsabilidad social y sustentabilidad, algo que es
de gran impacto para la comunidad sur austral. Las F2, F3 y F4, se relacionan directamente
con este atributo, pues el contar vinculos con egresados y con organismos publicos, sumado al
prestigio de la Facultad son fortalezas que permiten dar cumplimiento al atributo

correspondiente, ya que, estas fortalezas estan en constante trabajo para mantenerse y
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mejorarse, de esta forma, cumplir con el atributo, pues al relacionarse con estos grupos se
puede acceder a informacidn respecto a los proyectos y programas emprendidos para aportar
en responsabilidad social, generando antecedentes a la facultad de en donde esta el foco en
RS en las organizaciones. La D2 puede estar afectando el cumplimiento del atributo, pues el
no tener disponibilidad de espacio fisico suficiente para realizar clases, en el caso de las
asignaturas en torno a la responsabilidad social, ya que muchas veces se deben realizar
distintas actividades y se requiere de espacios suficiente para la realizacion de las actividades
en grupos o actividades que requieren de espacios, por lo que esta debilidad dificulta el logro

del atributo.

4.4 Descripcion de la estrategia de la empresa

De acuerdo, a lo expuesto en el apartado “Definicién y descripcién del objeto de estudio” y al
detalle de la figura 5, se puede analizar que, la facultad centra sus esfuerzos en la actividad de
pregrado, debido a lo ya descrito en este, por lo que, la estrategia de FACEA se desarrolla en
torno a esta area de pregrado principalmente, de este modo, los objetivos se focalizan en torno
a esta actividad.

Luego de desarrollar los puntos anteriores del presente proyecto, se puede establecer que los
objetivos clave planteados para la FACEA, de los cuales los cuatro provienen de la propuesta

de valor, los que corresponden a los siguientes;

¢ Objetivo 1: Calidad en el aprendizaje
¢ Objetivo 2: Alto nivel de empleabilidad de los egresados
¢ Objetivo 3: Generar conocimiento de alto impacto

¢ Objetivo 4: Apoyar el desarrollo de la responsabilidad social

Para alcanzar todos estos objetivos planteados la UEN debe trabajar en cada uno de ellos,
logrando especializarse en estos, para asi lograr diferenciarse de la competencia, por medio de
acciones claves y desarrollando caminos estratégicos al logro de los objetivos claves,
permitiendo este trabajo desarrollar una ventaja competitiva a través del uso de sus recursos

claves.

En el caso del O1, contar con una “calidad en el aprendizaje”, la facultad debe trabajar en este
recurso clave, para lograr hacer este objetivo una ventaja competitiva, por lo que las acciones
gue debe desarrollar para ellos son, que los académicos y docentes deben contar con

capacitaciones en metodologias de ensefianza (habilitaciones pedagdgicas), de acuerdo al
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modelo educativo utilizado por la UACh (en base a competencias), para lograr un mejor
desempefio en la entrega del servicio académico. Otra accién es contar con los mejores
académicos, que estos cuenten con experiencias en negocios y gestion empresarial, ademas
de contar con especializaciones del area de la facultad y las disciplinas ahi abordadas. Por otro
lado, la facultad debe enviar a los académicos a realizar asesorias a empresas de prestigio en
el pais, para traer conocimiento nuevo a la regién y asi transmitir estos conocimientos reales a
los estudiantes de la facultad. De esta forma los académicos y docentes de la facultad contaran
con experiencia real en negocios, lo que permitir4 diferenciarse de otras casas de estudio de la
region, logrando asi, alcanzar este objetivo estratégico y cumplir con la propuesta de valor para

sus clientes.

En cuanto al O2, “alto nivel de empleabilidad de egresados”, la UEN debe trabajar en el
desarrollo de sus recursos claves, por lo que las acciones que debe desarrollar para ellos son,
por ejemplo mejorar los vinculos existentes con distintas empresas y organismos, ademas de
mejorar los vinculos con los egresados para un continuo trabajo de mejora en los programas
de estudio de los estudiantes, acorde a los requerimientos de las empresas y los nuevos
modelos de negocio, en esta era de la tecnologia de la informacion, donde la tendencia continua
en vias del desarrollo de empresas online, por ello la UEN debe enfocar sus esfuerzos en
incorporar estas competencias y manejo en uso de estas herramientas en los planes de estudio
de los estudiantes, para asi anticiparse a lo que vendra en el corto plazo en cuento a
requerimiento por parte de las organizaciones a la hora de contratar profesionales permitiendo
contar con una ventaja competitiva que le diferencie de las universidades locales y de las
demas. De esta forma, si la UEN se enfoca en trabajar en estos objetivos, se podra cumplir con

la propuesta de valor ofrecida a los estudiantes.

Respecto al O3 “conocimiento de alto impacto” la facultad debe trabajar en el desarrollo de los
recursos claves necesarios para lograr avances en esta area, actividad clave en las casas de
estudio, aun cuando el foco de FACEA no se centra en la investigacion, de acuerdo a lo
detallado en la figura 5, lo cual no quiere decir que no se puedan realizar aportes en productos
de investigacion cientifica y motivar la participar activa en congresos y conferencias
académicas, por ejemplo. Otra forma de generar conocimiento de alto impacto para FACEA es
en mediante las experiencias en empresas, tras los trabajos realizados por los académicos, en
distintas empresas, al ejecutar asesorias a estas, lo cual, es de gran relevancia para la facultad,
para asi transferir conocimientos basados en la practica a los estudiantes, lo que les permitira

un aprendizaje que trascienda en su formacién y por otro lado, permite realizar mejoras a los
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perfiles de egreso de las careras ofrecidas en FACEA, para formar profesionales de acuerdo
con las necesidades de las organizaciones. Ademas, para generar aportes importantes en las
disciplinas, se debe otorgar espacios de tiempo a aquellos académicos que se encuentren
trabajando en investigaciones, de esta forma, logrando alcanzar mejores niveles investigativos,
permitiendo a la UEN destacar en estos, y asi lograr cumplir con la propuesta de valor para el

cliente.

En cuanto al ultimo objetivo clave, el O4 “apoyar el desarrollo de la responsabilidad social”, este
objetivo estratégico es parte del sello institucional, por lo que la UEN debe trabajar en los
recursos claves con los que cuenta para contribuir en el desarrollo de este objetivo considerado
en el actual plan estratégico de la UACh. Por ello, la UEN contribuye y es aparte de los
proyectos institucionales, por ejemplo, en el cumplimiento del APL “Campus Sustentable”,
instrumento que permite identificar aspectos ambientales de mayor importancia, permitiendo
buenas practicas en el uso eficiente de recursos, manejo de residuos sélidos, seguridad,
caracterizacién de residuos liquidos, medicién y compromiso de reduccion de la huella de
carbono corporativa. Por otro lado, la UEN hace uso de sus recursos y capacidades para
contribuir en el trabajo de extension y vinculaciéon con el medio, por medio del trabajo realizado
por el Centro de Emprendizaje, para alcanzar uno de los principales objetivos de este trabajo,
correspondiente al desarrollo econémico y social de la region, de esta forma lograr diferenciarse

de la competencia y a la vez dar cumplimiento a la propuesta de valor disefiada.

4.5 Modelo de negocio

De acuerdo con Magretta, un modelo de negocio corresponde a “un conjunto de suposiciones
acerca de como se desempefiard una organizacion creando valor para todos los agentes de

que depende, no solo para sus clientes” (Magretta, 2003).

Para comprender de mejor forma un modelo de negocio, mediante el lienzo (canvas), propuesto
por los autores Osterwalder y Pigneur (2010), en el cual se presentan nueve bloques
(segmentos de clientes, propuesta de valor, canales de distribucion, relacion con los clientes,
recursos clave, actividades clave, socios clave, fuentes de ingresos y estructura de costes), los
que se encuentran divididos en cuatro areas correspondientes a: los clientes, la oferta, la

infraestructura y la viabilidad financiera.
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4.5.1 Descripcién y andlisis de cada elemento del modelo de negocio

El modelo de negocio de la UEN, se centra en la entrega de servicio de educacion superior, a
través de oferta de programas de pre y postgrados en las areas del conocimiento economia,
administracién y gestiébn empresarial, mediante los distintos procesos desarrollados, entrega el
servicio a los destinatarios. De esta forma, se analiza en la figura 8, cada uno de los
componentes estratégicos del lienzo, lo cual, permite crear, entregar y capturar valor para los
estudiantes y para las empresas, estas Ultimas, quienes reciben a éstos una vez finalizado el

proceso académico.

1. Segmento de clientes

Los clientes objetivos a los que apunta el modelo de negocio de la FACEA, segun el analisis

realizado corresponderian a tres y estos serian los siguientes:

Cliente primario: El destinatario del servicio corresponde a los estudiantes egresados de
cuarto medio de la zona sur-austral principalmente, y de otras regiones del pais, los cuales
durante el 2018 corresponden a 1.012 estudiantes, lo que representa un 88% del total de
matriculados en la facultad. Ademas, la facultad cuenta con matricula de profesionales que
trabajan en areas afines al conocimiento que desarrolla FACEA, y que desean especializarse
por medio de un post-grado (magister o diplomado) los cuales corresponden en la actualidad

a 140, lo que representa un 12% del total de matriculados en FACEA.

Cliente financista: En relacion a esta clasificacion el financista puede ser el apoderado, en
el caso de aquellas familias que cuentan con los recursos propios para costear los estudios
de sus hijos.; al. Por otro lado, el Estado también se puede considerar un tipo de financista, al
proporcionar los recursos necesarios a los estudiantes para financiar la carrera elegida, a
través de distintos beneficios como becas o gratuidad. Pero a pesar de que sea uno u el otro
el financista, el beneficio es asignado al estudiante y es a este a quien se le asignan los

recursos y es este el que asume los cargos por el costo del programa de estudiose incluyen

Cliente final: Este tltimo cliente, correspondiente al empleador, ya sea mediante las empresas
privadas o publicas, por ende, este debe ser considerado dentro de la clasificacion, ya que, si
el destinatario del servicio académico es mirado desde la perspectiva de un sistema input-
proceso-output (IPO), el estudiante es un insumo en la etapa input, luego de pasar por el
proceso de transformacion académico, finalmente pasa a la etapa correspondiente al output,
donde este producto final, llamado profesional, es solicitado por las empresas del sector

publico o privado, quienes demandan de sus servicios una vez titulados.
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Figura N° 8: Modelo de negocio FACEA “Canvas”
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Clave

Vinculacion con el
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de egresados
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(Padres y
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-Remuneraciones Académicos
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85%
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® Mesas de trabajo 6.Recursos 3.Canales
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2% )

Fuente: Elaboracién propia, adaptada del modelo propuesto por Osterwalder (2013)
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2. Propuesta de Valor

¢ Calidad en el aprendizaje: Los académicos y docentes que se desempefan en la FACEA,
deben contar con las competencias necesarias en las areas del conocimiento de la UEN, tanto
como las capacidades para transmitir conocimientos a los estudiantes y con la experiencia
real en empresas, atributo que permite aprovechar la oportunidad 4 “Ampliar la oferta de
carreras y programas de post-grado en las ciencias de Economia, Administracion y Gestion

empresarial’, dado el nivel de especializaciones existentes en FACEA.

¢ Alto nivel de empleabilidad de egresados: El trabajo que debe realizar FACEA, a través, del
desarrollo de distintos vinculos con egresados y con empresas del sector privado y publico,
debe generar nexos constantes para colocacion de futuros alumnos egresados, permitiendo

aprovechar la O1 por medio de la fortaleza 2.

¢ Conocimiento de alto impacto: Ya que en la actualidad la facultad se encuentra con niveles
muy bajos en relacion a este atributo, debe trabajar duro para mejorar esto, ya que este factor
de gran importancia, puede permitir aportes importantes en las disciplinas abordadas por la
facultad, de hacerse buenas investigaciones.

¢ Responsabilidad Social: La UEN debe trabajar para entregar educacion superior a los
estudiantes, con sélidos fundamentos en responsabilidad social y sustentabilidad. Estos
compromisos con el medio y la comunidad sur-austral, establecidos desde la fundacion de la
universidad, por lo cual, la facultad también se ha hecho participe en actividades de
responsabilidad social, en una vez que éstos ingresan a una de las carreras o programas de
post-grado de FACEA, lo cual se traduce en contribuir otorgando prestigio para las

organizaciones que reciben a éstos profesionales.

3. Canales

Los canales utilizados para la distribucion de las distintas etapas del servicio de ensefianza de

educacion superior se dividen en tres etapas, las cuales corresponde a:

¢ Venta: Admision del estudiante, proceso en el cual éste se incorpora a alguna de las carreras
ofrecidas por FACEA, o bien cuando un profesional de inscribe en uno de los programas de

post-grado de la UEN para especializarse en algun area del conocimiento de los ofertados.

e Distribucion: El servicio de educacion es entregado en las dependencias de la FACEA, en el

edificio propiamente tal, en las salas destinas para la realizacion de las clases y en los demas
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edificios de la Institucion. Lo cual, se deben enfocar los esfuerzos a mejorar la D2, por medio
de la construccion de un nuevo edificio para abastecer la demanda existente de salas de

clases necesarias en FACEA.

e Comunicacion: Esta actividad correspondiente a la etapa de difusion de los servicios ofrecidos
por la UEN, la que es desarrollada, a través de, la pagina de la UACh donde se detalla la
facultad y sus servicios, de foros educativos, campus tour Valdivia, ferias educativas, visitas
guiadas, charlas, stand informativo, entre otros, los que son realizados personalmente. Lo cual
de igual forma debe alinear esfuerzos en mejorar la D1, por medio de posicionamiento de

imagen FACEA en distintos medios de comunicacion.

2. Relaciones con clientes

En esta etapa del lienzo se busca generar vinculos emaocionales con el destinatario del servicio

o cliente principal, llamado estudiante, esto por medio de las siguientes formas:

¢ Relacién personal “académico y estudiante”: Labor que se realiza al ejecutar la entrega del
servicio académico, a través de una relacion directa con el estudiante, ya que las clases son
presenciales y el conocimiento es transferido directamente a los estudiantes tras un contacto

directo en aula.

¢ Relacion “Facultad- egresados”: La UEN debe mantener relaciones con sus egresados para

asi facilitar continuidad académica de postgrados.

¢ Relacién “Facultada-empresas”: La facultad mantiene contactos con distintas empresas para

diversos convenios, como practicas laborales, para colocacion laboral y ferias laborales.

¢ Captacion y fidelizacién de los estudiantes es realizada a través, de la labor de comunicacion
detallada en los canales de distribucion. Una vez realizada la actividad de comunicacion a los
estudiantes estos una vez que han decidido formarse en la UEN, transmiten su experiencia

contribuyendo en la labor de captacion de igual forma.

3. Fuentes de ingreso
Las fuentes de ingreso de la UEN provienen de los servicios de docencia correspondiente a un
98% de los ingresos totales de la facultad, a través de pregrado correspondiente a un 85%, (un

62% corresponde a Ingenieria Comercial, un 22% a Auditoria y un 16% a Administracién de

Empresas de Turismo), y por otro lado, en Docencia se consideran también, los ingresos de
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postgrado con un 15% del total del 100% de docencia, para lo cual se analiza este apartado
con el afio 2018, en relacion a la cantidad total de matriculados en pregrado y postgrado de
acuerdo a lo analizado en las tablas N°1 y N°2 respectivamente. Cabe destacar, que los
ingresos de actividades de docencia de postgrado, del total recaudado (15%) la facultad sélo
dispone de un 8% de estos ingresos, monto correspondiente a un concepto de pago de peaje
a la facultad, por utilizar las dependencias de la UEN para ejecucion de las sesiones de los
postgrados, el porcentaje restante de estos ingresos son utilizados para la entrega del servicio
de postgrado. En lo que respecta a pregrado (85%), esto puede desagregarse en aquellos
ingresos provenientes de estudiantes financiados con recursos estatales, los cuales
corresponden a un 82% de los ingresos de UEN y el ingreso de estudiantes financiados
proveniente de pagos particulares los que corresponden a un18%.

Ademas, de los ingresos provenientes de proyectos de investigacion correspondientes a un
2% del total de ingresos de la UEN, recursos obtenidos mediante postulaciones a proyectos e
Investigaciones, los cuales deben ser publicados en revistas especializadas (WOS, Scopus,

Scielo, revista CAPIC, entre otras).

Por lo que estos ingresos de la UEN proveniente de docencia e investigacion constituyen el
100% de las Fuentes de ingresos de la facultad, para proyectar posibles escenarios distintos
al original en FACEA.

4. Recursos clave

En lo que respecta a recursos claves con los que cuenta la FACEA para dar cumplimiento a la
propuesta de valor presentada, corresponden al, personal docente y académico, los cuales
deben cumplir con los requerimientos de especializacion y experiencia, pues son estos quienes
realizan la transferencia de conocimientos, a través de la entrega directa del servicio ofertado,
lo que permite dar cumplimiento a dos de los atributos de la propuesta de valor ofrecidos
“entregar formacion pre y post-grado de alto prestigio” y “calidad docente reconocida”, por ende,
es clave la labor desempefiada por éstos es clave en el modelo de negocio, destacando en
este aspecto la F1. Por otro lado, esta el recurso clave infraestructura correspondiente al edificio
con espacio fisico para salas de clases, las que deben cumplir con requerimientos y
especificaciones técnicas para la adecuada entrega del servicio educativo, la que de igual forma
contribuye en dar cumplimiento al primer atributo de la propuesta de valor, ademas de trabajar
en mejorar la D2 para aprovechar de contrarrestar la A3 correspondiente a las modificaciones

de la ley de sistemas de acreditacion.
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Ademas, del recurso clave tecnologia, correspondiente al sistema de informacién, plataforma
siveduc y la pagina institucional de la UACh, que contiene los antecedentes en relacion a la
FACEA y sus servicios, también permitiendo dar cumplimiento a los tres atributos de la
Propuesta de valor. Finalmente, también es necesario incluir dentro de esta clasificacion al
recurso clave personal administrativo, ya que la actividad desempefiada por estos es muy
importante ya que su labor es contribuir en todos los procesos para entregar el servicio a los

estudiantes, de esta forma colaborar para der cumplimiento a la propuesta de valor.
5. Actividades clave

Las actividades desarrolladas en la cadena de valor, correspondiente a actividades primarias,
que son claves en el modelo de negocio son: disefio curricular; elaboracion de mallas,
programas de cursos necesarios por carreras, Admision; correspondiente a incorporaciéon del
estudiante en una carrera, y ejecucion de la docencia; actividad correspondiente a la realizacion
de las clases, ya que, en estas actividades se concentran los esfuerzos, en las primeras
actividades es donde se elabora, recibe y entrega el servicio al estudiante, por ello esta etapa
requiere de gran trabajo. Estas actividades mencionadas son apoyadas por las actividades
secundarias: tecnologias de informacién que apoyan con lo necesario para que la entrega del
servicio pueda ser realizada de forma correcta y con las herramientas necesarias,
aseguramiento de la calidad; actividad que vela por un adecuado plan de estudios y programas
de cursos, asuntos estudiantiles; actividad que se encarga de los estudiantes y sus
requerimientos académicos y autoevaluacion; actividad que se encarga de los procesos de

cumplimiento de los estandares requeridos para la acreditacion.

6. Socios clave

Los socios claves se vinculan mediante relaciones internas a la UEN como la: vinculaciéon con
el medio, se ha vuelto una actividad clave que debe desarrollar la FACEA continuamente sin
descuidar, ya que es aqui donde se busca dar cumplimiento al tercer atributo de la propuesta
de valor, alto nivel de empleabilidad de egresados, es por ello, gue mediante esta actividad de
relacion con socios claves a través de la labor desarrollada por la oficina de practica y
colocacion laboral, se pretende mantener vinculos con empresas del sector privado y publico
para posicionar a los egresados ya sea para practicas o desempefio profesional. Por otro lado,
el vinculo con exalumnos, por medio de la escuela de graduados, genera lazos con distintas

empresas privadas y publicas, para colocacion de futuros titulados, ademas de permitir
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mantener una relacién directa para conocer las necesidades reales del mundo empresarial, lo
gue estas demandan y demandaran en los futuros egresados para desarrollar mesas de trabajo
con egresados para mejoras continuas, lo que permite a FACEA dar cumplimiento a la

propuesta de valor ofertada a los estudiantes.

Existen relaciones con socios externos a la UEN como: las empresas “big four” de auditoria,
como otras empresas, las que patrticipan en ferias laborales que son realizadas en el edificio de
la facultad, al menos dos veces al afio. Por otro lado, existen convenios como el firmado con el
Sl de Valdivia para que los estudiantes de la carrera de Auditoria participen con stand de apoyo
en la facultad para atender a contribuyentes en el periodo de operacién renta, ayudandolos con

su declaracion.

7. Estructura de costos

La estructura de costos de la FACEA comprende los costos necesarios para financiar mano de
obra de docentes y académicos de planta y a honorarios, los costos de mano de obra de
administrativos de planta y a honorarios, por otro lado, estan los gastos administrativos propios
de la facultad, ademas de los costos fijos como depreciaciones de edificio de la facultad, de
muebles y equipos tecnoldgicos. Informacién que es registrada por el area de contabilidad de
la universidad. De esta forma, se determina que los costos que mayor importancia tienen y que
permiten dar cumplimiento a la propuesta de valor son los correspondientes a las
remuneraciones de los académicos y de los administrativos para dar cumplimiento al atributo
namero 2, y los demas costos son necesarios para apoyar el cumplimiento de los otros dos
atributos planteados, los cuales corresponde a los porcentajes presentados a continuacion,

respeto del total de costos:

¢ Gastos administrativos 14%
¢ Remuneraciones académicos y docentes 35%
» Académicos de planta  75%

> Docentes a honorarios 25%

¢ Remuneraciones Administrativos 39%
¢ Depreciacion 11%
e Otros 1%

Por lo que, el total de items detallado contempla el 100% de la estructura de costos del periodo

2018, de acuerdo al modelo de negocios de la Facultad de Ciencias Economicas y
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Administrativas de la UACh, de este modo, con esta informacién se puede proceder a proyectar

posibles escenarios de distintas situaciones que pueda enfrentar la facultad.

4.5.2 Relacién entre elementos del modelo de negocio y los atributos clave

A continuacion, se realiza un resumen de las relaciones entre cada uno de los elementos del
modelo de negocios y los cuatro atributos plateados en la propuesta de valor disefiada para
FACEA, los que corresponden a: calidad docente reconocida; alto nivel de empleabilidad de
egresados; investigacion de alto impacto; entregar formacién de pregrado y postgrado de alto

prestigio, lo cual es detallado en la tabla 16.

Se analiza que el atributo 1 se relaciona con los aspectos que mayor impacto tiene para este,
corresponden a: recursos clave; académicos y docentes, ya que estos deben cumplir con las
competencias necesarias para ejercer el servicio de docencia, este ademas se relaciona con el
aspecto; actividad clave, correspondiente a las actividades primarias, y con el aspecto; costos,
ya que este afecta al atributo, pues se requiere de un desembolso acorde a las competencias

0 especializaciones que estos y estas puedan tener para ejercer docencia e investigacion.

En relacion al atributo 2 los aspectos que mas afecta a este atributo corresponden a: recursos
claves, pues todos los recursos con los que cuenta la UEN, son necesarias para dar
cumplimiento a este atributo; actividades claves, las actividades tanto primarias como de apoyo
son esenciales para el atributo, asi como; asociaciones claves, ya que mediante las
asociaciones se establecen vinculos y convenios necesarios para colocacion de los egresados

tanto para practicas como para colocacion laboral.

Por otro lado, el atributo 3 se ve mas afectado por el aspecto correspondiente a recursos claves
correspondiente a académicos pues son los que ejecutan la investigacion y en el aspecto
ingresos, ya que estos dependen de la asignacion que el Estado puede aportar para esta labor
de investigacion. Por otro lado, son los académicos los que reciben conocimiento respecto de
experiencias en la practica con empresas, lo cual es muy util para la entrega de competencias

a los estudiantes en las sesiones.

Finalmente, en el atributo 4 se analiza que, los aspectos que mayor impacto generan para este
atributo corresponde a recursos claves, pues los académicos y administrativos son esenciales
para dar cumplimiento para este atributo, para trasmitir la importancia de este atributo en la

comunidad, asi como el aspecto actividades claves, pues las actividades tanto primarias como
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de apoyo son las que entregan el servicio de docencia y permiten generar aportes en

responsabilidad social, y el aspecto asociaciones claves, para realizar los vinculos internos y

externos para desarrollar actividades en torno al atributo.

Tabla N° 16: Relacion entre modelo de negocio y atributos propuesta de valor

1° atributo 2° atributo 3° atributo 4° atributo
Calidad en el | Alto nivel de | Conocimiento de | Responsabilidad
aprendizaje empleabilidad de | alto impacto social
egresados

Recursos clave

Personal docente y
administrativos,

Infraestructura y

Equipos
tecnologicos.

La relacién con este
atributo

corresponde al
recurso docentes y
las competencias
que deben tener
para ensefar, de
acuerdo al modelo
curricular utilizado.

La relacién con este
atributo
corresponde al
cumplimiento en la
entrega de las
competencias
necesarias a los
estudiantes  para
acceder al mercado
laboral.

Este atributo se
relaciona con los
académicos, ya que
son ellos los que
deben trabajar en
este aspecto para
poder realizar
investigaciones vy
hacer aportes a las
areas de negocio y
gestion.

La relaciéon
existente con este
atributo es debido a
la entrega del
servicio académico
propiamente tal,
con orientacion al
atributo, por medio
de estos recursos.

Actividades clave

Primarias (Disefio
curricular, Admision
y Ejecucion de
docencia) y

Secundarias
(tecnologias de
informacion,
aseguramiento de
calidad, asuntos
estudiantiles y

La relacién con este
atributo

corresponde al
recurso docentes y
las competencias
que deben tener
para ensefar, de
acuerdo al modelo
curricular utilizado.

La relacién con este
atributo
corresponde al
cumplimiento en la
entrega de las
competencias

necesarias a los
estudiantes y
mantener los
vinculos con
empresas

colocacién laboral.

La relacién con este
atributo

corresponde a las
competencias que

los académicos
deben tener para
cumplir  con la

actividad primaria,
correspondiente  a
la elaboracién de
los planes de
estudio, mantener
matriculas y hacer

autoacreditacion) docencia, ademas
de su trabajo
investigativo.

Relaci6n con el
atributo debido a la
entrega del servicio

académico

propiamente tal,
concentrado en
este sello de

responsabilidad
social, por medio de
estas actividades.

Asociaciones clave

Vinculos internos
con:
Oficina de préctica y

colocacién laboral.

Escuela de
graduados.

Mesas de trabajo con
egresados para
mejoras.

Vinculos  externos
con:

empresas big four de
auditoria y otras.
Convenios con Sl
Valdivia.

La relacién con este
atributo

corresponde a
mantener los
académicos

adecuados para dar
cumplimiento a los
planes de estudio
para entrega de las
competencias
necesarias a los
estudiantes  para
acceder al mercado
laboral.

La relacion
existente con el
atributo,

corresponde al
trabajo  realizado
para mantencién de

vinculos con
egresados y
empresas para
colocacién de

nuevos egresados
de pre y postgrado.

En este punto las
relaciones con este
atributo son
importantes ya que
a mayor aportes en
investigacion,  los
vinculos con socios
como las empresas
se pueden
aumentar, debido al
impacto de las
investigaciones vy
de los aportes para
las empresas.

La relacién con este
atributo

corresponde al
mantenimiento de
los vinculos con
empresas, y en la

entrega de las
competencias

necesarias a los
estudiantes  para

acceder al mercado
laboral, con
orientacién en este
atributo.

Fuente: Elaboracién propia
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Relacion entre modelo de negocio y atributos propuesta de valor (continuacion tablal6)

1° atributo 2° atributo 3° atributo 4° atributo
Calidad en el | Alto nivel de | Conocimiento de | Responsabilidad
aprendizaje empleabilidad de | alto impacto social
egresados
Relaciones con | La relacion | La relacion | Este atributo se | La relacion
clientes existente con el | existente con el | relaciona con este | existente con el
Atributo, Atributo, punto al realizar la | atributo,
Relacion personal corresponde al | corresponde al | entrega del servicio | corresponde al
profesor-estudiante | trabajo de alto nivel | trabajo de alto nivel | académico, el crear | trabajo de alto nivel
facultad-egresado realizado por los | realizado por los | un vinculo personal | realizado por Ia
facultad-empresas académicos y | académicos y | con cada | UEN, con base en
docentes, de Ila | docentes de la | estudiante, cuando | la sustentabilidad,
Captacion y | UEN el cual es | UEN,yal mantener | se ejecuta una | lo cual, es conocida
fidelizaciobn de los | conocida por la |los vinculos con | clase, cuando se | porlacomunidad, lo
estudiantes comunidad y esta le | egresados y | guia una tesis, al | que le permite
permite captar a | empresas para | asesorar para una | captar a nuevos
nuevos estudiantes. | colocacion de | entrevista laboral, | estudiantes.
nuevos egresados | entre otras.
de pre y postgrado.
Canales La relacion | La relacion | La relacion que se | La relacion
existente con el | existente con el | da en este atributo | existente con el
Venta: Admisiéon del | Atributo, Atributo, corresponde al | atributo,
estudiante. corresponde al | corresponde al | aporte  que el | corresponde al
trabajo de alto nivel | trabajo de alto nivel | trabajo investigativo | trabajo  realizado

Distribucién: En el
edificio en la sede
Valdivia.

realizado por la
UEN, cuando los
académicos y

realizado por los
académicos y
docentes UEN, y a

puede generar para
el trabajo docente,
ya que cuando una

por la UEN, cuando
los académicos vy
docentes, entregan

docentes, entregan | los vinculos con | investigacion se | las competencias

Comunicacion: las competencias | egresados y | ejecuta esta puede | necesarias con
directa con los | necesarias, el cual | empresas para | aportar en muchos | base en un sello
estudiantes es conocido por la | colocacion de | aspectos, tanto | institucional, el cual,
comunidad y esta le | nuevos egresados | para la UEN, como | es conocido por la

permite captar a | de pre y postgrado. | para el area | comunidad y esta le

nuevos estudiantes. abordada y para las | permite captar a

organizaciones . nuevos estudiantes.

Segmentos de | El cliente primario | El cliente primario | El cliente en el cual | El cliente primario
mercado correspondiente a | correspondiente a | se enfoca este | corresponde a
estudiantes y | estudiantes y | atributo estudiantes y

Cliente Primario personas que | personas que | corresponde a los | profesionales, los
(estudiante) trabajan, son los | trabajan, quienes | tres (Estudiantes, | cuales representan
Cliente Financistas | principales para la | son los principales | Estado y | el foco para la UEN
(Estado y padres) UEN vy requieren el | clientes para la | Empresas), pero |y estos requieren

Cliente Final
Empleador
(Empresas)

mismo
cumplimiento de la
PV.

UEN vy requieren el
mismo
cumplimiento de la
PV.

principalmente
afecta al estudiante
y Empresas
quienes reciben el
producto final
entregado por la
UEN.

del cumplimiento de
la PV y de este
atributo clave.

Fuente:

Elaboracion propia
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Relacion entre modelo de negocio y atributos propuesta de valor (continuacion tablal6)

1° atributo 2° atributo 3° atributo 4° atributo
Calidad en el | Alto nivel de | Conocimiento de | Responsabilidad
aprendizaje empleabilidad de | alto impacto social
egresados

Ingresos El atributo impacta | El atributo impacta | Este atributo | El atributo impacta

en la generacion de | en la generacion de | impacta en la | enla generacion de
Docencia: ingresos al | ingresos al | generacion de | ingresos al entregar
-Pregrado: mantener los | mantener los | ingresos, ya que | el servicio
Recursos estatales alumnos de | vinculos con | mientras mas | académico a
Pagos particulares. pregrado que | egresados y | trabajos de | alumnos de
-Prostgrado financian con | empresas para | investigacion pregrado que

recursos estatales | colocacion de | importantes e | financian con
Proyectos de principalmente y los | nuevos egresados | indexados se | recursos estatales
Investigacion de postgrado que | de pre y postgrado. | puedan hacer, | principalmente y los

financian de forma mayores  aportes | de postgrado que

particular, ademas estatales para esto | financian de forma
de los ingresos para deberian ser | particular con
trabajos de asignados. De igual | orientacién en este
investigacion  por forma esto afecta | atributo.
parte de los los demas aspectos
académicos de la UEN, como
pregrado.
Costos Los costos claves | Los costos claves | Los costos claves | Los costos claves
para el | para el | para el | para el
Gastos cumplimiento de | cumplimiento de | cumplimiento de | cumplimiento de
administrativos. este atributo | este atributo | este atributo | este atributo

Costos fijos
-Remuneraciones

Docentes.
-Remuneraciones
Administrativos
-Depreciacion

Infraestructura.

Otros

corresponden a las
remuneraciones y
honorarios de los
académicos y
docentes.

corresponden a las
remuneraciones 'y
honorarios de los
académicos y
docentes.

corresponde a las
remuneraciones 'y
honorarios a los
académicos de la
UEN, quienes
deben trabajar en
este atributo.

corresponden a las
remuneraciones y
honorarios de los
académicos,
docentes y de
administrativos,
ademas de
costos fijos.

los

Fuente:

Elaboracion propia

Una vez detallada la relacién entre modelo de negocio y atributos de la propuesta de valor, se

procede a realizar un analisis de la rentabilidad o captura de valor del modelo de negocio, con

que cuenta la Facultad de Ciencias Econ6micas y Administrativas de la UACh.

4.5.3 Analisis rentabilidad o captura de valor del modelo de negocio

Al efectuar una mirada mas critica al modelo de negocio utilizado por la FACEA, se puede

apreciar que ésta se encuentra desempefiando en la actualidad, un modelo en relacion al

modelo institucional, debido a la figura legal de la Universidad Austral de Chile, el

correspondiente a una corporacion de derecho privada sin fines de lucro.
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De esta forma, FACEA desarrolla una labor centrada en prestar un servicio académico de
excelencia, trabajo que se realiza en busca de una rentabilidad mas bien social, ya que el
modelo de negocio no se centra en capturar y maximiza rentabilidad, sino en el desarrollo de la
comunidad sur austral del pais, por medio del conocimiento y la investigacion en las areas de
los negocios y la gestion, lo cual es percibido por la comunidad de la zona sur y por los

estudiantes, al preferir la facultad para estudiar una carrera profesional.

Es por ello, que FACEA trabaja para formar profesionales y graduados competentes,
responsables, con un profundo sentido de ética y socialmente comprometidos con la comunidad
y el medio ambiente, este Ultimo aspecto dado el foco y sello institucional de sustentabilidad y
responsabilidad social, el cual se trabaja continuamente, mediante acciones que demuestran el
compromiso con el sello UACh, entre estos compromisos destacan algunos como; el Acuerdo
de Produccién Limpia (APL) “Campus Sustentable” para cuidado del medioambiente, y
desarrollo de programas de acceso inclusivo de estudiantes mediante programas PACE y
propedéuticos, compromisos de los cuales la UEN es participe mediante su aplicacion. A

continuacioén, se propone algunos escenarios, los cuales, corresponden a:

Primera situacion: incrementar la rentabilidad social, potenciando los programas de inclusiéon
en la UEN, generando un aumento en el nimero de matriculas via ingreso PACE, programa
gue financia el proceso de acompafiamiento de estos/as estudiantes desde tercero medio hasta
finalizar su primer afio de educacién superior. Por lo que, al potenciar los programas de acceso
inclusivo, generando mayor nimero de estudiantes que ingresan a cada una de las carreras
mediante esta via, ocasionaria repercusiones en el modelo de negocios actual de la facultad,
lo que se presenta y detalla en la figura 9, pues esta nueva situacion de incrementar las

matriculas de estudiantes PACE, modificando el actual modelo de negocios de la UEN.

Ademas, al presentar esta situacion de incremento de la rentabilidad social en FACEA, permite
potenciar el sello Institucional de la UACh inclusiva, de esta manera aprovechar este atributo
de RRSS reconocido por la comunidad sur-austral. La situacién generada mediante este posible

escenario se detalla a continuacion, de acuerdo a la figura 9 correspondiente al canvas.

La propuesta de valor debe ser adaptada, ya que, al potenciar los programas de acceso
inclusivo, esto mediante el incremento de las matriculas de estudiantes PACE en la facultad,
se hace necesario considerar esto en la propuesta de valor, incorporando este atributo en esta

para dar a conocer a los potenciales estudiantes y a la comunidad sur-austral y demas regiones
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la labor realizada por la UEN, permitiendo de esta forma potenciar e incrementar la rentabilidad

social de la facultad.

Las actividades claves se ven afectadas, ya que se hace necesario incorporar la funcion de la

unidad de apoyo al aprendizaje dentro de este item en el modelo de negocio de la UEN, ya que

la actividad realizada por esta unidad es clave en el proceso de acompafiamiento para lograr el

progreso y la retencién de estos/as estudiantes durante su primer afio de estudios superiores.

Figura N° 9: Primera situacion: aumentar rentabilidad social mediante matriculas PACE
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3. Los recursos claves se ven afectados, debido a la necesidad de mayores docentes y
administrativos para atender las necesidades de las/los estudiantes, ya que la actividad que se
debe desempefar para lograr acompafiar el proceso para facilitar el progreso de los/as
estudiantes, asi lo requiere para cumplir la retencion de estos y estas durante el primer afio de

estudios.

4. La estructura de costos se ve afectada por la necesidad de mas docentes y administrativos, lo
gue se traduce en gran incremento de gastos para la UEN, debido a los costos necesarios en

gue se debe incurrir para el financiamiento del programa PACE.

5. Respecto de la fuente de Ingresos, debido a que la estructura de costos debe ser modificada
por la cantidad de costos necesarios para incrementar las matriculas de estudiantes PACE,
esto repercute en los ingresos, generando consecuencias en el cumplimiento del
autofinanciamiento de la facultad, incluso esta situacion podria ocasionar generar pérdidas para
la UEN, en post de generar una mayor rentabilidad social, debiendo recurrir tal vez a otras

instancias para asi continuar con la labor de inclusion en la facultad.

Segunda situacion: Se propone aumentar el nimero de profesionales por cada programa de
postgrado, lo que debe ser desarrollado con un mayor trabajo de difusiéon de los programas
ofrecidos por la FACEA, por ejemplo; mediante convenios con empresas, para aumentar la
demanda de los programas. La situacion planteada se puede apreciar en la figura 9, de esta

manera analizar sus potenciales efectos en el actual modelo de negocios de la FACEA.

Se analiza que, una posible situacion de incremento en la demanda de postgrados de la UEN,
permite a la UEN aprovechar la F1 del FODA (académicos con formacién de postgrado magister
y doctor, en las distintas disciplinas de formacién de FACEA), ya que el aprovechar el
conocimiento y competencias de los académicos de la facultad mediante la transmisién de
estos, es de gran importancia para los profesionales y el desarrollo tanto de los mismos como
de las empresas y organizaciones de la zona sur-austral. La situacién generada mediante este

posible escenario se detalla a continuacion, de acuerdo a la figura 10.

1. Al buscar incrementar las matriculas de postgrado en la facultad, se requiere que la propuesta
de valor lo declare para conocimiento de los profesionales, ya que la actividad que realiza la
UEN con sus programas de postgrado es de gran aporte en el desarrollo de la comunidad y
organizaciones de la zona sur-austral. Por ello debe a darse a conocer mediante la oferta

declarada en la propuesta de valor.
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Figura N° 10: Segunda situacion: aumentar numero de profesionales en postgrados
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2. Es de suma importancia incrementar los vinculos con socios claves, para lograr aumentar la

demanda de postgrados de FACEA, lo cual permitiria lograr el objetivo de aumento en la
demanda de profesionales en cada programa de postgrado. Una forma de potenciar esto, es
mediante los vinculos con organizaciones y comunidad sur-austral, podria ser estableciendo
convenios y ofertas con empresas y organizaciones de la zona sur, de esta forma asegurar un
incremento en la demanda de postgrados, y generando a la vez el desarrollo de las mismas

empresas al contar con profesionales con especializaciones.
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3. Un incremento en la demanda de postgrados, generaria que los recursos claves se vean
afectados, ya que esto genera una mayor carga en las funciones de académicos y personal
administrativo, lo que se vuelve un potencial problema para la facultad al incrementar las
actividades de cada uno de ellos, lo que podria repercutir en necesitar profesores part- time

para cumplir con la entrega del servicio.

4. La estructura de costos se ve afectada por la necesidad de mas insumos y costos necesarios,
en el caso de requerir contratar profesores part-time para entregar el mejor servicio a los

profesionales de los postgrados de la UEN.

5. Al producirse un incremento en la demanda de los programas de postgrado de la UEN, esto
permitiria incrementar los ingresos de la FACEA, ya que los programas generan un concepto
de peaje a la facultad, pues por cada matricula de postgrado la escuela de graduados debe
pagar un 8% de cada uno de sus programas, lo que repercute en incrementar ingresos de la
facultad, y esto a la vez permite alcanzar el autofinanciamiento de la UEN.

Tercera situacion: Se propone aumentar la oferta de carreras y desarrollar nuevos programas
de postgrado para incrementar la oferta de estos tanto a los estudiantes como a los
profesionales de la zona sur-austral y de regiones cercanas, para asi satisfacer las demandas
y necesidades de estudiantes y de profesionales, en areas no abordadas hasta aqui por FACEA
como de ninguna otra casa de estudio de la zona sur. En la figura 11, se puede analizar la
situacion planteada para comprender sus potenciales efectos en el actual modelo de negocios
de la FACEA.

1. Al analizar esta potencial situacion de incrementar la oferta tanto de carreras como de
programas de postgrado en la UEN, se aprecia que este escenario permite aprovechar la O4
del FODA (Ampliar la oferta de carreras y programas de post-grado de FACEA), lo cual podria
ser de gran impacto para la facultad, permitiendo un mayor desarrollo e impacto de la facultad
en la comunidad como en las organizaciones de la zona sur, tras continuar realizando la labor
de entregar educacion de nivel superior y profesional en el extremo sur del pais. Al enfrentar
esta situacion en la Facultad, resultaria necesario declarar en la propuesta de valor, el continuo
trabajo de la facultad por responder a las demandas de estudiantes, empresas y profesionales,
con la gama de oferta de pre y postgrado en la zona sur del pais, lo cual, otorga a los estudiantes
mayores opciones de eleccion, por lo que se traduce a la vez en la contribucion del desarrollo
de las empresas de la zona sur como de otras de distintas regiones al contratar servicios de

profesionales de excelencia egresados de la FACEA, como para perfeccionar a profesionales.
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Figura N° 11: Tercera situacion: aumentar oferta de pre y postgrado

Es de gran & Socios 7 Actividades 2 Propuesta 4 Relaciones 1 Segmento

importancia o cl Clave De Val con Clientes de Clientes Al oretender
aymelntar los incrementar  la
vinculos con s Actividades mm‘rmmh—\ oferta de carreras
empresas y j profesor-estudiante

organizaciones al

Vinculacion con el

o curricular,

y postgrado en la

; h . ) facultad-egresado
incrementar oferta medio a tr.a'..res de Admision y . Ea:;dna{jl::zain el facullad-empresas |, piente Primario Eggle“stng s
ggstg;adr(rgras y relaciones: Ejecuci:_':n de la P | B m declarar en Ia_ PV
nter Docencia * Captacion y asrvicio el continuo
. — . Al ivel d fidelizacion de los (Estudiante y trabajo de la
cina de practica |« pctividades e nwel 9% estudiantes a través Profesional facultad por
El incremento en | v colocacian Secundarias empleabilidad de la comunicacion rofesionales) responder a las
oferta de laboral. Tecnologias de de egresados realizada en los demandas  de
pregrado  como Informacion, canales. estudiantes,
de postgrado | [*Escuela de Aseguramiento de empresas y
afecta las graduados la calidad, Asuntos o ) profesionales.
actividades generando vinculos |  estudiantiles y * Conocimiento * Cliente
claves de la UEN. con distintas Autoevaluacian. de alto impacto w
empresas. Estado)
Los Recursos ggs cz?fil';z;anto
Claves se ven e Mesas de trabajo 3.Cana y

comunicacién

afectados, ya que principalmente

un aumento en

con egresados
para mejoras

Client

e Final:

6.Recu
—fpﬂl?‘@
erscnal

oferta_de pre. y — Docentes y * Re;pnnsabiliﬂad -:’;r;t;i.aﬁ.ﬂammun ! (Empresas B ?n?gorta?liia gg;
posigrado en la ™1 Externas a UEN | agministrativos soclal «Distribucién; privadas y ofertar el
UEN genera una * Empresas Big four |« |nfraestructura; En el edificio en la publicas). incremento  de
o o de Auditoria y Edificio con espacio sede Valdivia. nuevas carreras y
jas Tunciones de otras. fisico para clases sComunicacion: postgrados  en
3§?f§$lcos Y| | (Ferias Laborales) | . Tecnologia: A través de distintos FACEA.
administrativo. e Convenios con I gllfscrfmmaacidﬁi, ﬁ;ﬁﬁi;gn directs

Valdivia (Apoyo en | plataforma Siveduc con los estudiantes. )
La Estructura de operacion renta). {gestion de cursos) y Al incrementar la
Costos se ve pagina UACh oferta tde cdarrerss
afectada por la 9 Estructura de Costos T Fuentes l:hlngr&;u | Iy pcl):_SNgra os de
necesidad incurrir @ la U permltllrla
en mas gastos o ) « Docencia: o !ncrementa(ri (73
necesarios para # Gastos administrati 14% _Carreras Pregrado: - ingresos de la
entregar el mejor " Co - : Recursos eslatai&s B2% FACEA% ° queI
servicio de pre y— | -Remuneraciones Académicos 35% 100% Pagos particulares 18% 100% repercute en e
postgrado a -Remuneraciones administratives 39% - autofinanciamien
estudiantes y -Depreciacion de Infraestructura 11% -Programas Prostgrade  15% to de la UEN.
profesionales de # Otros Gastos 1% )
la UEN. * Provecios de Investioacion 2%

Fuente: Elaboracidon propia

2. Unincremento en la oferta de pregrado como de postgrado afecta las actividades claves de la
UEN, tanto en el disefio de nuevos planes de estudio para carreras como para postgrados, por
otro lado, aumentando las actividades de departamentos como matricula, y de la escuela de
graduados.

3. Los recursos claves se ven afectados, ya que un aumento en oferta de pre y postgrado en la
UEN genera una mayor carga en las funciones de académicos y personal administrativo, pues
ambos deberan desarrollar mayor demanda de actividades en sus respectivas funciones,
pudiendo afectar la capacidad de los académicos de planta, lo que podria potenciar las D3 del

FODA (carencia de académicos necesarios para satisfacer la demanda de la UEN como de las
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demas facultades de la universidad, debiendo recurrir a contratacion de profesionales part-time
para suplir la falta), concretdndose el aumento de contratacién de profesores part-time, para
responder a las demandas de estudiantes de nuevas carreras y a profesionales en los
postgrados. Por otro lado, esta situacién afecta de igual modo la D2 del FODA (insuficiencia de
espacios fisicos como salas de clases, en el edificio FACEA, con respecto a la demanda
existente para realizacion de las distintas clases), generando un problema para el cumplimiento

del servicio, al nho contar con espacios fisicos necesarios.

Es de gran importancia aumentar los vinculos con empresas y organizaciones al incrementar
oferta de carreras y postgrados, para colocacion laboral de titulados, como para captar

profesionales para postgrados.

La estructura de costos se ve afectada por la necesidad incurrir en mas gastos necesarios para
entregar el mejor servicio de pre y postgrado a estudiantes y profesionales de la UEN, debido
a que se generan gastos propios de la actividad de ensefianza en ambas areas de la docencia,
ya sean gastos en insumos en la entrega del servicio de ensefianza, como en el aumento de

profesores a honorarios incrementando los costos variables de la facultad.

Los canales tanto de difusion y comunicacién principalmente, son de gran importancia para
ofertar el incremento de nuevas carreras y postgrados, y de esa forma llegar a los estudiantes
y profesionales para completar demanda en nuevas ofertas de pre y postgrado. Tras el analisis
anterior, esto permitiria potenciar la imagen de la FACEA de forma interna y externa para no
olvidar la misién de la facultad como tampoco los sellos institucionales compartidos (vocacion
publica y sustentabilidad, entre otros), ya que esta no se encuentra posicionada correctamente
en la actualidad, por medio de publicidad, en medios de comunicacién mucho mas intensas, lo
que podria permitir trabajar en transformar la amenaza 4 en una oportunidad de mejora, para

atraer estudiantes con mejores puntajes PSU a cada una de las carreras.

Al incrementar la oferta de carreras y postgrados de la UEN, esto permitiria incrementar los
ingresos de la FACEA, principalmente en los ingresos correspondientes a pregrado, ya que
estos ingresos representan en la actualidad un 85% de los ingresos totales de la facultad, lo
gue repercute en el autofinanciamiento de la UEN, lo que se traduce en un adecuado

autofinanciamiento de la facultad.

Luego de analizar este punto correspondiente al andlisis de rentabilidad o captura de valor del
modelo de negocios de la UEN, mediante presentacion de algunas posibles situaciones que

decida desarrollar, distintas al actual modelo de negocio de la facultad, se aprecia que
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cualquiera sea esta, puede alterar los items considerados en el lienzo (canvas), repercutiendo
ya sea, positiva como negativamente para algunos items de la UEN, dependiendo de la
situacion planteada, lo que ademas afecta la relacién entre el lienzo y el FODA, lo cual quedo
demostrado en el andlisis anterior de las potenciales situaciones en las que decida trabajar la
FACEA.

4.6 Problema de control de gestion

De acuerdo, con la situacion actual de la facultad, en este apartado se pretende dar a conocer
los principales desafios de la misma, argumentando la importancia de contar con un sistema
de control de gestion (SCG) para la UEN, y como este pude contribuir en mejorar los procesos
desarrollados, permitiendo asi, el cumplimiento de la propuesta de valor, recordar la misién, a
través, del alineamiento de la estrategia en la organizacién, mediante la operacionalizacion de
la estrategia, por medio de una adecuada formulacién de un mapa estratégico, cuadro de
mando integral, asi como los tableros funcionales correspondientes. Cada uno de los
mecanismos utilizados en el presente documento facilitan la participacion de toda la planta
administrativa y académica, para la elaboracion de éstos, y asi todos comprendan sus
respectivas implicancias en el logro de los objetivos estratégicos. Cabe destacar que, en este
apartado, los desafios se clasifican en focos de la estrategia y problemas de la organizacion
(Caprile 2019).

4.6.1 Focos relevantes de la estrategia para el sistema de control de gestion

En lo que respecta a los focos relevantes de la estrategia para el adecuado funcionamiento de
un SCG en la UEN, de acuerdo con lo descrito en el presente trabajo, tal como se expone en
los puntos; declaraciones estratégicas, andlisis estratégico, formulacion estratégica, modelo de
negocio, donde se detallan la mision, vision, creencias de la EUN; las oportunidades y
amenazas, asi como las fortalezas y debilidades analizando sus cruces en la matriz de
vinculacion; las propuestas estratégicas; la curva de valor de donde deriva la propuesta de
valor; la descripcién de la estrategia de la facultad y con el modelo de negocio presentado a
través del lienzo, se puede analizar que, algunas de estas propuestas presentan dificultades
para su ejecucion en la facultad. Debido a lo anteriormente expuesto, la UEN presenta algunos
desafios relevantes a la hora de implementar la estrategia, los que repercuten en los siguientes

problemas:
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Problema 1: Implementar sistemas de innovacion que faciliten el proceso de formacion de los
estudiantes de las carreras de FACEA, de acuerdo con lo expuesto en las oportunidades
descritas, debido a problemas con los lideres de la Institucion, quienes presentan una estructura
muy rigida frente a cambios, ademas de poner énfasis en los presupuestos establecidos para
las facultades, lo que dificulta ain mas el poder abordar nuevas ideas, ya que la gente no esta

preparada para los cambios que exigen las empresas.

Problema 2: Aumento de demandas sociales, lo que se extrajo de una oportunidad que el
entorno esti generando, ya que demandan nueva oferta de pre y postgrado, lo que presenta
una dificultad para la facultad, pues el abrir nuevas carreras u ofrecer nuevos programas de
postgrado implica un desafio, por un lado, no se cuenta con la dotacién de académicos
necesarios para ofrecer mas cursos y el contratar nuevos académicos representa un problema
para la UEN, debido al financiamiento con el que se cuenta, ya que los esquemas de incentivos
no parecen ser tan atractivos para los proveedores de servicio de educacién superior con las
competencias requeridas, lo que se mencioné en el analisis de micro entorno (cinco fuerzas de
Porter), por lo que esto dificulta ain mas esta potencial situacion. Por otro lado, los académicos
con los que se cuenta deben destinar tiempo al desarrollo de investigacion, por lo que, aumentar
mAas su carga académica, repercute directamente en no poder dar cumplimiento a la propuesta
de valor, ya que uno de los atributos busca “desarrollar mayor investigacion de alto impacto”,

de esta forma esta iniciativa presenta un desafio mayor para facultad.

Problema 3: Implementacion del modelo Educativo de la UACh en la UEN, de acuerdo al
modelo por competencias adoptado por la Institucion, el que en la actualidad ha generado, en
algunos docentes con mayor antigliedad en la facultad debido a su forma de ensefiar que no
se adapta a los cambios, lo cual genera problemas en la organizaciébn pues no se puede
adecuar completamente el sistema propuesto de forma general en la casa de estudio y por otro
lado, ha generado problemas con aquellos docentes part-time, debido a su condicion
contractual con la UEN, lo cual, no exige compromiso de su parte a adaptarse a este modelo
educativo por competencias o simplemente debido a los recurrentes cambios de profesores

part-time contratados por semestre.

Problema 4: Una posible pérdida de los recursos estatales, debido a la figura legal de la
institucion, repercute en la UEN, ya que, al presentarse esta situacion la facultad se veria en
serios problemas de continuidad, debido a que la mayor parte de los estudiantes de la FACEA
se financian con recursos estatales, como lo son; gratuidad, becas, fondo solidario y CAE. Esta

situacion de paternalismo de financiamiento estatal genera problemas en una posible situacion
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de pérdida de los beneficios, ya que ademas la Universidad y la FACEA, buscan aumentar la
inclusiéon lo que genera una mayor dependencia de los beneficios estatales, de esta forma, se

dificulta la implementacién de la estrategia en la UEN.

De acuerdo a los problemas de implementacion de la estrategia, mencionados anteriormente,
estos guardan relacién con problemas de cultura, problemas organizacionales, problemas con
incentivos, problema de alineacién, problemas estructurales y problemas de competencias, ya
gue la organizaciéon no esta preparada y debe enfrentar transformaciones, por lo que estos
problemas se exponen de manera mas detallada en el apartado 3.6.3, correspondiente a focos

relevantes de la organizacion para el SCG.

4.6.2 Situacion actual del sistema de control de gestién de la facultad

En la actualidad en la UEN existe un mapa estratégico y un CMlI, el cual no se dio a conocer a
la comunidad FACEA, por lo que es solo una declaracién de cumplimiento de acreditacién y no

para fines de ejecutar e implementar la estrategia de la misma.

Los indicadores existentes estan enfocados a resolver problemas de acreditacion, ya que existe
una unidad encargada de llevar estos indicadores, por lo que, solo resuelven problemas

derivados de las escuelas, de esta forma, no se cubren los demas problemas de la UEN.

La UEN cuenta con un presupuesto asignado desde nivel institucional, debido a la figura
centralizada de la Universidad, el que es muy restringido y no permite ajustes extraordinarios,
a la hora de necesitar contratar nuevos académicos con trayectoria 0 con mayor renombre, por

lo que se restringe a las opciones dentro de lo que esquema de incentivos ofrece.

Por otro lado, hay esquema de incentivos, pero se pagan incentivos a todo evento, en el caso

de algunos cargos de jefaturas, por ejemplo.

En la actualidad la UEN cuenta con un plan estratégico el cual, el mapa estratégico y CMI,
recogen ciertos temas estratégicos claves para el negocio, pero no en su totalidad, debido a la
realidad y contexto del negocio correspondiente a entrega de servicio de educacién superior.
Por lo tanto, el proceso de planificacién y control que este mapa estratégico actual recoge y del
gue se hace cargo, presenta ciertos detalles que, de acuerdo al proceso de ciclo cerrado, en
sus 6 etapas, propuesto por Kaplan & Norton, (2012), debieran estar cubiertos, pero no lo estan,

a continuacion, se detallan algunos de estos problemas:

105



Los objetivos estratégicos, no se dan a conocer a toda la UEN, por ejemplo, el personal
administrativo hace su trabajo diario sin tener claridad de cual es la estrategia que la facultad
debe desarrollar. Las facultades tienen que seguir los lineamientos de la Universidad, debido al
caracter centralizado de la figura de la institucion, lo que dificulta el poder actual de forma
auténoma a la UEN. Los esquemas de incentivos no son los adecuados, por lo que requiere
propuesta de ajustes. Se deben establecer los indicadores adecuados respecto del ME que
busque alinear la estrategia con la Facultad y sus areas funcionales, de esta forma direccionar

a toda la UEN en sélo sentido que le de identidad a la misma.

Otro problema del actual del sistema de control de la gestidn, es que el actual mapa estratégico
no se hace cargo de todos los objetivos estratégicos de acuerdo al modelo de negocio que debe
tener la UEN y de acuerdo al tipo de clientes al cual se enfoca la facultad, por lo que existen
algunos temas estratégicos que no se encuentran considerados en actual plan estratégico, los
gue debieran considerarse por la importancia que estos tienen para la facultad y su desarrollo
en el mercado actual en el que se encuentra este negocio. Los temas estratégicos de
importancia para la facultad, los que fueron extraidos del apartado 3.4. correspondientes a:”
formulacion estratégica”, al analizar cada atributo importante para la UEN en la curva de valor
presentada, lo cual, se tradujo en una propuesta de valor para la facultad al determinar cuatro
atributos de mayor valoracién por el mercado (calidad docente, empleabilidad, prestigio e
investigacion de alto impacto), los que debieran estar considerados en el ME actual, pero solo
algunos estan contenidos en los objetivos estratégicos, pero no bien abordados y tampoco

debidamente planteados.

Por otro lado, los temas estratégicos recogidos, derivan indicadores y en procesos de gestion
que la facultad debiera controlar para manejar y revisar continuamente, lo cual no ocurre, ya
gue los procesos ejecutados para el cumplimiento de la estrategia no son evaluados y los
indicadores no se utilizan para gestionar si no para cumplir con el sistema de acreditacion, por
tal motivo no existe seguimiento y menos un control, por ende, estos objetivos estratégicos e

indicadores son una simple manifestacion de intencién y nada mas.

Debido a lo anteriormente planteado se producen problemas de coordinacién entre
departamentos, en lo general entre escuelas e institutos, lo que dificulta ain mas los procesos

diarios de la operacion, para ejecucién de la estrategia de la UEN.
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4.6.3 Focos relevantes de la organizacion para el sistema de control de gestion

La facultad en la actualidad carece de un sistema de control de gestion adecuado, como ya fue
mencionado en el apartado anterior, lo cual implica ciertos problemas en los procesos que
hacen necesario la existencia de un adecuado SCG, con el disefio de mapa estratégico, un
respectivo CMI y los correspondientes tableros funcionales para las distintas areas de la
FACEA, para cumplir con la propuesta de valor disefiada en el presente trabajo. De este modo,
es pertinente mencionar los tipos de problemas, de acuerdo con Caprile (2019), los cuales

corresponden a:

Alineamiento vertical
Alineamiento horizontal
Disefio organizacional
Cultura organizacional

Competencias

o gk wh P

Disefio y/o implementacion del SGC

A continuacién, se explican los problemas existentes en la facultad, los que corresponden a
focos relevantes de la organizacion para el sistema de control de gestién, evidenciando asi, la

necesidad de una propuesta de disefio de un adecuado SCG, los cuales corresponden a:

1) Problema de cultura: Problema que se aborda en dos desafios, los cuales

corresponden a:

a) Problema de comunicacion de la estrategia: Respecto del tema tratado en el apartado

3.6.1, referente a la falta de claridad en la estrategia, este punto repercute de forma general
en la facultad, ya que se llega a un problema de control de gestién de la organizacion,
debido al mal disefio de los objetivos estratégicos actuales y la falta de claridad de los
objetivos estratégicos, esto genera un problema en la cultura de la organizacion, ya que se
desconocen los ejes centrales de la labor que debe realizar la UEN y hacia donde se dirige,
por ello existe una falta de claridad, debido a lo expuesto. Se propone trabajar en establecer
con claridad de los objetivos y estrategia escogida como facultad de ciencias econémicas
y administrativas de la UACh la que debe ser transmitida visibilizandola a través de las
declaraciones estratégicos de la UEN; como mision, vision, valores y la propuesta de valor

para los clientes de ésta.
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b)

3)

a)

Necesidad de una subcultura organizacional en FACEA: La facultad en la actualidad, no

cuenta con una cultura que le permita posicionar a la misma a nivel institucional de mejor
forma entre las demas facultades, que la identifique y le otorgue a la UEN un lugar dentro
de la Universidad. De acuerdo con Robbins (2009), la cultura es un sistema de significado
compartido entre sus miembros que distingue a una organizacion de las otras. Para ello se
propone visibilizar las declaraciones estratégicas, mision, vision y valores, en toda la
facultad, para que sus miembros las internalicen y las hagan parte de sus procesos diarios,
los que deben estar alineados con la estrategia de la facultad, para generar un ambiente y
cultura de identidad propia mucho mas cohesionada por parte de sus miembros, que se
traduzca en un trabajo colaborativo permitiendo ser identificada y posicionada como una
facultad de calidad, con prestigio, con sentido de identidad y compromiso en el desarrollo
de la misma, permitiendo generar una subcultura dentro de la UACh que nos identifique de
las demas facultades dentro de la universidad como con las facultades de la competencia.

2) Problema de estructura: Problema que se aborda con un desafio, correspondiente a:

Problemas de coordinacién entre sus areas: Debido a lo expuesto en el apartado “Situacion

actual del Sistema de Control de Gestion”, al no existir una adecuada claridad en los
objetivos estratégicos actuales, la facultad presenta, problemas entre areas, entre estos
problemas ocurre que los departamentos como escuelas e institutos no se coordinan
adecuadamente, ya que los académicos de las escuelas demandan procesos distintos a
los que demandan los Institutos, generando problemas en las operaciones y en el proceso
que debe ejecutarse en determinadas actividades, por ejemplo; cuando un Instituto designa
los académicos para las asignaturas de las distintas carreras y una escuela no acepta estas
asignaciones, por no realizar reuniones previas para analizar los perfiles de los académicos
y docentes, a la hora de designar la carga de cada uno de estos, pudiendo asi evitar

eventuales conflictos por temas de criterios.

Problemas de incentivos: Problema que se aborda con dos desafios, los cuales

corresponden a:

Problema con esquema de incentivos: De acuerdo con lo expuesto en el apartado anterior,

en la actualidad existe un problema a nivel institucional frente a los niveles de renta de los
académicos de la Universidad Austral de Chile, ya que las rentas de éstos son mas bajas

que las ofrecidas en otras universidades nacionales, pero se encuentran por sobre la media
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b)

en el escenario local, pero a pesar de estar por sobre la media local, genera insatisfaccion
entre los académicos, que debido a sus inversiones en especializaciones consideran bajo
el retorno de dicha inversién en la situacion local. En cuanto al esquema de incentivos de
académicos con especializaciones, estos presentan un descontento ya que sus
especializaciones los hacen alcanzar un nivel de diferenciacién que, al parecer, no es
debidamente valorado en términos monetarios por la institucion. Respecto de esta realidad
para FACEA, los aquellos académicos con especializaciones del area de negocio,
considerando que las especializaciones del area de negocios estan muy bien valoras en el
mercado, la universidad no lo ve esta forma y las rentas de los doctores en estas disciplinas
son valoradas como cualquier otra especializacion del area profesional. Se hace necesario
tratar esta situacion, ya que esto afecta la UEN, pues a la hora de hacer llamados a
concursos, muchos académicos de excelente nivel son seleccionados, pero a la hora de
conocer las condiciones econémicas no aceptan ser parte de la misma, por lo que esta
situacion esta generando problemas mayores, a la hora de querer contratar académicos,
pues no se podra negociar para contratar académicos y docentes de alto nivel con la
realidad econémica con la que negocia la universidad. Se hace urgente tratar esta
situacion, para hacer algo para mejorar los niveles de renta para la planta académica de la
UACh, pues para mantener un alto nivel de académicos, se debe seguir contratando a los
mejores, de esta forma continuar cumpliendo con la propuesta de valor de la UEN. En este
punto si es posible realizar cambios, por medio de negociaciones colectivas, de reuniones
con los responsables de esta area, para mejorar los contratos y esquemas de incentivos,
que vayan en funcién de desempefios alcanzados y de acuerdo con la estrategia de la
facultad, tanto para los académicos y docentes que pertenecen a FACEA en la actualidad,

como para futuras contrataciones.

Problema con asignacidn de incentivos: En la actualidad, la UEN tiene un problema entre

los objetivos propuestos y lo que se mide, pues los docentes de la facultad ademas de
realizar docencia, deben realizar investigacion y se les mide por esto, pero en la actualidad
los recursos destinados a esta actividad, no son los adecuados, asi como la distribucion de
los tiempos para su ejecucion, tampoco se cuenta con incentivos asociados al objetivo.
Todo esto, deriva en que los aportes de la facultad son muy bajos comparados con los
aportes entregados a otras facultades para investigacién, sumado a que a que estas, si
cuentan con las condiciones adecuadas, en relacion a recursos, los tiempos, entre otros,

de esta forma los aportes en sus disciplinas son grandes y responden adecuadamente a
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las demandas institucionales en este aspecto, realidad que no aplica en la UEN, ya que
con las condiciones actuales se debe responder las mismas demandas de las otras
facultades y se mide con la misma vara lo cual no parece justo para la facultad. Por lo que,
se propone redisefar las condiciones respecto de este objetivo para el cumplimiento de la
actividad, generando las condiciones, tanto en recursos adecuados, los tiempos adecuados
y los incentivos adecuados, para asi medir correctamente el impacto en investigacion de

caracter cientifico.

4) Problemas de alineamiento: Problema que se aborda con tres desafios, los cuales

corresponden a:

Falta de alineacién entre unidades: La mencionada falta de claridad en relacion a las

declaraciones estratégicas se debe a que la facultad en la actualidad, las unidades (areas)
no realizan sus actividades en linea a los objetivos estratégicos, cada unidad hace lo que
se proponen de forma independiente, por lo que, a pesar de contar con un plan estratégico,
en el cual, se encuentra contenido un mapa estratégico que traduce de alguna forma la
estrategia, con algunos reparos, pero en general, es lo que la facultad debe alcanzar a nivel
institucional, de acuerdo a la estrategia de la universidad. A pesar, de contar con un mapa
estratégico, al no existir un despliegue de un CMI en cascada, no se alinean los objetivos
con la estrategia y se genera un problema de alineamiento vertical.

De este modo, se propone realizar despliegue en cascada de CMI para cada unidad de la
facultad, comenzando desde, decanatura, para unidades funcionales, para escuelas, hasta
la altima unidad dentro de FACEA, con el objeto que puedan alinear sus esfuerzos a los
objetivos estratégicos de la facultad, evitando una eventual ineficiencia en el uso de los

recursos, sobre todo, contribuir con su proyecto educativo actual.

Problema de motivacion y comunicacién: La facultad presenta problemas de caracter

comunicacionales, ya que se carece de alineamiento en los procesos, debido a que en la
facultad no existe una estructura que jerarquice, debido las condiciones de la misma, por
ende, cada docente y académico se encuentran en la misma linea jerarquica, aun cuando
un académico puede cumplir con funciones como decano o jefe de carrera, éste a la vez,
debe entregar servicio académico y se encuentran en la misma linea jerarquica de los
demas, por ende, esta estructura matricial puede generar conflictos de interés, afectando

el clima laboral y el cumplimiento de los objetivos por una falta de alineamiento en los
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procesos, por lo que se debe trabajar en mejorar la motivacion y la comunicacion,

recordando la estrategia y la cultura.

b) Problema de relaciones horizontales: Debido a la estructura de la universidad, las areas de

apoyo de la misma se encuentran centralizadas y prestan servicios a todas las facultades,
lo cual dificulta el cumplimiento de los requerimientos de cada una, debido a la alta
demanda de requerimientos y a la capacidad de cada una de estas. En el caso del
departamento de aseguramiento de la calidad (DACIC), encargados de proporcionar el
apoyo en relacion a; elaboracion de programas de estudios, capacitaciones en modelos
curriculares (metodologias de ensefianza) este departamento cuenta con un equipo de
trabajo muy pequefio (alrededor de 6 personas), para satisfacer la demanda generada por
todas las facultades de la universidad, tanto de del campus Valdivia (Teja y Miraflores)
como de los otros Campus. Esta realidad dificulta el cumplimiento de la labor prestada por
DACIC debido al poco personal y alta demanda. De este modo lo expuesto es una de las
realidades de la universidad. En este punto resulta complejo proponer una solucién debido
a que esto es organizado de forma central y la manera de operar se encuentra estructurada
por la universidad, de acuerdo a lo ya expuesto en el trabajo, por lo cual la facultad tiene
voto, al igual que las demas facultades, pero las decisiones y organizacion esta dada
centralizadamente. Es por esto que se requiere de una opinién experta para una posible
solucién a la problematica, aun cuando una posible solucién seria ampliar la dotacién de
algunas areas en problemas, pero de igual forma las decisiones se toman de forma

centralizada.

En la tabla 17 se resumen los desafios relacionados con los focos de la estrategia y los
problemas de control de gestiébn en la organizacién, descritos anteriormente, donde se
presentan los focos estratégicos (FE) y los problemas de control de gestion (PCG)

ordenadamente.

111



Tabla N° 17 Resumen de desafios de control de gestion

# Tipo de desafio Nombre del desafio

FE 1 Foco de la estrategia Dificultad para implementar nuevos métodos
innovadores requeridos por las empresas de hoy

FE 2 Foco de la estrategia Dificultad para responder a demanda de mayor oferta
de carreras y postgrados debido a la falta de salas, en
la universidad y en UEN

FE 3 Foco de la estrategia Problema con implementacion del modelo educativo
por competencias

FE 4 Foco de la estrategia Dificultad para implementar la estrategia frente a una
potencial pérdida de recursos estatales, debido al
exceso de dependencia con el estado como principal
forma de financiamiento de carreras de estudiantes de
la facultad.

PCG5 Problema de cultura a) Problema de comunicacion de la estrategia

PCG5 Problema de cultura b) Necesidad de una subcultura organizacional en

FACEA

PCG 6 Problema de estructura Problema de coordinacion entre las areas

PCG 7 Problema de incentivos a) Problema con esquemas de incentivos

PCG 7 Problema de incentivos b) Problema con asignacién de incentivos

PCG 8 Problema de alineamiento a) Falta de alineamiento entre unidades

PCG 8 Problema de alineamiento b) Problema de motivacién y comunicacion

PCG 8 Problema de alineamiento c) Problema de relaciones horizontales

Fuente: Elaboracion propia

A partir de ahora se, procede a vincular los desafios anteriormente detallados, con los

mecanismos Yy herramientas a utilizar en el presente proyecto para el sistema de control de

gestion propuesto, de esta forma, analizar cuales mecanismos seran de ayuda para dar

solucién a estos desafios detectados en la UEN.

Una vez identificados los problemas, para cubrir estos desafios, se proponen los siguientes

mecanismos de control de gestion, que se utilizan en la propuesta de SCG para la UEN, los

que

corresponden a:

Mapa estratégico (ME):
Cuadro de mando integral (CMI):

Despliegue de tableros de control y acuerdos de nivel de servicio (SLA):
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Esquema de incentivos:

Modelo de andlisis del desempefio (MAD):

Todo lo anteriormente detallado se resume en la tabla 18, correspondiente a los desafios y

mecanismos de sistema de control de gestidn a utilizar. Cada uno de los mecanismos sera

profundizado en los respectivos capitulos de la presente propuesta, pero existen otros focos de

la estrategia y problemas de control de gestién de la organizacién que no son cubiertos por

estos mecanismos, por lo que, se requiere de otras herramientas, las cuales no son parte de

esta propuesta de proyecto de sistema de control de gestion.

Tabla N° 18 Desafios y mecanismo de sistema de control de gestién a utilizar

# Desafio ME CMI Despliegue Esquema | MAD
Tableros-SLA | incentivos
FE1 Dificultad para implementar nuevos v v v
métodos innovadores requeridos por las
empresas de hoy
FE 2 Dificultad para responder a demanda de v v v
mayor oferta de carreras y postgrados
debido a la falta de salas, en la
universidad y en UEN
FE 3 Problema con implementacién del v v v
modelo educativo por competencias
FE 4 Dificultad para implementar la estrategia v
frente a una potencial pérdida de
recursos estatales, debido al exceso de
dependencia con el estado para financiar
carreras de estudiantes.
PCG 1a) | Problema de comunicacion de la 4 4 4 4
estrategia
PCG 1 b) | Necesidad de una subcultura
organizacional en FACEA
PCG 2 Problema de coordinacion entre las areas v v v v
PCG 3 a) | Problema con esquemas de incentivos v
PCG 3 b) | Problema con asignacion de incentivos v
PCG 4 a) | Falta de alineamiento entre unidades v 4 4 v 4
PCG 4 b) | Problema de motivacién y comunicacion v v v v v
PCG 4 c) | Problema de relaciones horizontales v

Fuente: Elaboracidon propia
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Una vez establecida la formulacion estratégica y los problemas de control de gestién, mediante
el analisis de la curva de valor y seleccién de atributos claves, presentacion de propuesta de
valor y descripcion de los atributos, asi como también, una relacién entre atributos de la
propuesta de valor y el analisis FODA y una posterior descripcion de la estrategia de la UEN.
Por otro lado, con la explicacion del modelo de negocio y analisis de la rentabilidad del modelo
de negocio de la facultad y finalmente presentacién del problema de control de gestién, de
acuerdo con la situacion actual de la facultad, los focos relevantes de la estrategia y de la
organizacion para el sistema de control de gestion, se procede a desarrollar el capitulo mapa
estratégico de la facultad, pues el marco de la formulacion estratégica y problemas de control
de gestion esta claro.
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CAPITULO 5. MAPA ESTRATEGICO

A partir del analisis anterior correspondiente a la formulacion estratégica y problemas de control
de gestidn, se procede a desarrollar el capitulo de mapa estratégico de la facultad, para lo cual,
se realiza un analisis y critica al actual mapa de la UEN, luego se analizan los temas
estratégicos, de acuerdo con la estrategia de la facultad, posteriormente se propone un mapa
estratégico para FACEA vy se justifica la propuesta de mapa estratégico, pues el marco de
formulacion estratégica y problemas de control de gestion esta claro.

” La estrategia de una organizacion debe describir de qué forma crear valor futuro a los clientes
y accionistas, mediante la potenciacion de sus activos intangibles, para que la creacion de valor

sea sustentable” (Kaplan y Norton, 2004)

En otras palabras estos autores nos explican, es que la estrategia de una empresa es el centro
de partida, sin una estrategia el camino al éxito de una empresa es incierto, por lo tanto, la
estrategia le entrega a la empresa la ruta a seguir, para asi, alcanzar el éxito futuro mediante
el aprovechamiento de sus recursos intangibles, lo que le permite a una organizacion crear
valor futuro, para que esto sea sostenible en el tiempo, hasta que la empresa requiera un
cambiar de direccion, ajustando la estrategia, si las condiciones del mercado asi lo exijan. Por
lo que, de acuerdo con los autores: “El mapa estratégico del Balanced Scorecard, proporciona
un marco para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos

de creacion de valor” (Kaplan y Norton, 2004).

5.1 Situacion actual del mapa estratégico de FACEA

La Facultad de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad Austral de Chile,
cuenta con un mapa estratégico, como ya se mencioné en el apartado 2.2, lo que, detalla los
procesos interno desarrollados por la UEN, lo cual, es parte del plan estratégico de la facultad
desarrollado para los periodos 2016 a 2019, por lo que, se presenta en la figura 12 el actual
mapa estratégico, en el cual se detallan los objetivos estratégicos y explican de cierta forma los

pilares centrales establecidos por la institucion.

La situacion del mapa estratégico y los pilares elegidos requieren de una potencial mejora, de
acuerdo al modelo de negocio de la facultad, el cual se presenta en el presente proyecto, en
los objetivos estratégicos levantados. Entre las mejoras que el actual mapa estratégico

requiere, en materia de forma y de fondo, se encuentran:
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Figura N° 12: Mapa estratégico FACEA

2016 MAPA ESTRATEGICO

Perspectiva estudlanes,
empleadoses, comunidad
aademica

Perspectha Innovackn y
desamollo, apeendizje y
meCimienio

Mejorar la imagen sendo lideses en
formeadidn de capltzl humano avanzdo en
opinkdn y generaciin de conocimiento en ks
dreas de poonomia y gestion.

Exrelenda en b oferta pducatha oon
prestigio recional & intemadonz] logrando
estudizntes oon mayores pumajes de
Ingresc.

kejor preicionamientn y reconodmienio en
ks empeesas, Instiucones pdblicas y ONGS.

2019

"Posicionarnos como Facultad en los ambitos internos y externos, a través del
mejoramiento continuo de procesos criticos.”

Mejor posidonamiento en L omunidad
niversEznia,

Ewaluzridn y mejora confinua de los procesns
de autoevalackin, acrediacke y
sequimientn.

Gestitn y mejora de B Inncdin ook
y medios tecrokigloos en pre y prosigrado.

Mejora confinua en docenda, Investigackin y
wintulzcidn con &l medio.

Gestidn coondinada de los sktemes
azdémiocs y adminkirathos, orentado al
cumplimiento de estandares y metas.

Mejora de los comvenios de desempeno con
alfics estindares.

Fortzlecimiento y renmvackin de planta
académica de excelenda oon comvenios de
desempedio por unkdad & indwidual,

Fuente: Plan estratégico de FACEA.
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- Los objetivos planteados debieran, en la mayoria de los casos, presentarse como verbos, ya
gue estos objetivos representan las actividades que la facultad debe realizar, para alcanzar los

pilares establecidos en la estrategia, que se traduce en este mapa estratégico.

El actual mapa estratégico presenta como primera perspectiva, la de los resultados esperados
impacto, esta podria ser aceptada, ya que, por tratarse de una universidad con vocacion
publica, es propio enfocar la primera perspectiva en relacion al objetivo establecidos ahi, pero
el enfoque de esta primera perspectiva debe ir en respuesta a crear valor a los accionistas y/o

en este caso, a un valor social.

En cuanto, a la segunda perspectiva de “cliente”, el actual mapa incluye a la comunidad
académica, la cual no es un cliente, ya que esta perspectiva debe ir enfocada a las condiciones
gue crean valor para los clientes de la UEN, de acuerdo al modelo de negocio establecido en
el trabajo, estos corresponden a; los estudiantes, el Estado o los padres, y finalmente los

empleadores 0 empresas.

Por otro lado, la tercera perspectiva de los procesos internos de la facultad, estos deben
responder a crear y aportar a al cumplimiento de la propuesta de valor para los clientes de la
UEN.

Finalmente, la dltima perspectiva establecida como innovacion y desarrollo, aprendizaje y
crecimiento, busca explicar cémo los recursos y capacidades, asi como, los activos intangibles
aportan los fundamentos a la estrategia escogida por la facultad. De acuerdo con Kaplan &
Norton (2014), las perspectivas deben estar vinculadas entre si, por relaciones causa y efecto,
desde arriba hacia abajo, al disefiar un mapa estratégico. Es por esto que, permite aportar al
cumplimiento de la estrategia, por tal motivo el nombre de esta Ultima perspectiva se propone

cambiar por perspectiva de recursos y capacidades.

La estrategia actual de la facultad traducida en el mapa estratégico, carece de una propuesta

de valor para sus clientes en relacion a;

e La calidad docente reconocida y como trabajar para mantener esta propuesta valorada por
los clientes, ya que si bien, en la “perspectiva interna, procesos” establece como obijetivo
estratégico “mejora continua en docencia, investigacion y vinculacion con el medio”, este
objetivo es muy amplio y genérico, porque abarca tres objetivos a la vez, cuando debiera
establecer claridad y enfoque en cada uno de ellos, para determinar cuéles seran los activos

intangibles necesarios para alcanzar dichos objetivos.
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Por otro lado, esta perspectiva del cliente no considera el mejorar en investigacion de
caracter cientifico de alto impacto, como una propuesta para sus clientes, como ya se
menciond en el apartado anterior, el mapa se refiere de forma general en la “perspectiva
interna, procesos” a la “mejora continua en docencia, investigacion y vinculacion con el
medio”, pero no de forma particular en este objetivo estratégico tan importante para los
clientes, para determinar asi los activos intangibles necesarios para su logro.

Otra promesa necesaria para los clientes, de acuerdo a los pilares institucionales de la
universidad, es la responsabilidad social, ya que esta es parte del sello UACh, por lo que, se
hace esencial ofrecer a los clientes de la UEN, mantener y mejorar continuamente la
responsabilidad social, en varios aspectos que la comunidad sur austral valora, por lo que

esta promesa crea un valor reconocido por el cliente.

Si bien es cierto, el actual mapa estratégico de la UEN, hace referencia a objetivos en relacién

a; la empleabilidad y el prestigio de la facultad a través de su oferta académica de pregrado

postgrado, no hace referencia alguna a objetivos como;

La calidad docente, debido al nivel de especializaciones con el que cuentan gran parte de
los académicos de la facultad.

A potenciar el trabajo investigativo de los docentes y académicos de la facultad, y los aportes
gue esto podria generar a las disciplinas que FACEA aborda,

El impacto positivo del servicio ofrecido de pre y postgrado.

La responsabilidad social, y como este objetivo podria producir un efecto en los resultados

Institucionales de la UACh.

Respecto de las perspectivas para una propuesta de mapa estratégico estas, debieran

corresponder a:

Perspectiva institucional,
Perspectiva de los clientes,
Perspectiva de los procesos y

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

De esta forma, se busca abordar todas las areas vinculadas con la UEN, por lo que, se puede

operacionalizar la estrategia de manera adecuada, para asi, satisfacer a la institucion, los

clientes, los procesos internos y finalmente optimizar los recursos y capacidades de la facultad,

al cumplir los objetivos estratégicos establecidos por ésta.
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5.2 Temas estratégicos

Para analizar este punto, es necesario recordar cual fue la metodologia utilizada para derivar
los temas estratégicos, por lo tanto, dado que la propuesta de valor es el elemento central de
la UEN, de ahi se derivan los temas estratégicos que calzan con los atributos que son: calidad
en la docencia, alto nivel de empleabilidad de los egresados, incrementar el conocimiento de
alto impacto. Sin embargo, existen otras preocupaciones importantes en la estrategia de la
facultad provenientes de los desafios presentados en el apartado 4.4 (descripcion de la
estrategia), ya que, el tema de la responsabilidad social es parte de la estrategia de FACEA y
de la universidad, asi como otro atributo valorado por los clientes, por tal motivo, este es un
tema estratégico de importancia para la FACEA. Por lo tanto, los temas estratégicos

corresponden a:

¢ Calidad en el aprendizaje,
e Empleabilidad,
¢ Conocimiento de alto impacto

¢ Responsabilidad social.

El primer tema estratégico en que la UEN debe concentrarse, corresponde a uno de los
atributos de la propuesta de valor, correspondiente a: Calidad en el aprendizaje, este tema dice
relacion con la capacidad y experiencia con que cuentan los académicos de la facultad para
transmitir los conocimientos a los estudiantes de las distintas carreras de FACEA, ya sean
docentes con doctorados y magister, asi como profesionales con conocimientos practicos tras

la experiencias adquiridos en empresas nacionales e internacionales.

El siguiente tema estratégico de gran impacto para la facultad corresponde a: Nivel de
empleabilidad con que cuentan los egresados, ya que la UEN realiza un buen trabajo para sus
futuros profesionales, por medio de la oficina de practicas y colocacion laboral y a través de

vinculos con importantes empresas de la region como con otras del resto del pais.

El otro tema estratégico en la facultad corresponde a: adquisicién de conocimiento de alto
impacto, debido a que, este es de gran relevancia para las distintas facultades, ya que realizar
trabajos de investigacion en las universidades es parte de las actividades que se deben
ejecutar, pero en el caso de FACEA, su foco no se centra en esta area, lo que no quita que
puedan realizarse aportes en investigacion para promover la participacion en congresos,

encuentros académicos, entre otros, para el desarrollo y aporte de las distintas disciplinas de
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negocios y gestion empresarial, asi como de las empresas u organizaciones de la regién en

post de mejorar la educacién superior.

Finalmente, el dltimo tema estratégico que se debe tratar corresponde a: Apoyar las acciones
para el desarrollo de la responsabilidad social, ya que este tema es parte del sello Institucional,
por lo que se ha trabajado desde los inicios de la universidad. El tema del desarrollo de la
responsabilidad social, por lo demas parte del plan estratégico de la universidad en la
actualidad, es un tema que va en post de la region, de la zona geogréfica donde se ubica,
principalmente, el campus de Valdivia, ya que mediante las distintas acciones ejecutadas se
pretende el desarrollo de la sostenibilidad para el cuidado del medio, mediante distintas
acciones, como la medicion de la huella de carbono, entre otras acciones. Por otro lado, las
distintas acciones desarrolladas para el desarrollo de la RS también van enfocadas al desarrollo
y crecimiento de la region en el ambito econémico, mediante trabajos como el desarrollado por
la facultad, mediante su oficina de “Centro de Emprendizaje”, el cual busca apoyar esta
actividad de extensién y vinculacién con el medio, para el desarrollo econémico y social local,
nacional e internacional. Por lo que, se hace necesario continuar apoyando y potenciando las
distintas actividades y proyectos, que se realizan para el desarrollo y continuidad de la
responsabilidad social, tanto en docencia, en investigacion, en vinculacion con el medio y en la

gestion.

Se puede concluir que la propuesta de mapa estratégico detallado, permite recoger los atributos
de la propuesta de la propuesta de valor y los temas estratégicos, lo que, se detalla en los
objetivos establecidos en las perspectivas de clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento, mediante los siguientes objetivos:

¢ Mantener calidad docente, objetivo que apunta a cumplir con el primer atributo, calidad
docente reconocida.

¢ Aumentar continuamente empleabilidad de nuestros egresados y Aumentar posicionamiento
de profesionales en empresas e Instituciones de la region, objetivos que apuntan a cumplir
con el segundo atributo, alto nivel de empleabilidad de egresados.

e Desarrollar mayor investigacion y Aumentar la motivacion de los académicos en
investigacion, objetivos que apuntan a cumplir con el tercer atributo investigacion de alto
impacto.

e Mejorar imagen FACEA, objetivo que apunta a cumplir con cuarto atributo, formacién de pre

y postgrado de alto prestigio.

120



¢ Reducir el uso de papel como parte de Acuerdo Produccién Limpia y Generar cultura de
conciencia y compromiso con programas de RS, objetivos que apuntan a cumplir con tema

estratégico, apoyar el desarrollo de la RS.

5.3 Mapa estratégico propuesto

Como ya se menciond en el punto anterior, la estrategia escogida para la UEN se centra en
cinco objetivos estratégicos, los que representan desafios de gran importancia para la facultad,
de los cuales los cuatro primeros fueron extraidos de la propuesta de valor, los que consisten
en; calidad docente, empleabilidad, prestigio e investigacion de alto impacto, ademéas de
establecer un quinto desafio, correspondiente a la responsabilidad social, el cual es parte de la
estrategia institucional, por tal motivo no puede ser descuidado por la UEN. Esta estrategia, la
cual, se traduce en la propuesta de un mapa estratégico, el que busca recoger los objetivos
estratégicos para;

Este mapa estratégico propuesto, de acuerdo con la figura 13, detalla los objetivos de cada una
de las perspectivas para contribuir al cumplimiento de la estrategia, por tal motivo, se exponen

cada una de las perspectivas establecidas, las cuales corresponden a:

e Perspectiva institucional
e Perspectiva de clientes
e Perspectiva de procesos internos

o Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

A continuacion, se detallan los objetivos establecidos, los cuales, permiten desarrollar la
operacionalizacion de la estrategia, aportan al cumplimiento de la propuesta de valor y a las

declaraciones estratégicas de FACEA, los que corresponden a:
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Figura N° 13: Propuesta de Mapa Estratégico para la FACEA

/

Fuente: Elaboracion propia adaptado de Kaplan & Norton (2004)
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En cuanto a la primera perspectiva, declarada como Institucional, ya que, esta perspectiva
considera dos objetivos no compatibles con lo financiero, correspondientes a: “asegurar el
autofinanciamiento de la facultad” y “aumentar el valor social en FACEA”. Respecto del objetivo
autofinanciamiento de la facultad, lo cual, se sustenta en el hecho, que esta es una institucion
educacional con vocacién publica, por ende, se financia en gran parte con aportes estatales, y
todo los ingresos que entran a la universidad son reinvertidos para continuidad y mejora de las
misma, por tal motivo se plantea como objetivo que la facultad pueda lograr mantener un
adecuado nivel de ingresos y que esto permita continuar con la labor, para asi no recurrir a
solicitar financiamiento de los duefios de la universidad, sino que la facultad pueda
autofinanciarse a través de sus programas de pregrado y postgrado. Esto a la vez, genera una
situacion causa- efecto con la perspectiva Institucional ya mencionada, respecto a mantener un
adecuado nivel entre el objetivo; “aumentar ingresos”, para poder autofinanciar la facultad, ya
que, a mayor numero de matriculados, mayores ingresos tendra la facultad, objetivo que
ademas aborda de alguna forma la oportunidad 4 del FODA (ampliar la oferta de careras y
programas de postgrado), ya que la facultad debe trabajar en ampliar ademas sus programas
de postgrado, lo cual permitira aumentar matriculas, no sélo en pregrado, sino en postgrado.
Por otro lado, se genera una situacion causa-efecto con la perspectiva Institucional, que tiene
relacibn con el debido ajuste de los costos, para mantener la situacion deseada de
autofinanciamiento, por lo que se establece como objetivo “optimizar costos”, por ende, estos

deben ser inferiores a los ingresos de la UEN.

Respecto del objetivo estratégico “aumentar el valor social de la facultad”, la UEN se preocupa
de la rentabilidad social que pueda generar en la comunidad de la zona sur del pais, debido a
los objetivos institucionales establecidos en la estrategia de la universidad, en relacién a la
responsabilidad social, lo cual, es parte del sello UACh, pero no considerado en el actual mapa
de la facultad, por lo que se hace necesario incluir este objetivo, para contribuir en los objetivos
institucionales, mediante acciones para promover iniciativas que permitan desarrollar aspectos
como, la inclusién, acciones sustentables como cumplimiento APL y la movilidad social de la

comunidad.

En lo que respecta a la perspectiva de los clientes: se establecen cuatro objetivos, los cuales
ademas buscan responder a la propuesta de valor ofrecida a los distintos clientes de la facultad.
El primer objetivo, con wuna relacion causa-efecto con el objetivo institucional
“autofinanciamiento”, correspondiente a; “mejorar imagen FACEA”, para asi lograr un mayor

posicionamiento en la comunidad y en las empresas e instituciones publicas de la region
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principalmente, contribuyendo asi en alcanzar un mayor prestigio de la misma, lo cual a la vez
aborda la fortaleza 4 del FODA (cuenta con el reconocimiento de la comunidad sur-austral
traduciéndose en el prestigio adquiridos por el trabajo realizado como FACEA y como
universidad tradicional, compleja y de vocacion publica), pero a la vez, este objetivo se ve
afectado por la debilidad 1 del FODA y por la amenaza 4 (estrategias comunicacionales por
parte de los competidores mucho mas intensas), por lo que se hace necesario trabajar en este
atributo, para asi mantener la posicion que la UEN ocupa en la actualidad en la comunidad sur-
austral, mejorando las estrategias comunicacionales para aumentar el impacto de la facultad

en los medios de comunicacion.

El siguiente objetivo establecido en la perspectiva de los clientes, que no es contemplado en el
actual mapa estratégico de la facultad, busca generar una relacién causa efecto con el objetivo
“aumentar ingresos” de la perspectiva institucional, corresponde a; “aumentar la fidelidad de la
comunidad sur-austral”’, ya que a medida que la facultad realice un trabajo de calidad, esto
permitira fidelizar a la comunidad y a las empresas e instituciones en la regién como de otras
regiones, lo cual se vincula con la F4 del FODA (cuenta con el reconocimiento de la comunidad
sur-austral traduciéndose en el “prestigio” adquiridos por el trabajo realizado como FACEA y

como universidad tradicional, compleja y de vocacién publica).

Entre otro de objetivos de la perspectiva de los clientes, que ademas tienen relacién con la
propuesta de valor, y que de igual forma tienen una relacion causa-efecto con el objetivo
“aumentar ingresos”, de la perspectiva anterior, los cuales corresponden a; “aumentar
continuamente empleabilidad de los egresados” y “aumentar posicionamiento de profesionales
en empresas e instituciones de la regién”, ya que, de acuerdo a la explicacion del objetivo
anterior, el mejorar la calidad del servicio educativo, sumado al trabajo para el logro del
cumplimiento en los estandares solicitados por la Comisién Nacional de Acreditacion, permitira
contribuir en ambos objetivos planteados, para colocacion laboral, facilitando el cumplir con el
atributo de la propuesta de valor, incrementar empleabilidad de los profesionales en empresas
de la regiébn como en otras regiones del pais, objetivo por lo demas, no considerado en el actual

mapa estratégico de la UEN.

En relacion a los objetivos establecidos en la perspectiva de los procesos, los cuales tienen una
relacion causa- efecto con los objetivos de los clientes, estos corresponden a siete objetivos.
Tres de los objetivos de esta perspectiva, los cuales en su relacién causa-efecto con el objetivo

de la perspectiva de los clientes “mejorar imagen FACEA”, corresponden a; “mantener calidad
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docente”, “alinear metodologias de ensefianza al modelo curricular” y “desarrollar mayor
investigacion”, ambos objetivos que tienen relacion directa con la labor realizada por los
académicos y docentes de la facultad, por tal motivo se debe trabajar en optimizar sus
funciones, por lo que debe potenciarse mediante los objetivos planteados, ya que éstos son
quienes se vinculan directamente con los estudiantes, por ello, su relevancia en el mapa
estratégico propuesto para la facultad, al contribuir en el logro del objetivo de la perspectiva
financiera correspondiente al autofinanciamiento, ademas de relacionarse con las fortalezas 1
y 4 del FODA (F.1:Cuenta con académicos con formacion de postgrado magister y doctorados,
en las distintas disciplinas de formacién de FACEA), (F.4:Cuenta con el reconocimiento de la
comunidad sur-austral traduciéndose en el “prestigio” adquiridos por el trabajo realizado como
FACEA y como universidad tradicional, compleja y de vocacioén publica), por lo que el adecuado
trabajo realizado por los académicos y administrativos de la facultad es valorado por las
organizaciones privadas y publicas, por la comunidad, y por los distintos clientes de la UEN, al
reconocer atributos como “prestigio” y “calidad docente”, por lo que la facultad debe trabajar en
mejorar la “Investigacion de alto impacto”, atributos ofrecidos en la propuesta de valor de la
UEN. Estos objetivos no se incluyen en el actual mapa estratégico de la UEN. El cuarto de los
objetivos de esta perspectiva, el cual en su relaciébn causa-efecto con el objetivo de la
perspectiva de los clientes “optimizar los costos de FACEA”, corresponden a “mejorar
productividad docente” ambos objetivos corresponden a acciones que deben ser ejecutadas

por los académicos y docentes de la UEN, al igual que la explicacién anterior.

Por otro lado, otro de los objetivos de la perspectiva de procesos, que tiene una relacién causa-
efecto con los objetivos; “aumentar continuamente empleabilidad de nuestros egresados”,
“aumentar posicionamiento de profesionales en empresas e Instituciones de la regién” y
“aumentar fidelidad comunidad sur-austral” perteneciente a la perspectiva del cliente,
corresponde a; “mejorar vinculacion con empresas y con el medio”, objetivo que tiene por
finalidad la ampliar y continuar los vinculos con; empresas, con organismos publicos, entre
otros, mediante distintas acciones, mediante un arduo trabajo realizado por la facultad, busca
mejorar continuamente las relaciones con distintas empresas y organizaciones publicas y
privadas principalmente de la regién, otorgandole a los titulados de FACEA una seguridad
respecto de su futuro al egresar de las carreras, tras buscar ampliar cada dia los opciones
laborales para ellos/ellas, a través de distintos convenios con mas organizaciones, lo cual,
permite a la UEN potenciar la oportunidad 1 del FODA (generar alianzas estratégicas y mesas

de trabajo con empresas para retroalimentar y mejorar programas de estudios, y ampliar
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opciones de colocacion laboral de futuros egresados), por medio de este trabajo, por otro lado
ademas, trabajo que respalda las fortalezas 2 y 3 del FODA (vinculos con red de egresados
de las distintas carreras y programas de post-grado de FACEA y con empresas, que facilita la
colocacion de futuros egresados), (existencia de vinculos con organismos publicos, como Sli
para realizacion de distintas actividades en post de la comunidad local, como lo es operacién
renta). Por otro lado, los trabajos realizados por la facultad, lo que ademas se vincula con la
debilidad 1 del FODA (débil posicionamiento de la imagen FACEA en distintos medios
comunicacionales, como también de publicidad y redes sociales), por lo que se hace necesario
la realizacion de distintas actividades y acciones para mantener la relacion actual de la facultad

con la comunidad.

Finalmente, los ultimos dos objetivos de la perspectiva de los procesos, los cuales tienen una
relacion causa- efecto con el objetivo de la perspectiva Institucional “aumentar valor social de
FACEA”, corresponden a; “reducir el uso de papel como parte de Acuerdo Producciéon Limpia”
y “aumentar matriculas de programas de inclusion: PACE y propedéuticos”, debido a que estos
objetivos contribuyen con la estrategia institucional de la UACh, por lo que la UEN tiene la
posibilidad de producir un efecto en el cumplimiento de los resultados del CMI institucional, pero
a pesar de su importancia estos objetivos no son considerados en el actual mapa estratégico

de la facultad.

Por ultimo, los objetivos propuestos en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en su
relacion causa-efecto con los objetivos de la perspectiva de los procesos son cinco, por lo cual,
estos corresponden a; primer objetivo “aumentar competencias de académicos en
metodologias de ensefianza” con una relacion causa-efecto con dos de los objetivos de la
perspectiva de procesos (mantener calidad docente y mantener actualizado el modelo
curricular), por lo que se hace necesario que la facultad trabaje en una mejora continua de este
objetivo para asi contribuir en ofrecer el mejor servicio a sus estudiantes, ya que este objetivo
no es abordado en el actual mapa estratégico de la UEN, siendo muy necesario debido al actual
modelo educativo que desarrolla la universidad, por competencias, de esta forma la facultad
debe procurar que sus docentes y académicos realicen los respectivos cursos de habilitacion
pedagogica ofrecido por el departamento encargado de esto, el cual no pertenece a la UEN,
correspondiente a DACIC. Lo que, permitird de algin modo, enfrentar las actuales necesidades
demandadas por los jévenes de hoy, siendo esto ademas un desafio para la facultad, ya que
se relaciona con la amenaza 2 del FODA (cambios demograficos de la poblacién de cohorte,

tras nuevas tendencias de las generaciones que ingresan a la FACEA).
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El siguiente objetivo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento correspondiente a;
“fortalecer planta académica”, el cual tiene una relacidon causa-efecto con los objetivos de la
perspectiva de los procesos (mantener actualizado el modelo curricular y desarrollar mayor
investigacion), ya que si se hace un adecuado trabajo en adquirir la dotacion necesaria y
adecuada de académicos y docentes que requiere la facultad, esto permitira generar un efecto
en los objetivos ya descritos de la perspectiva de los procesos, ya que por otro lado, esto es
tratado en la oportunidad 3 del FODA (Redisefiar los contratos y esquemas de incentivos para
futuras contrataciones de doctores en las &reas requeridas por FACEA), permitiendo asi cumplir
con los atributos de la propuesta de valor, calidad docente y mejorar en investigacion de alto
impacto, oferta que es de gran impacto en los clientes de la UEN a la hora de elegir las carreras
de la facultad.

El objetivo que sigue es “aumentar la motivacion de los académicos en investigacion”, el cual
tiene una relacion causa-efecto con el objetivo de la perspectiva de los procesos (desarrollar
mayor Investigacién), pues en la actualidad esto representa una debilidad en la facultad, lo cual
se detalla en la debilidad 4 del FODA (baja productividad en proyectos de investigacion y
publicaciones de caracter cientifico, por parte de académicos en el Gltimo periodo), de tal modo,
si se realiza un adecuado trabajo por parte de los académicos como de la facultad,
reorganizando los tiempos de los profesores, para asi destinar el espacio suficiente para
realizar investigacion de caracter cientifica, para generar avances y aportes a las distintas

disciplinas de la FACEA, como al servicio académico entregado a los estudiantes de la misma.

El cuarto objetivo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, establecido en la estrategia
del mapa estratégico propuesto para la UEN, corresponde a: “Incrementar conocimiento de
empresas y de comunidad sur-austral”, el cual, tiene una relacién causa efecto con los objetivos
de la perspectiva de los procesos (mejorar productividad docente y mejorar vinculos con
empresas y con el medio), por lo que este objetivo busca establecer un analisis de aquellas
necesidades relevantes de la comunidad y de las organizaciones para contribuir como UEN,
mediante la formacién de profesionales integrales y con las competencias necesarias para las
demandas del medio y de la sociedad actual, por lo que este objetivo se relaciona de alguna
forma con la oportunidad 1 del FODA (generar alianzas estratégicas y mesas de trabajo con
empresas para retroalimentar y mejorar programas de estudios, y ampliar opciones de
colocacion laboral de futuros egresados) y con las fortalezas 2 y 3 del FODA (vinculos con red
de egresados de las distintas carreras y programas de post-grado de FACEA y con empresas,

que facilita la colocacién de futuros egresados), (existencia de vinculos con organismos
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publicos, como Sl para realizacién de distintas actividades en post de la comunidad local, como
lo es operacion renta), de esta forma trabajar para contribuir en dar cumplimiento a la propuesta
de valor en relacion a los atributos; "empleabilidad” y “prestigio”, logrando mediante esto,
agregar valor al trabajo realizado por la FACEA. EIl Ultimo objetivo de esta perspectiva,
corresponde a: “generar cultura de conciencia y compromiso con programas de RRSS”, el cual
tiene una relacién causa-efecto con los objetivos de la perspectiva de los procesos (reducir el
uso de papel como parte de Acuerdo Produccién Limpia y aumentar matriculas de programas
de inclusion: PACE y propedéuticos), lo que a la vez, permite producir un efecto en la estrategia
de la universidad, mediante las lineas de accion del plan estratégico institucional, para dar
cumplimiento a la mision, contribuyendo con la calidad y servicio publico, lo que se debe traducir
en generar no solo rentabilidad econdmica, sino una rentabilidad social, mediante las acciones

de la FACEA como de toda la universidad Austral de Chile.

Por otro lado, es necesario mencionar que si bien es cierto, los objetivos derivados de la
estrategia de la UEN, analizada en este trabajo tienen una relacion de causalidad entre
perspectivas, mediante la organizacion de los objetivos, a través de las distintas actividades
traducidas de la propuesta de mapa estratégico para la facultad, al mismo tiempo, se generan
ciertas tenciones (trade off) entre objetivos, al querer dar respuesta a algunos temas
estratégicos abordados en el mapa estratégico, ya que los objetivos entran en conflicto con
otros objetivos, pues resulta complejo poder solucionar algunos problemas sin afectar otros,
por lo que, entre estos se encuentran; la calidad docente y los costos, ya que es necesario
invertir en buenos académicos para mantener la calidad docente que se promete a los
estudiantes en la propuesta de valor, esto a la vez afecta la estructura de costos, ya que la
institucion mantiene un rango de rentas para las contrataciones nuevas, lo cual dificulta que la
UEN adquiera académicos de calidad con el nivel de renta ofrecido, lo que resulta en un

conflicto, pues para tener académicos y docentes de alto nivel se requiere sacrificar costos.

Ademas, se produce un conflicto con entre los objetivos de la perspectiva financiera y
perspectiva del cliente, ya que los objetivos; alumnos por curso y calidad docente, se
contraponen, al querer aumentar la matricula de alumnos, esto genera un mayor nimero de
estudiantes por clase, generando un desequilibrio con el objetivo referente a la calidad docente
al entregar el servicio ofrecido, pues un docente para un gran nimero de estudiantes no permite
realizar una adecuada sesion, para generar interaccion entre profesor y alumno, debido al sobre

namero, lo que dificulta la entrega de contenidos y aprendizaje de los estudiantes, debido a que
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las condiciones de las clases no son las adecuadas en un curso de 30 estudiantes que con 60

estudiantes, por ejemplo.

Otro conflicto que se produce a través de la propuesta de mapa estratégico, es que si se
requiere que los académicos full time tengan mas cursos, eso genera un desequilibrio en la
investigacion, ya que, al asignarles mayor nimero de cursos, se le resta tiempo para investigar,

afectando el resultado de lograr aumentar la investigacion cientifica de la facultad.

Los objetivos detallados en cada perspectiva del mapa estratégico propuesto se establecen de
acuerdo con los tres ejes estratégicos los cuales corresponden a: Gestion docente;
Empleabilidad; y Sustentabilidad.

Para un mayor detalle de todo lo expuesto anteriormente, se presentan de forma grafica cada
eje estratégico en las figuras 14 a la 16, lo que permite comprender los ejes en cada perspectiva
y cOmo los objetivos impactan en el objetivo de la siguiente perspectiva mediante una relacion

causa-efecto, contribuyendo al cumplimento de la estrategia de la UEN.
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Figura N° 14 Eje estratégico “Gestion docente”
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Fuente: Elaboracién propia adaptado de Kaplan & Norton (2004)
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Figura N° 15 Eje estratégico “Empleabilidad”
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Figura N° 16 Eje estratégico “Sustentabilidad”

0

e
B L D b T N T TN

p—

Fuente: Elaboracién propia adaptado de Kaplan & Norton (2004)
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5.4 Justificacion de la propuesta de mapa estratégico

De acuerdo con la tabla 18, el mapa estratégico permite recoger los problemas de control de
gestion correspondientes a:

e FE 1: Dificultad para implementar nuevos métodos innovadores requeridos por las empresas
de hoy

e FE 2: Dificultad para responder a demanda de mayor oferta de carreras y postgrados debido
a la falta de salas, en la universidad y en UEN

e FE 3: Problema con implementaciéon del modelo educativo por competencias

e PCG 1 a): Problema de comunicacion de la estrategia

e PCG 2 Problema de coordinacion entre las areas

o PCG 4 a): Falta de alineamiento entre unidades

e PCG 4 b) El problema de motivacion y comunicacion

A continuacion, se explica como el mapa estratégico propuesto se hace cargo de cada uno de

esos problemas.

¢ Dificultad para implementar nuevos métodos innovadores requeridos por las empresas de
hoy: El implementar sistemas innovadores, es recogido con el mapa estratégico propuesto,
con el cumplimiento del objetivo de la perspectiva de recursos y capacidades; aumentar
competencias de académicos en metodologias de ensefianza, de esta forma se pueden
incorporar nuevas herramientas que seradn de gran ayuda para los futuros profesionales
egresados de FACEA en su insercion laboral, tras contar con mayores herramientas. Por
otro lado, se propone el objetivo; incrementar conocimiento respecto de necesidades de
empresas y de comunidad sur-austral, de la misma perspectiva, logrando asi, determinar
gue requieren las empresas para preparar a los estudiantes frente a estas necesidades

empresariales.

o Dificultad para responder a demanda de mayor oferta de carreras y postgrados debido a la
falta de salas, en la universidad y en UEN: Este desafio es recogido por la propuesta de
mapa estratégico, ya que el mapa estratégico establece dentro de sus objetivos el “aumentar
ingresos”, objetivo que apunta a aumentar las matriculas de la facultad, tanto en pregrado
como pregrado y para ello debe cubrir este problema que presenta en la actualidad, es por

ello, que cuenta con un proyecto de construccién de un nuevo edificio en el campus para
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destinar exclusivamente a salas de clases, de esta forma, cubrir este desafio actual, proyecto
que debe comenzar a ejecutarse este 2020. Por otro lado, se deben establecer nuevas
jornadas de clases, para enfrentar este desafio, el cual dificulta la labor de la facultad en la

actualidad, lo que se detalla en el apartado de CMI propuesto.

Problema con implementacién del modelo educativo por competencias: El mapa estratégico
propuesto se hace cargo del foco de la estrategia, correspondiente a dificultad de
implementacion del modelo educativo por competencias, lo cual es cubierto con el objetivo
de la perspectiva de procesos, alinear metodologias de ensefianza al modelo curricular, de
esta forma se puede contribuir en este objetivo institucional, al pasar de una ensefianza por

objetivos a una basada en competencias.

Problema de comunicacién de la estrategia: El problema de comunicacion de la estrategia
en la UEN es recogido con el mapa estratégico propuesto, el cual, detalla por perspectivas
la estrategia de la facultad, por lo que el disefio de mapa debe ser comunicado a toda la
UEN y de esta forma cada persona pueda conocer su influencia en este, lo que le
compromete y le permite establecer una responsabilidad sobre los objetivos que le

competan.

Problema de coordinacion entre las areas: Este desafio es recogido al establecer con
claridad los objetivos levantados para cada perspectiva del mapa estratégico, los que buscan
responder a la propuesta de valor, declaraciones estratégicas y principalmente a la
estrategia de la facultad, lo que facilita identificar la influencia de cada unidad funcional en
la operacionalizacién de la estrategia en la UEN, permitiendo establecer una adecuada

coordinacién entre las unidades de FACEA.

Falta de alineamiento entre unidades: El problema de alineacién, respecto de la falta de
alineamiento vertical entre las unidades, es recogido por esta propuesta, ya que, los
objetivos son detallados en cada perspectiva, asi cada unidad puede alinearse a la que se
requiere de ellas, para asi lograr cumplir con lo que se le demande y asi se cumpla con la
estrategia de FACEA. Por lo que, se debe realizar un despliegue en cascada a un CMI para
cada unidad de la facultad, comenzando con un CMI para decanatura, para departamentos,

para escuelas, con el objeto que puedan alinear sus esfuerzos a los objetivos estratégicos
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de la facultad, evitando una eventual ineficiencia en el uso de los recursos, sobre todo,

contribuir con su proyecto educativo actual.

¢ Problema de motivacion y comunicacién: este desafio, es recogido con la propuesta de
mapa, ya que la propuesta permite hacer participe a toda la UEN, desde la tltima linea hasta
el decano de la facultad, lo que facilita del desarrollo de un mejor clima laboral y el
cumplimiento de los objetivos, propiciando un alineamiento en los procesos. Es
recomendable trabajar en alguna herramienta complementaria para mejorar la motivacion y

la comunicacion, recordando la estrategia y la cultura de la UEN.

Ademads, lo comunicado en el mapa estratégico propuesto, cubre todos los objetivos
estratégicos abordados en el presente proyecto y permite resolver algunos de los problemas

gue no recoge el actual mapa de la facultad tratados en el apartado 4.1, correspondientes a:

La propuesta de mapa estratégico disefiado presenta sus objetivos estratégicos, como verbos,
lo que, permitiendo entender qué es lo que se debe lograr en cada uno de los objetivos

establecidos, lo que no ocurre en al actual mapa estratégico de la facultad

Respecto de a la perspectiva institucional, el mapa estratégico propuesto establece el nombre
de la perspectiva como; perspectiva institucional, de esta forma, se busca responder a los
objetivos institucion debido a que corresponde a una corporacion de derecho privado sin fines
de lucro, por lo que los ingresos que se recaudan en la UEN, permiten asegurar el
autofinanciamiento, estableciendo objetivos relacionados con; optimizar costos e incrementar
ingresos en la facultad, los que no se encuentran recogidos en el actual mapa estratégico de
FACEA. Por otro lado, la propuesta de mapa estratégico recoge el objetivo correspondiente a;

aumentar el valor social, problema no abordado por el actual mapa estratégico de la UEN.

En lo que respecta a la segunda perspectiva, esta requiere modificar su hombre como;
perspectiva de clientes, por lo que ésta propuesta de mapa estratégico se hace cargo de los
objetivos: aumento de la empleabilidad de los egresados y del posicionamiento de estos, en
empresas locales y, de aumentar la fidelidad de la comunidad, objetivos no recogidos en el

actual mapa estratégico de FACEA.

En cuanto a la tercera perspectiva, esta no requiere de cambios en su nombre, ya que es
adecuado, pero en relacién a objetivos esta perspectiva de procesos internos establece los

objetivos no cubiertos por el actual mapa estratégico, correspondientes a: alinear metodologias

135



de ensefianza al modelo curricular, mejorar vinculos con empresas y con el medio, reducir el
uso de papel como parte de Acuerdo Produccién Limpia y aumentar matriculas de programas
de inclusién: PACE y propedéuticos. Entre otros objetivos de la perspectiva de procesos que
recoge la propuesta que el mapa estratégico se encuentran los objetivos correspondientes a;
alinear metodologias de ensefianza al modelo curricular; reducir el uso de papel
correspondiente al APL y aumentar matriculas de programas de inclusién, objetivos de los que
la propuesta de mapa estratégico si se hace cargo, los cuales no se consideran en el actual

mapa estratégico de la facultad

La ultima perspectiva requiere un cambio de nombre, por lo que, se propone llamar perspectiva
de aprendizaje y crecimiento, recogiendo de esta forma, los objetivos; “aumentar la motivaciéon
de los académicos en investigacion”, “incrementar conocimiento respecto de necesidades de
empresas y de comunidad sur-austral” y “generar cultura de conciencia y compromiso con

programas de RS”, objetivos no recogidos en actual mapa estratégico de FACEA.

Se puede concluir que el disefio de mapa estratégico propuesto para la facultad, recoge los
problemas presentados en el actual mapa estratégico con que cuenta la UEN, ademas de
hacerse cargo de algunos de los desafios detallados en la tabla 21, los que son solucionados
con esta propuesta, permitiendo alinear a la organizacién en funcion de la estrategia, a través

de los procesos desarrollados al interior de ésta.

Habiendo desarrollado el capitulo de mapa estratégico para la facultad, mediante el analisis y
critica del actual mapa de la UEN, analizados los temas estratégicos de acuerdo a la estrategia
de la misma, y propuesto un nuevo mapa para FACEA vy justificado la propuesta de mapa
estratégico, se procede a desplegar el cuadro de mando integral de la facultad, pues el marco

de elaboracién de mapa estratégico esta claro.
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CAPITULO 6. CUADRO DE MANDO INTEGRAL

A partir del andlisis anterior, correspondiente a la elaboracion del mapa estratégico de la UEN,
en este punto se procede a desplegar el cuadro de mando integral (CMI) de acuerdo con el
mapa estratégico propuesto a la facultad, para lo cual, primeramente, se realiza un andlisis y
critica a la situacion actual, emanado del plan de accion de la facultad comprendido hasta el
2019, el que cuenta con un mapa estratégico y un CMI para la UEN. Luego, se analizan las
principales iniciativas estratégicas, para posteriormente dar bajada al mapa estratégico
propuesto en el cuarto capitulo de este proyecto, mediante el despliegue de propuesta de CMI
para FACEA, de acuerdo al modelo planteado por Kaplan y Norton (1996), el cual ofrece ideas
de naturaleza global, por lo que puede ser implementado y adaptado por cualquier empresa u
organizacion de acuerdo con estos autores. Finalmente se desarrolla el apartado de
justificacion iniciativas estratégicas de la propuesta de CMI, donde se busca dar solucion y
abordar los problemas planteados en el apartado 3.6.3 correspondiente a focos relevantes del
SCG.

6.1 Situacion actual, indicadores mapa estratégico de FACEA

El Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta propuesta
por Kaplan y Norton en el afio 1992, la que consistente en un sistema de medicién del
desempenio, herramienta que ha sido de mucha utilidad para una gran cantidad de empresas
gue lo han implementado, para controlar la gestién en sus empresas, la cual busca implementar

la estrategia de las mismas (Kaplan & Norton, 1992).

En la actualidad la UEN cuenta con un plan de accion el cual detalla ciertos objetivos que se
propusieron, los que se traducen en el actual mapa estratégico mediante el levantamiento de
indicadores, pero estos objetivos planteados no cuentan con un seguimiento en la actualidad,
por lo cual se entiende que estos fueron solo una declaracion de intenciones por parte de la
FACEA, ya que no existe una medicion de los objetivos e indicadores propuestos y menos su

contribucion con la actual estrategia de la facultad.

El mapa estratégico actual de la UEN, considera los objetivos establecidos por la misma, para
la implementacién de la estrategia escogida, mediante su despliegue de CMI, por lo que en la

tabla 19 se muestran los respectivos objetivos, las acciones y los indicadores levantados.

Respecto de los objetivos establecidos de acuerdo con la baja del ME, estos cumplen no se

consideran en el Plan de accion de la facultad, ya que aquello establecido en el Mapa
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Tabla N° 19: Indicadores de los objetivos del mapa estratégico actual de FACEA

Objetivos Estratégicos

Acciones/actividdaes

Indicador

Innovar en gestion curricular

Actualizar el perfil de egreso de las carreras.

Porcentajes de perfiles actualizados

Analizar |la factibilidad de la creacidn de la Licenciatura en Economia en el
marco de la Carrera de Ingenieria Comercial.

Informe de andlisis

Revisidn periddica de los planes de estudio en pregrado (estandarizacidn de los
programas. coherencia e integridad).

% de mallas curriculares de acuerdo al
maodelo educativo

Elaborar v validar Plan de Apoyo Integral de Mivelacion Académica v de
acompafiamiento de los estudiantes, en los dos primeros afios.

% plan elaborado

Capacitacidon en disefio de programas, unidades de aprendizajes y medios de
evaluacidn por competencias.

% profesores capacitados

Desarrollar docencia de calidad

Apoyar, fomentar y promover el perfeccionamiento docente en las disciplinas
relevantes de la Facultad (economia, finanzas, contabilidad, marketing,
estadistica. turismo. entre otros).

% profesores en perfeccionamiento

Monitoreo semestral de los distintos cursos por carrera para impulsar acciones
que mejoren el rendimiento estudiantil, a través de un sistema de registro de
avance de la asignatura.

% cursos monitoreados

Programa de induccién a través de los Institutos para docentes a honorarios.

% docentes inducidos

Maonitoreo de mejora continua: seguimiento, evaluacidn y acreditacién de las
carreras.

% de carreras acreditadas

Desarrollar competencias de docentes para enfrentar procesos de innovacidn
curricular y de métodos de ensefianza y aprendizaje.

% profesores participantes de estas
actividades

Ofrecimiento de cursos de idioma inglés v aleman, tendiente a la certificacién
de competencias para estudiantes.

Al menos dos cursos de idioma anual

Crear un Programa de practicas vinculantes y profesionales afin de facilitar la
insercidn laboral_

Programa creado

Mejoramiento de indicadores de gestidn curricular

% tasa de retencidn en 2% afio

Mejorar equipamiento y software de apoyo a la docencia

= % de renovacidn de equipo

Mejorar la calidad de los programas y la
docencia

Vinculacidn efectiva entre los estudiantes de pregrado y los programas de
postgrado de nuestra facultad.

% estudiantes incorporados a programas
de Magister

Acreditacion de los profesores vinculados a los programas de postgrado.

% profesores acreditados

Promaover la vinculacidn de estudiantes y académicos con programas
internacionales de postgrado.

% académicos y estudiantes vinculados

Promaover tesinas o tesis asociadas a proyectos de investigacidn ywo
publicaciones.

nimero de proyectos de investigacidn y/o
publicaciones

Mejorar los porcentajes de graduacidn de los programas de Magister

% graduados

Evaluar la integracién efectiva de los programas de Magister en el drea de la
Economia y Desarrollo (SPRING + MEDEH + APLICADO).

Estudio realizado

Impulsar la vinculacidon de un Programa de Doctorado en colaboracidn conjunta
con la Universidad de Granada.

% Proyecto elaborado

Incrementar la investigacidn transdiciplinaria
v la productividad cientifica

Promaver & incentivar las publicaciones de alto impacto (revistas indexadas wo
capitulos de libros).

M® de revistas y/o capitulos de libros
publicados

Promaver y facilitar la postulacidn a Proyectos Fondecyt por parte de
académicos de la Facultad.

M® de proyectos postulados y aprobados

Promaover la postulacidn a fondos de investigacion aplicada como FOMNDEF,
INMOWVA, FIC u otros.

M® proyectos postulados v aprobados

Crear el Programa “Centro de Estudios de Innovacién en Megocios y Desarrollo
Regional”, destinado a impulsar proyectos de investigacidn aplicada.

% Programa creado

Promaver la conformacidn de "Grupos tematicos™ de investigacion al interior de
la Facultad.

Mumero de grupos tematicos creados

Incrementar la investigacidn transdiciplinaria
v la productividad cientifica transdiciplinaria y
la productividad cientifica

Formular, validar v poner en marcha un programa de apoyo efectivo a la
investigacion en FACEA a través de instrumentos gue incentiven traducciones,
publicaciones, asistencia a congresos, entre otros.

% Programa

Mejorar el posicionamiento estratégico v la
comunicacidn corporativa

Fotalecer los vinculos de FACEA con el entorno a partir del Directorio
Académico Empresarial. como organismo consultivo de la Facultad

M® de sesiones realizadas

Incentivar la participaciéon activa de organismos plblicos v privados con el
programa de practicas de la Facultad.

M® de empresas vy organismos publicos
asociados

Promaver la difusidn y transferencia de resultados de proyectos de
investigacién a través de medios de comunicacién social o actividades
(seminarios, charlas, etc ).

% de proyectos difundidos

Concretar convenio de cooperacidn con organismos publicos v privados.

M® de convenios firmados

Desarrollo de una imagen corporativa de la Facultad (WEB, redes sociales,
publicidad, entre otros).

% Plan de imagen corporativa

Impulsar el vinculo con egresados de la FACEA a través de una comunicacidn
permante y efectiva (publicacidn virtual. redes sociales, entre otros).

% de egresados vinculados

Participacion de la Facultad en foros. medios y noticias en temas de actualidad
(Plan de Medios).

M® de participaciones

Fortalecer la gestidn académica v los
sistemas de gestidn administrativa

Validar la politica de Facultad para asignacion de horas efectivas en la carga
académica que representa a la FACEA (docencia pre y postgrado. tesis de
grado, investigacidn, publicacidn, vinculacidn con el medio v gestidn) ante los
Cuerpos Colegiados.

Paolitica

Crear un sistema de informacidn de gestién académica estudiantil {rendimiento,
tasa de aprobacién, reprobacidn, evaluacidon académica, entre otros).

% Sistema de informacidn

Reimpulsar la renovacion de los Convenios de Desempefio de los académicos
de la Facultad.

% de Convenios de Desempefio
formalizado

Fuente: Elaboracion propia a partir del plan estratégico de FACEA
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Estratégico debe de bajar al CMI, para asi establecer los indicadores adecuados que permitirdn
medir el cumplimiento y desempefio de las personas responsables por alcanzar tales objetivos
establecidos. Por lo que se puede analizar que estos objetivos no corresponden con los del
mapa, de esta forma los indicadores y acciones no estan alineados con lo que persiguen los

objetivos fijados en el ME.

Las acciones o actividades que se deben desarrollar para cumplir con los respectivos objetivos,
en su mayoria solo corresponden a tareas recurrentes de la UEN y no a proyectos o tareas no
recurrentes, por lo que no cumplen con la exigencia que las iniciativas de un CMI deben cumplir.
Las iniciativas del CMI deben corresponder proyectos para ser ejecutados en un periodo de
tiempo determinado, para lo cual, de igual forma debe establecerse un tiempo determinado
para revision y determinar su grado de cumplimiento, lo que permite medir si estan dentro de
lo esperado o por debajo de lo esperado, lo que se puede establecer de acuerdo con las
métricas y con las metas correspondiente establecidas para los indicadores claves de
desempenfo. En el caso de las acciones del CMI actual no cumplen con las caracteristicas
correspondientes a las iniciativas de un adecuado CMI para asi, contribuir con la ejecucion de
la estrategia en una Unidad de negocio o empresa.

En lo que respecta a indicadores que se establecieron en este plan de accion actual de la
facultad, los que permitirian medir el resultado de las acciones, fueron establecidos de manera
muy vaga, estos indicadores no son precisos, ya que deben contribuir a alcanzar cumplir con
los objetivos, pero en el caso de los indicadores de la UEN no cumplen con esta obligacién, de

tal modo no contribuyen de forma adecuada para ejecutar la estrategia de la facultad.

Es necesario indicar que, de acuerdo con lo expuesto en los parrafos anteriores, el actual CMI,
presenta muchas deficiencias en su elaboracién, respecto de su construccion de acuerdo con
lo propuesto por Kaplan & Norton (2000), de esta forma, los ajustes necesarios son presentados
en la propuesta de CMI que se despliega de la propuesta de Mapa Estratégico detallado en el

punto 7 del presente trabajo.

Cabe mencionar que el CMI actual, fue ajustado para ser presentado en la tabla 16, el que
corresponde a un detalle del actual plan estratégico, correspondiente al plan de accién de éste,
por lo que el formato original, de acuerdo con el plan estratégico, se detalla en anexo 2 del

presente documento.
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6.2 Cuadro de mando integral propuesto

Debido a lo expuesto anteriormente, se hace necesario una reevaluacion a los actuales
indicadores, respecto de la estrategia de la facultad, para un despliegue en cascada de un
cuadro de mando integral para la UEN, y asi desarrollar los indicadores respecto de la
propuesta del mapa estratégico disefiado para la UEN, que permitan medir el cumplimiento de
los objetivos planteados en éste, estableciendo los indicadores clave de rendimiento (Key
Performance Indicators), adecuados para cada una de las perspectiva del CMI en relacion a la
propuesta de mapa y las iniciativas respectivas para éstos, de esta forma alinear los objetivos
de la UEN con las unidades funcionales, con todos quienes tengan incidencia en los tableros
funcionales de la UEN, y con los responsables del cumplimiento de algunos indicadores.

De este modo, los objetivos estratégicos desplegados del mapa estratégico propuesto, buscan
responder a los temas estratégicos y por consecuencia a los ejes estratégicos o rutas
correspondientes a; gestién docente, empleabilidad y sustentabilidad. Por lo tanto, estos pilares
permiten abordar los respectivos atributos de la propuesta de valor desarrollados en el apartado
correspondiente y las declaraciones estratégicas del presente trabajo, respectivamente. A
continuacion, en la figura 17, se detallan los objetivos estratégicos, de acuerdo a los ejes
estratégicos establecidos, con sus causalidades y los respectivos indicadores, métricas, sus

metas e iniciativas respectivas, los correspondientes a:

Ruta Gestidon Docente: En lo que respecta a los objetivos correspondientes a recursos y
capacidades, el objetivo estratégico: aumentar competencias de académicos en metodologias
de ensefianza, su indicador corresponde a: porcentaje de académicos con curso de habilitacion
pedagdgica realizado, lo que se pretende alcanzar mediante la iniciativa consistente en; exigir
a los docentes realizar habilitaciones pedagogicas, las que deben ser realizadas cuando DACIC
ofrezca éstas, curso destinado a entregar las competencias necesarias para aplicar el modelo
curricular adoptado por la UACh (en base a competencias), con una relacion causa efecto con
los objetivos de procesos; mantener calidad docente, el cual tiene por indicadores; porcentaje
de académicos con evaluaciones positivas a auditorias a clases, con la iniciativa: establecer
nimero de auditorias avisadas que DACIC debe realizar a docentes para participar en
sesiones, y porcentaje de mejoras en resultados de encuesta de calidad docente, con una
iniciativa correspondiente a; implementar mesa de andlisis para evaluar los resultados de
encuesta calidad docente de los académicos. Por otro lado, la causalidad del objetivo: aumentar
competencias de académicos en metodologias de ensefianza, genera una relacién causa

efecto con el objetivo: alinear metodologias de ensefianza con modelo curricular, el cual se
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pretende alcanzar con el indicador, indice de cumplimiento del modelo curricular, y con la
iniciativa; establecer reuniones a principio de semestre para comprometer a docentes y
académicos aplicar nuevas metodologias de ensefianza. Por lo que, ambos objetivos de la
perspectiva de procesos, permiten una relacion causa efecto con la perspectiva de clientes:
mejorar imagen FACEA, por el cual se propone el indicador: ranking de posicionamiento de
imagen en empresas de la zona sur del pais principalmente, lo que se pretende realizar con la
iniciativa realizar encuesta a empresas para conocer posicionamiento de la imagen de la
facultad en éstas, ya sea por desempefio de los egresados de la UEN, como por cantidad de
egresados de FACEA con los que cuentan. Este objetivo de perspectiva de cliente genera una
relacion causa efecto con el objetivo de la perspectiva institucional: asegurar autofinanciamiento
de la facultad, el que tiene como indicador: porcentaje de margen, este objetivo, por

consecuencia se cumple si los objetivos mencionados anteriormente se cumplen.

En cuanto a la ruta del objetivo de aprendizaje y crecimiento, que permite abordar el objetivo:
fortalecer la planta académica, al cual se le establecen los indicadores: porcentaje de nuevas
contrataciones en facultad, el que se pretende alcanzar con la iniciativa: concursos para
contratacion de doctores en areas requeridas en FACEA; y el indicador: porcentaje de
académicos con especializaciones, el que se debe alcanzar con la iniciativa: generar
oportunidades para otorgar becas a docentes para especializacion de éstos. Estos dos
objetivos tienen una relacién causa efecto con los objetivos de la perspectiva de procesos, que
permite una causalidad en las operaciones y asi, desarrollar el objetivo: alinear metodologias
de ensefianza con modelo curricular, ya detallado, el cual genera una relacién causa efecto con
los objetivos de la perspectiva de cliente correspondiente a: mejorar imagen FACEA, ya
expuesto anteriormente, este a la vez, permite una relacién causa efecto con el objetivo de la
perspectiva institucional: asegurar autofinanciamiento de la facultad, de igual forma ya

expuesto.
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Figura N° 17 Cuadro de mando integral de la UEN

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR METRICA META FRECUENCIA INICIATIVA
. L (Ingresos UEN - Costos UEN -
Asegurar autofinanciamiento . o
de Ia facultad Porcentaje de margen traspasos casa central)/ Ingresos 220 % anual
e la faculta UEN)*100%
- . (Costos de operacion y 5
< t-
Optimizar los costos Porcentaje de costos mantencién/ Ingresos)*100% 15% <t-1 anual
Cantidad de matriculados por (@ de'matrlculados it R e
matriculados en t-1 )/ N° de 5% 2 t-1 anual
carreras .
matriculados en t -1))*100%
((Monto de matriculas en t - Monto
. Monto por matriculas pregrado |matriculas en t-1)/Monto matriculas 5% > t-1 anual
Aumentar ingresos
t-1))*100%
INSTITUCIONAL (Monto de matriculas de programa
Monto por matriculas de postgrad?— Montq de matrl'culas 15% > t-1 bianual
postgrado postgrado afo anterior)-Matriculas
afio anterior
. L Posicion en el ranking por Lider en zona sur- Realizar acompafiamiento educativo a
Ranking por participacion en o )
. o participacion en programas de austral en anual estudiantes vulnerables de
programas de inclusion . v . . ) . > .
inclusion Institucionales de UACH inclusion establecimientos de educacion media
Aumentar valor social de . L L . { T ’
FACEA Ranking por participacion de Posicion en ranking por cum I_I:cr:zi:o del Plan de difusién de APL mediante
mercado en valor social, participacion de mercado mediante P campafias, actividades, equipos de
. . . APL respecto de anual .
respecto de universidades valor social, respecto de Universidades trabajo, por correos de personal de la
adheridas al APL Universidades adheridas al APL ) Facultad
adheridas
1°Lugar en .
. " . .. . . . Levantar instrumento como: encuesta
. . Ranking de posicionamiento de| Posicionamiento en ranking de preferencia por )
Mejorar imagen FACEA . . anual para aplicar en empresas para conocer
imagen en E° imagen en E° empresas de la )
imagen de Facea
zona sur
Aumentar continuamente ) Q dg'profesmnales de la Organizar comité de trabajo continuo
o Porcentaje de egresados con | generacién con empleo/ Q total o o
empleabilidad de nuestros . . 2 90% anual con empresas para realizacion de
egresados TElEED CE PIEESE 55 6lo charlas y ferias laborales en Facea
CLIENTES generacion)*100%
Aumentar posicionamiento de| Porcentaje de profesionales Q dfa, profesionales de la Implementar mesas de trabajo con
. generacién en empresas locales/ . . L
profesionales en empresas e de FACEA en empresas . Superior a 90% anual empresas locales para ejecucion de
. 9 Q total de profesionales de la .
Instituciones de la region locales ., ferias laborales en FACEA
generacion)*100%
o . total matriculados en Difusién de postgrados en empresas
Aumentar fidelidad de la Cantidad de exalumnos en @ R .
postgrados exalummnos/ Q total 15 anual locales y de la zona sur-austral, y a

comunidad sur-austral

postgrados de FACEA

inscritos en postgrado)

exalumnos

Fuente: Elaboracion propia, adaptacién de The Balanced Scorecard (2002)
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Cuadro de mando integral de la UEN (continuacion figura 17)

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR METRICA META FRECUENCIA INICIATIVA
. - N° i n . .
Porcentaje de académicos con ev(alua?:?oizzdeos;i(\)/zsl?rotal Establecer nimero de auditorias
evaluacion positivas en académ'F():os con 280% mensual avisadas que DACIC debe realizar a
auditorias a clases avaluaciones)*100% docentes para participar en sesiones
Mantener calidad docente ‘_)
. . (N° de Encuesta de Calidad .
Porcentaje de mejoras en Docente con meioras en Implementar mesa de andlisis sobre
resultados de encuesta de resultados / total de eJncuestas de 290% semestral resultados de encuesta calidad
calidad docente ) docente.
Calidad Docente )
. . . Establecer reuniones a principio de
Alinear metodologias de . _ N° de cursos con ajuste al modelo P P
- Indice de cumplimiento del . o semestre para comprometer a docentes
ensefianza al modelo . curricular por profesor/total de 280% anual . )
. modelo curricular y académicos aplicar nuevas
curricular cursos por profesor i "
metodologias de ensefianza
Numero de investigaciones o @ Inve.stlg:'almones ~A no Act'ual- Q - L
Desarrollar mayor paper indexados en revistas Investigaciones Afio Anterior)/Q > 50% — Exigir participacion en congresos,
. s . . L = o .
Investigacion de impacto Investigaciones por académicos CLADEA, ENEFA y revistas.
& x100
Numero de asignaturas por NGMero de cursos/ Docente 3 semestral Reglamentar nimero de cursos por
docente de planta de FACEA docentes de planta en FACEA
Mejorar productividad
Reglamentar restriccién de profesores
PROCESOS COCENTE Numero de docentes part-time | (Q de Profesores Part-time/ Q total ) o o AT e
or carrera en la Facultad de docentes)*100% <20% semestral part-time, que facilite la estandarizacion
INTERNOS P de profesores de planta por curso
((Q vinculos con E Afio Actual- Q Prestar asesorias con estudiantes a
Cantidad de vinculos con vinculos con E Afio Anterior)/Q o
empresas e es w0 EAE STt ) = 50% anual empresas como parte del programa de
P «100% asignaturas de areas claves de carrera
(]
. . . " Exigir a los estudiantes participar de las
Meiorar vinculos con Cantidad de estudiantes (Q estudiantes participantes en 9 actividades con erpr]1 resgs o
! ) beneficiados por vinculos con vinculos de FACEA/Q total de = 50% semestral . P .
empresas y con el medio L . Instituciones como requisito de
empresas o instituciones estudiantes ) . .
asignaturas especificas
. L ((Q vinculos con comunidad Ao
Porcentaje de variacion en P . .
cantidad de vinculos con la Actual- Q vinculos con comunidad > 50% anual Realizar focus group para conocer
comunidad :I medio Afio Anterior)/Q vinculos con - ° u necesidades de la comunidad
y comunidad Afio anterior) x100%
Reducir el uso de papel como| Porcentaje de cumplimiento | (% de Cumplimiento de APL ent - Construir instrumento para evaluacion
parte de Acuerdo Produccion|APL respecto de compromisos | % de cumplimiento de APL en T-1) = 50% anual del cumplimiento de APL respecto de
Limpia establecidos / % de cumplimiento de APL en T-1 las Universidades adheridas
Aumentar matriculas de Porcentaie de estudiantes de (N° de estudiantes matriculados Levantar un programa que permita
programas de inclusion: ! mediante acceso inclusivo/total 2 10% anual aumentar cupos para estudiantes

PACEy Propedéuticos

programas de inclusion

matriculados)*100%

acceso inclusivo

Fuente: Elaboracion propia, adaptacion de The Balanced Scorecard (2002)
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Cuadro de mando integral de la UEN (continuacion figura 17)

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR METRICA META FRECUENCIA INICIATIVA
Aumentar competencias de [Porcentaje de académicos con| (N° de académicos con curso - .
. , o ) L Exigir a los docentes realizar
académicos en metodologias curso de habilitacion realizado / N° de académicos = 80% anual i -
o L . habilitacién pedagégica
de ensefianza pedagdgica realizado totales)*100%
Porcentaje de académicos con| (Académicos con postgrado/total 20% > t-1 bienial Otorgar becas a docentes para realizar
. o= -
postgraddo de académicos)*100% postgrados
Fortalecer planta académica . (NUumero de contrataciones Concurso para contratacion de
Porcentaje de nuevas ) , ) .
) realizadas/Namero de = 50% anual doctores en areas requeridas en
contrataciones en facultad . .
contrataciones requeridas)*100% FACEA
Aumentar la motivacion de Porcentaje de académicos con (Cantidad de académicos con Asignar espacios en carga horaria de
APRENDIZAJEY los académicos en Jublicaciones publicaciones/Total de 270% anual 9 aca déFrJnicos ara in\?esti ar
CRECIMIENTO Investigacion P académicos)*100% P gar.
Namero de empresas de la | (N° de empresas de la region con Establecer visitas a empresas de la
| . region con base de datos base de datos completas/ total de = 90% semestral region para obtener informacion
USRI cono.C|m|ento completa empresas de la region)*100% requerida
respecto de necesidades de
empresas y de comunidad . o i i
tral Conocimiento de los (N° de requerimientos tratados en Rl Focus.Group e
sur-austra - . - o conocer necesidades de las empresa y
requerimientos de empresas | focus group/N° de requerimientos = 80% semestral . .
. organizaciones principalmente de la
locales totales)*100%
zona sur
Generar cultura de . (Personal que cumple con o
. ) Porcentaje de personal con . Establecer una nueva comision para
conciencia y compromiso compromisos de RS/ Personal 100% anual

con programas de RS

participacion en RS

Total)

difundir cultura en RS

Fuente: Elaboracion propia, adaptacion de The Balanced Scorecard (2002)
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Respecto de los otros dos objetivos de la perspectiva de clientes corresponden a: aumentar
continuamente empleabilidad de nuestros egresados, a este se le establece un indicador
correspondiente a: porcentaje de egresados con trabajo, por lo que se pretende cumplir la meta
mediante la iniciativa: organizar comité de trabajo continuo con empresas para realizacién de
charlas y ferias laborales en FACEA, en el caso del segundo objetivo de cliente, este
corresponde a: aumentar posicionamiento de profesionales en empresas e instituciones de la
region, al cual se le estable como indicador: porcentaje de profesionales de FACEA en
empresas locales, con la iniciativa: implementar mesas de trabajo con empresas locales para
realizar de ferias laborales semestralmente en FACEA. Estos objetivos detallados
anteriormente, contribuyen con los objetivos de la perspectiva Institucional: aumentar ingresos
y asegurar autofinanciamiento, este ultimo el cual ya se expuso anteriormente. Respecto del
objetivo, aumentar ingresos se establecen sus indicadores: cantidad de matriculados por
carreras, monto de matriculas de pregrado y postgrado, los cuales se esperan cumplir como

consecuencia de los indicadores ya mencionados alcanzando su meta establecida.

Por otro lado, el objetivo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, correspondiente a:
fortalecer planta académica, a la vez contribuye con logro del objetivo de procesos: desarrollar
mayor investigacion, objetivo que establece una iniciativa correspondiente a: numero de
investigaciones o paper indexados en revistas de impacto, indicador que se pretende cumplir
su meta con la iniciativa; exigir participacion de académicos en congresos, CLADEA, ENEFA
y revistas nacionales, lo que, a la vez, genera una relacion causa efecto con el objetivo de la
perspectiva de clientes correspondiente a: mejorar imagen FACEA, el cual, con una causalidad
responde al objetivo institucional: asegurar autofinanciamiento de la facultad, ambos objetivos

ya detallados.

Ademas, el objetivo de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: aumentar la motivacion de
los académicos en Investigacion, lo cual se propone alcanzar mediante el cumplimiento de
indicador: porcentaje de académicos investigando, a través de la iniciativa: asignar espacios
adecuados en carga horaria de académicos para investigar, lo que contribuye con el objetivo
de procesos detallado anteriormente: desarrollar mayor investigacion, lo que a la vez, genera
una relacién causalidad con el objetivo de la perspectiva de clientes correspondiente a: mejorar
imagen FACEA, el cual, con una causalidad responde al objetivo institucional: asegurar

autofinanciamiento de la facultad, objetivos ya detallados.
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Ruta Empleabilidad: En lo que respecta a los objetivos correspondientes a la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento el que corresponde a: incrementar conocimiento respecto de
necesidades de empresas y de comunidad sur-austral, al cual se le establecen los indicadores
correspondientes a: nimero de empresas de la region con base de datos completa, a la cual
se le establece la iniciativa: establecer visitas a empresas de la region para obtener informacion
requerida para las carreras y el indicador correspondiente a: conocimiento de los
requerimientos de empresas locales, o que se pretende alcanzar con la iniciativa
correspondiente a: realizar focus group trimestrales para conocer necesidades de las empresa
y organizaciones principalmente de la zona sur, de esta forma, estos objetivos contribuyen en
una relacion causa efecto al logro de los objetivos de la perspectiva de procesos
correspondientes, por un lado a: mejorar productividad docente, con los siguientes indicadores;
asignaturas por docentes de planta de FACEA, lo que se pretende cumplir con la iniciativa
reglamentar nimero de asignaturas por cada docente de planta en FACEA, por otro lado, al
indicador correspondiente a: nimero de docentes part-time por curso en la Facultad, lo que se
propone cumplir con la iniciativa, establecer reglamento con restriccion de profesores part-time,
que facilite la estandarizacion de profesores de planta por curso. Respecto del segundo objetivo
con una relacion causa efecto con objetivo de recursos y capacidades, el que corresponde a:
mejorar vinculos con empresas y con el medio, al cual se le establecen tres indicadores, los
gue corresponden a; 1. cantidad de vinculos con empresas, al que se establece la iniciativa:
desarrollar mesas de trabajo para prestar asesorias con estudiantes a empresas; el indicador;
2. cantidad de estudiantes beneficiados por vinculos con empresas o instituciones con la
iniciativa: exigir a los estudiantes participar de las actividades con empresas e instituciones
como requisito de asignaturas especificas; y el tercer indicador establecido correspondiente a:
porcentaje de variacién en cantidad de vinculos con la comunidad y el medio, con la iniciativa:
realizar focus group para conocer necesidades de la comunidad, permitiendo conocer los

incrementos o disminuciones respecto de estos vinculos.

En relacion al objetivo mejorar vinculos con empresas y el medio tiene una causalidad con los
objetivos de perspectiva de clientes: aumentar continuamente empleabilidad de nuestros
egresados y aumentar posicionamiento de profesionales en empresas e instituciones de la
region, detallados en figura 16, objetivos con procesos detallados en ruta gestiéon docente.
ademas, de generar una causalidad con el objetivo: aumentar fidelidad de la comunidad sur-
austral, para el cual se establece el indicador: cantidad de exalumnos en postgrados de FACEA,

mediante la iniciativa: difusion de postgrados en empresas locales y de la zona sur-austral, y a
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exalumnos, mediante visitas a empresas para dar a conocer los programas. Dado lo anterior,
estas relaciones de causalidad de los objetivos de la perspectiva de clientes, como la de
procesos, contribuyen con el logro de los objetivos de la perspectiva institucional: optimizar
costos, relacion causa efecto con objetivo de procesos y aumentar ingresos, relacion causa
efecto con objetivos de clientes, los que derivan al objetivo institucional: asegurar

autofinanciamiento.

Ruta Sustentabilidad: En lo que respecta al objetivo correspondiente a la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento: generar cultura de conciencia y compromiso con programas de
RRSS, al cual se le establece el indicador: porcentaje de personal con participacion en
responsabilidad social, el que se propone cumplir con la iniciativa: establecer una nueva
comision para difundir cultura en RRSS en toda la facultad (pasillos, casino, cocina, areas
comunes, mediante mesas de trabajo) lo que, tras una relacion de causalidad, permite el
establecer los objetivos de procesos correspondientes a: reducir el uso de papel como parte de
Acuerdo Produccién Limpia (APL) con su indicador correspondiente a: porcentaje de
cumplimiento APL respecto de compromisos establecidos, medido mediante la iniciativa:
construir instrumento para evaluacion del cumplimiento de APL, herramienta controlada por la
nueva comision. El siguiente objetivo de perspectiva procesos corresponde a: aumentar
matriculas de programas de inclusion: PACE (Programa de Acompafamiento y Acceso
efectivo) y propedéuticos, con el indicador correspondiente: porcentaje de estudiantes de
programas de inclusién, indicador que se pretende medir con el cumplimiento de la meta
establecida al desarrollar la iniciativa, levantar un programa que permita aumentar cupos para
estudiantes acceso inclusivo, para estudiantes vulnerables que participaron del proceso de
dicho programa desarrollado por la UACh, los que a través de sus iniciativas contribuyen con
el objetivo de la perspectiva institucional: aumentar valor social de FACEA al que se le
establecen los indicadores; por un lado, participacion de mercado mediante valor social,
respecto de universidades adheridas al APL, con una iniciativa correspondiente a: realizar
acompafiamiento educativo a estudiantes vulnerables de establecimientos de educacion media
para asegurar su ingreso a la educacion superior, y el segundo indicador correspondiente a:
participacion de mercado mediante valor social, el cual pretende alcanzar su meta con la
iniciativa, plan de difusion de APL mediante campanfas, actividades, equipos de trabajo, por
correos de personal de la facultad y administrativo, para concientizar como facultad,

contribuyendo con esta iniciativa y generar disminuciones en el uso de papel.
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6.3 Principales iniciativas estratégicas incorporadas en el CMI

Las principales iniciativas estratégicas incorporadas en el Balanced Scorecard (BSC) propuesto
en este proyecto, facilitan el logro de los objetivos estratégicos establecidos, los que
contribuyen en la operacionalizacién de la estrategia de la UEN, por lo que, estos procesos
deben responder al cumplimiento de la propuesta de valor de la facultad, contribuir con las
declaraciones estratégicas, principalmente a la mision, para asi, contribuir en dar solucion a
algunos de los problemas de control de gestion presentes en la UEN, detallados en el apartado
3.6. En consecuencia, el CMI propuesto, busca alinear la estrategia con los procesos que se
deben ejecutar en la facultad, para responder de forma eficiente, de acuerdo al presupuesto
establecido en la misma, privilegiando aquello de mas relevancia para el negocio

principalmente, para ser considerado en el presupuesto estratégico.

Todas las iniciativas contempladas en el cuadro de mando integral propuesto para la Facultad
de Ciencias Econdmicas y Administrativas de la Universidad Austral de Chile, de acuerdo a la
tabla 20, muestra la lista correspondiente a 22, las que permiten dar cumplimiento a los
objetivos estratégicos, correspondientes a un total de 25, los cuales, provienen del mapa
estratégico propuesto en el apartado 5.3, asi, mediante el despliegue de la estrategia, permiten
alinear los procesos con la estrategia de la unidad estratégica de negocio, permitiendo dar

cumplimiento a la estrategia y las metas y objetivos propuestos por la facultad.

Debido a que las iniciativas incorporadas en la propuesta de CMI, contemplan una lista de 22
iniciativas establecidas, lo cual es muy extenso para explicar cada una de ellas, se decide
priorizar en aquellas mas relevantes, de acuerdo a la contribucién y su aporte en la facultad, de
esta forma, lograr las metas fijadas mediante la operacionalizacion de estrategia en la UEN, por
lo que, se establecen cinco iniciativas principales, las que contribuyen con el cumplimiento de
la propuesta de valor ofrecida a los clientes y con la mision de FACEA, por lo que, se debe
establecer y asignar un presupuesto para el desarrollo de estas iniciativas. De esta forma, las
principales iniciativas que contribuyen al logro de los objetivos, detalladas en el cuadro de

mando integral, corresponden a las siguientes:
e Ejecutar proyectos relacionados con establecer mayor vinculacion con establecimientos

educacionales privados y publicos, en la region sur-austral y con empresas privadas e

instituciones. Iniciativa que aporta al cumplimiento del “objetivo aumentar ingresos”.
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Tabla N° 20 Iniciativas del mapa estratégico

Objetivo

Iniciativa

Perspectiva
Institucional

Asegurar autofinanciamiento de la
facultad

Optimizar costos

Aumentar ingresos

Aumentar valor social de FACEA

Realizar acompafiamiento educativo a estudiantes vulnerables
de establecimientos de educacién media

Aumentar valor social de FACEA

Plan de difusion de APL mediante campafas, actividades,
equipos de trabajo, por correos de personal de la Facultad

Perspectiva de
Clientes

Mejorar imagen FACEA

Levantar instrumento como: Encuesta para aplicar en empresas
para conocer imagen de FACEA

Levantar instrumento como:
Encuesta para aplicar en empresas
para conocer imagen de FACEA

Organizar comité de trabajo continuo con empresas para
realizacién de charlas y Ferias laborales en FACEA

Aumentar  posicionamiento  de
profesionales en empresas e
Instituciones de la regién

Implementar mesas de trabajo con empresas locales para
ejecucion de Ferias laborales en FACEA

Aumentar fidelidad de la Comunidad
Sur-Austral

Difusion de Postgrados en empresas locales y de la zona sur-
austral, y a exalumnos

Perspectiva de

Mantener Calidad Docente

Implementar mesa de analisis sobre resultados de encuesta
calidad docente.

Alinear Metodologias de Ensefianza
al Modelo Curricular

Establecer reuniones a principio de semestre
comprometer a docentes y académicos aplicar
metodologias de ensefianza

para
nuevas

Desarrollar mayor Investigacion

Exigir participacion en congresos, CLADEA, ENEFA y revistas.

Mejorar Productividad Docente

Reglamentar ndmero de cursos por docentes de planta en
FACEA

Procesos Mejorar Productividad Docente Reglamento con restriccion de profesores part-time, que facilite
Internos la estandarizacién de profesores de planta por curso
Mejorar vinculos con Empresas y | Desarrollar mesas de trabajo para prestar asesorias con
con el medio estudiantes a empresas
Mejorar vinculos con Empresas y | Exigir a los estudiantes participar de las actividades con
con el medio empresas e Instituciones como requisito de asignaturas
especificas
Mejorar vinculos con Empresas y | Realizar focus group para conocer necesidades de la
con el medio comunidad
Reducir el uso de papel como parte | Construir instrumento para evaluacion del cumplimiento de APL
de Acuerdo Produccion Limpia respecto de las Universidades adheridas
Aumentar matriculas de programas | Levantar un programa que permita aumentar cupos para
de inclusion: PACE y Propedéuticos | estudiantes acceso inclusivo
Aumentar competencias de | Exigir a los docentes realizar habilitacion Pedagégica
académicos en metodologias de
ensefianza
Fortalecer planta académica Generar oportunidades para otorgar Becas a docentes para
especializacion

Fortalecer planta académica Concurso para contratacion de doctores en areas requeridas en

Perspectiva FACEA

Recursos y Aumentar la motivacion de los | Asignar espacios en carga horaria de académicos para

Capacidades

académicos en Investigacion

investigar.

Incrementar conocimiento respecto
de necesidades de empresas y de
comunidad sur-austral

Realizar Focus Group trimestrales para conocer necesidades
de las empresa y organizaciones principalmente de la zona sur

Generar cultura de conciencia y
compromiso con programas de
RRSS

Establecer una nueva comisién para difundir cultura en RRSS

Fuente: Elaboracion propia
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¢ Organizar comité de trabajo continuo con empresas para realizacién de charlas y ferias
laborales en FACEA. Iniciativa que aporta al cumplimiento del objetivo “aumentar
continuamente empleabilidad de nuestros egresados”.

¢ Implementar mesa de andlisis sobre resultados de encuesta calidad docente. Iniciativa
gque aporta al cumplimiento del objetivo “mantener calidad docente”.

e Asignar espacios en carga horaria de académicos para investigar. Iniciativa que aporta
al cumplimiento del objetivo “aumentar la motivacion de los académicos en
investigacion”.

e Establecer una nueva comision para difundir cultura en RRSS. Iniciativa que aporta al
cumplimiento del objetivo “generar cultura de conciencia y compromiso con programas

de responsabilidad social’.

A continuacion, se procede a explicar estas principales iniciativas detalladas anteriormente:

Respecto de la perspectiva institucional, como algunos autores exponen, estos objetivos no
requieren de iniciativas, ya que, por consecuencia se logran al cumplir los demas objetivos
de las otras perspectivas del CMI. Pero, en el caso del objetivo incrementar los ingresos de
pre y postgrado, la iniciativa a desarrollar consiste, en ejecutar proyectos relacionados con
establecer mayor vinculacion con establecimientos educacionales de la regién sur-austral
como: colegios, liceos e Institutos técnico profesionales nivel medio, para realizar visitas a
estos. Por otro lado, realizar vinculacion con distintas empresas e Instituciones de la zona
sur principalmente, para realizar stand de presentaciones con oferta de los programas de
postgrado impartidos por la UEN, para ello se establece una meta de matricula anual de pre
y postgrado que sobrepase el nimero del afio anterior en 5% pregrado y 15% postgrado,
por lo que es clave ejecutar las iniciativas respectivas, de esta forma, cumplir con los
objetivos propuestos. La implementacion y ejecucion de esta iniciativa estratégica para este
objetivo, contribuye en una relacion causa-efecto al cumplimiento del objetivo “asegurar
autofinanciamiento de la facultad”. Lo anterior, con la finalidad de cumplir con el objetivo
correspondiente a, aumentar matriculas de pregrado. Para poder cumplir con este objetivo,
es necesario de igual forma, establecer una iniciativa que apunte a organizar los tiempos
muertos en la facultad, para realizacion de clases de pregrado principalmente, debido a la
debilidad que presenta la UEN, correspondiente a, insuficiencia en espacios fisicos para
cubrir la demanda actual de asignaturas por carreras de la facultad, por tal motivo es

necesario establecer nuevos espacios para realizacion de clases, en algunos casos, durante
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las jornadas de las tardes, después de las 19:00 horas, y durante los dias sabados en las
jornadas de la mafiana, de esta forma, enfrentar la debilidad y cumplir con el objetivo

correspondiente.

En lo que respecta a la perspectiva del cliente, para contribuir en alinear los objetivos de
esta perspectiva con la anterior, en una relacidon de causa efecto, se debe trabajar en la
iniciativa del objetivo “aumentar continuamente empleabilidad de nuestros egresados tanto
en empresas locales como de otras regiones”, lo cual, se pretende alcanzar mediante el
desarrollo del proyecto correspondiente a: “levantamiento de un comité de trabajo continuo
con empresas y organizaciones para realizacion de charlas y ferias laborales en la facultad”,
permitiendo asi, aumentar los vinculos para asegurar colocacion laboral de los egresados
de FACEA, lo que permite contribuir con el aumentar ingresos y por consecuencia, con el
objetivo asegurar autofinanciamiento de la facultad.

En relacién a la perspectiva de los procesos, las cuales contribuyen en una relacién causa
efecto con los objetivos de la siguiente perspectiva, por ende, respecto de la iniciativa
correspondiente al objetivo: “mantener calidad docente, se propone desarrollar el proyecto
correspondiente al “implementar mesa de analisis sobre resultados de encuesta calidad
docente”, lo cual tiene una relacion causa efecto con el objetivo “mejorar imagen FACEA” ,

de esta forma, se contribuye al logro del objetivo “asegurar autofinanciamiento”.

Respecto de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, las iniciativas que contribuyen con
los respectivos objetivos de la perspectiva de los procesos, en una relacion causa-efecto, se
considera relevante trabajar en la iniciativa del objetivo correspondiente: “aumentar la
motivacién de los académicos en investigacion”, mediante la adecuada asignacion de
espacios en carga académica para que los académicos puedan investigar, lo cual contribuye
en una relacién causa efecto a “asegurar autofinanciamiento de la facultad”, uno de objetivos
finales del CMI. Por otro lado, es necesario considerar la iniciativa que responda al objetivo:
“generar una cultura de conciencia y compromiso con programas de responsabilidad social”,
para el cual, se propone lograr mediante el proyecto “establecer una nueva comisiéon para
difundir cultura en RRSS en la facultad”, contribuyendo asi, en una relacion causa-efecto

para alcanzar lograr el objetivo institucional, Aumentar valor social de FACEA.
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Por ende, al concentrar esfuerzos y recursos de las principales iniciativas estratégicas
descritas, facilita el proceso correspondiente a asignar responsabilidad en las operaciones, ya
que, esta etapa permite identificar la influencia que cada unidad funcional tiene en las
respectivas iniciativas y actividades, mediante la operacionalizacion de la estrategia. Por otro
lado, esto permite responder al problema de competencias de los funcionarios académicos,

entre otros problemas detectados, los cuales pueden ser resueltos con el CMI.

7.1 Explicacién de las funciones de la unidad estratégica de negocio

Esta facultad perteneciente a la Universidad Austral de Chile, se encuentra estructurada de
acuerdo a los organigramas presentados en el apartado 2.2 correspondiente a “definicion y
descripcion de la UEN”, mediante una estructura matricial, por lo que, se presenta un
organigrama con las respectivas areas y lineamiento de estructura y vinculacion con macro
unidades de la Institucién con la UEN, el que se presenta en la figura 19, detallando esta linea
jerarquica, facilitando la comprensién de las funciones de cada uno de estos macro unidades,
unidades y departamentos de apoyo a la UEN. Por otro lado, es necesario mencionar las
funciones de cada unidad funcional dentro de la UEN, y unidades de apoyo desarrollas, dentro
de la UEN mediante una relacion vertical. Ademas, de las actividades desarrolladas fuera de la
UEN, las cuales, de acuerdo a su relaciéon horizontal, corresponden a un servicio compartido

para todas las unidades de negocio dentro de la universidad.

Una vez establecida el marco de estructura jerarquica, correspondiente a la UEN, se detalla en

la figura 18, las funciones de las unidades funcionales y de apoyo, las que corresponde a:

e Decanato: Esta unidad tiene por maxima autoridad académico-administrativa al decano, el
gue debe desempefar funciones correspondientes a responsabilidades de gestion,
coordinacion y administracion de las politicas, planes y programas de la misma UEN.
Ademas, el decano cuenta un staff de apoyo correspondiente al consejo académico, equipo
gue debe aprobar las politicas y planes de desarrollo de la misma, resolver las cuestiones
gue el reglamento interno determine y asesorar al decano en las materias que éste someta

a su consideracion. Por otro lado, esta unidad cuenta con la colaboracion del directorio
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Figura N° 18: Unidades funcionales UEN y unidades de apoyo internas y externas
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académico-empresarial, quienes deben desempefiar actividades similares al del Consejo

académico.

Secretaria administrativa: Esta unidad, a cargo de la secretaria, tiene por funcion responder
a los requerimientos de decanatura, referente a temas administrativos, como generar
resoluciones, circulares e informacion respectiva a actividades académicas, que alteren el
cumplimiento en la ejecucion de esta actividad propiamente tal, debido a distintas
circunstancias que asi lo demanden. Por otro lado, esta unidad tiene por funcion difundir
informacion relevante para el personal académico y administrativo de la UEN.

Prodecanatura: Unidad a cargo del prodecano, el cual tiene por funciones subrogar al
decano y desarrollar actividades administrativas y de otra indole encargadas por el decano.

Secretaria académica: Unidad a cargo del secretario académico, y entre sus funciones
destacan actuar como ministro de fe en todos los actos formales y oficiales que se
requieran. Ademas, se debe encargar de organizar las cuentas financieras de la facultad y

la relacién con funcionarios en labores vinculadas a actividades no académicas.

Direccion de escuela de graduados: Esta unidad debe desarrollar las funciones de
organizar, gestionar, supervisar y promover los programas de postgrado y postitulo, lo que
debe ser ejecutado alineado con los estatutos de la Universidad Austral de Chile, su plan
estratégico, politicas y reglamentos vigentes. En cuanto a los programas de postgrado, la
unidad funcional, debe desarrollar las funciones de formar especialistas con capacidades
para realizar investigaciones o Innovaciones en gestion en distintas areas de negocios, en
desarrollo territorial, economia ecoldgica y turismo. En lo que respecta a programas de
diplomado, la funcion que debe desempefiar la unidad, corresponde a; orientar el
perfeccionamiento, las capacidades profesionales y el mejoramiento de la calidad del

talento humano, en las areas de estadistica, gestion de negocios y turismo.

Direccion de escuelas de pregrado: Las escuelas son las unidades académico-
administrativas, que funcionalmente dependen de la direccién de pre o posgrado segun
corresponda. Tienen por funcion la organizacion, disefio, implementacion de respectivos
planes de estudio de su oferta académica, para responder a la entrega del servicio
académico ofrecido a sus clientes, en sus distintas actividades primarias detalladas en la

figura 6, correspondiente a cadena de valor de la UEN, por medio de las cuales, las
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Facultades organizan y administran los programas de pre y posgrado conducentes a la
obtencion de un titulo profesional y/o de un grado académico. Las funciones que esta
unidad funcional debe realizar, se encuentran dirigidas y controladas por un director de
escuela, quien debe administrar en conjunto al consejo de escuela. Ademas, otra de las
funciones que esta unidad debe ejecutar, consiste en dar cumplimiento a los planes de
estudio, en relacion al modelo curricular utilizado a nivel Institucional, asi como cumplir con
requerimientos exigidos por la Comision Nacional de Acreditacion, funciones que son
apoyas por la Oficina Gestor Docente detalladas posteriormente. Ademas, esta unidad
debe dar cumplimiento a distintas actividades de apoyo a estudiantes, asi como, cumplir
con las funciones referentes a procurar la colocacién de sus estudiantes para realizacion
de préactica laboral de estos/as, funcién que es apoyada por la oficina de practica y

colocacion labora detalladas a continuacion respectivamente.

* Oficina Gestor Docente: La funcion desarrollada por esta unidad, corresponde a
realizacion de actividades apoyo a las escuelas de pregrado en los procesos de
autoevaluacion de las respectivas carreras de la UEN, ademas del seguimiento e
implementacion de los planes de mejora, funciéon que por lo demas, contribuye con la
actividad desarrollada por la Oficina de Autoevaluacién Institucional. Por otro lado,
ademas cumple funciones de apoyo en materia curricular, realizando la revisiéon de
programas de asignaturas de cada plan de estudio correspondientes a cada una de las
carreras ofrecidas en la UEN, los cuales deben responder a las caracteristicas

sefaladas por DACIC, de acuerdo al modelo curricular utilizado en la UACh.

* Oficina de practicas y colocacién laboral: La funcién desarrollada por esta unidad,
corresponden por una parte a establecer contactos con distintas empresas, para
colocacion de estudiantes para realizacion practicas laborales. Por otro lado, debe
cumplir con funciones de proporcionar la documentacién necesaria para que los/as
estudiantes que deban cursar practicas laborales, cuenten con sus respectivos
permisos, seguros y procesos académicos requeridos para realizacion de practica.
Ademas, debe realizar funciones de atender requerimientos de distintas empresas para

colocacion laboral de egresados de la UEN.

Una vez detalladas las funciones que deben realizar las escuelas de pregrado, se expone el
principal problema que se presenta en estas, correspondiente a la falta de alineamiento

existente con las actividades que los docentes deben realizar en su labor académica, respecto
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de las exigencias del modelo curricular adoptado por la universidad, lo que se puede evidenciar
en los programas de estudio no actualizados, de acuerdo a las exigencias y asesoria entregada

por la unidad de aseguramiento de la calidad e innovacién docente.

e Direccion de Institutos: Los Institutos son las unidades académicas bésicas constituidas en
torno a las disciplinas genéricas, afines o relacionadas, y tienen por funcion el cultivo de
las disciplinas de su competencia, de generar una produccion relevante en ellas y de
planificar y desarrollar docencia de acuerdo a los requerimientos de las respectivas
escuelas, bajo la tuicion coordinadora y normativa del consejo de facultad y de los
organismos superiores de la universidad. Esta unidad funcional se encuentra dirigida por
un director/a, que sera el/la tienen por funcion el coordinar y fomentar las actividades de la
unidad a su cargo, de asignar responsabilidades individuales a sus miembros, y de ejecutar
y hacer ejecutar los acuerdos de su unidad. Otra de sus funciones, corresponden a; dar
cuenta anual ante el consejo de facultad de su gestion, tanto en relacion con el personal a
su cargo como de los recursos econdmicos asignados y percibidos.

Una vez analizadas las funciones de las direcciones de instituto, se expone el principal
problema existente en los institutos, el cual consiste al bajo nivel de trabajo de indole
investigativo que presenta la UEN, lo cual debe ser desarrollado por estas cuatro unidades
funcionales, lo que se origina a las malas condiciones con que cuentan para realizar esta

actividad, la cual es parte de sus funciones.

¢ Coordinaciones: Entre las unidades funcionales pertenecientes a la UEN, se encuentran
las de coordinacion de algunas areas, las que desempefian distintas funciones cada una

de ellas, estas corresponden a:

* Investigacion: unidad que desempefa las funciones correspondientes al desarrollo y
estimulacion de trabajos de caracter cientifico por parte de académicos de la facultad,
para posterior publicacién e revistas de alto impacto en esta actividad, entre estas;
WOQOS, Scopus, ISI. Por otro lado, esta unidad, promueve la participacion en seminarios,

congresos, CAPIC, CLADEA, entre otras actividades de indole investigativa.

* Vinculacion con el medio: La funcién que realiza esta unidad, corresponde a promover
el desarrollo econémico y social a nivel local, como a nivel nacional e internacional,

mediante las actividades de extension y vinculacién. Entre, otras, las funciones
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desarrolladas por esta unidad, se encuentran, la generacion de distintas actividades
correspondientes a las vias de vinculacién con la comunidad, como: seminarios,
conferencias, foros, charlas y coloquios, las que permiten un intercambio constante de
conocimientos, experiencias, lo que ademas le permite generar nuevas propuestas,
proyectos de extension y de investigacion, funcion desempefiada por los académicos
de vinculan sus competencias y conocimientos a distintas empresas. Por otro lado, la
unidad desarrolla actividades de vinculacién con colegios y liceos, lo que permite dar a
conocer e informar la oferta académica de pregrado de la UEN, a los/as estudiantes de

ensefanza media.

Relaciones Internacionales: Esta &area de coordinacién realiza las funciones de
mantener vinculos con universidades extranjeras, lo que le ha permitido a la UEN
fortalecer su desarrollo en tres aspectos; econdmico, Institucional e Infraestructura. Por
otro lado, la unidad ejecuta funciones de mantener convenios como; Convenio de doble
titulacion con la universidad de ciencias aplicadas de Munster denominado CALA
(Alemania), lo que le permite a los/as estudiantes obtener una doble titulacion; Convenio
para que los estudiantes de Ingenieria Comercial y Auditoria pueden también acceder
a la doble licenciatura con la Ecole Supérieure de Commerce de Montpelier, Francia,

entre otros.

Programa “Centro de Emprendizaje”: Entre las funciones que esta unidad, ejecuta se
encuentran; el fortalecer las habilidades actitudinales de los estudiantes, entregando
competencias para indagar oportunidades laborales en la linea de los emprendimientos
colaborativos. Por otro lado, desarrolla actividades para acompafar y aporta
entrenamiento a los docentes de pregrado en metodologias formativas, lo que, a su vez,
permite atraer a los emprendedores de la Region de los Rios a programas formativos,
generando redes entre estudiantes y docentes por medio de metodologias de

comunidades de aprendizaje.
Laboratorio de computacion: unidad de coordinacion a cargo de la funcién, respecto a

organizar las necesidades de uso del laboratorio para apoyar alguna sesion requerida

por las asignaturas respectivas de cada carrera de la UEN.
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* [Espacios fisicos: Esta unidad debe cumplir con las funciones de organizar los espacios
fisicos disponibles en la facultad, debido a la alta demanda generada por las distintas
asignaturas desarrolladas por cada carrera, por lo que esta unidad realiza y hace

seguimiento al calendario de asignacion de las salas de clases y auditorio disponibles.

Respecto de las funciones correspondientes a las unidades de apoyo a la FACEA, estas

corresponden a.

e Direccion de estudios de pregrado: Las funciones que debe ejecutar esta unidad dentro de
la Institucion, corresponden a; organizar, coordinar y dirigir las actividades docentes de
pregrado de la universidad, referentes a aspectos importantes de politica docente,
sefalados en las orientaciones curriculares de pregrado, las que tienen relacién con la
entrega de competencias genéricas y especificas necesarias a los estudiantes de pregrado
para actuar e interactuar con la comunidad, para motivar el estudio y desarrollo de
conceptos y programas curriculares innovadores, junto a la generacion de metodologias
que permitan optimizar el logro de las competencias definidas en los planes de estudios,
mediante la ejecucidén adecuadas de las funciones para propender que la docencia de
pregrado sea la de mas alta calidad y eficiencia en la zona sur- austral. Por otro lado, es
necesario que las unidades detalladas a continuacion, ejecuten algunas actividades para

contribuir con las funciones ya descritas.

¢ Admision y matricula: Esta unidad desarrolla las funciones correspondientes al ingreso de
estudiantes a la Universidad, mediante la actividad de matricula de estos/as, la que es
ejecutada en dos modalidades; sistema regular, de acuerdo a lo demandado por la
CRUCH, y el sistema de ingreso especial, propio de la Universidad. Para ello, propone
procedimientos Unicos de matricula en conformidad con las normas y disposiciones
reglamentarias emanadas de estos organismos. Por otro lado, esta unidad es la encargada
de otorgar las certificaciones de alumno regular a todos los estudiantes de la Universidad,
gue cumplan con los requisitos para la de emision de dichos documentos. Ademas, esta
unidad es la encargada de gestionar la construccidon y entrega de las credenciales

universitarias a los estudiantes nuevos.

e Registro académico: Unidad que depende directamente de la direccién de estudios de
pregrado de la vicerrectoria académica, entre las principales funciones que debe

desarrollar, destaca el seguimiento académico de los/as estudiante de pregrado, de
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postitulo y de postgrado, desde su ingreso a una carrera hasta su egreso y posterior
titulacion y/o graduacién, asi como el permanente apoyo a la labor administrativa que
realizan las direcciones de escuela, directores de unidades académicas y profesores en

general.

DACIC: Esta unidad tiene por principal funcién el aseguramiento de la calidad de la
docencia, como también, en el ambito del aseguramiento de la calidad de la innovacién
curricular, ademas de ejecutar la actividad de disefio y mantenimiento de procesos, desde
una perspectiva sistémica, considerando la mejora continua de los mismos, y propiciando
la toma de decisiones basada en evidencias, para el fortalecimiento de la calidad de los
aprendizajes de los estudiantes de la UACh, mediante el apoyo a los/as docentes en el
disefio de procesos de ensefianza/aprendizaje orientados a la obtencion de resultados
efectivos para responder al modelo curricular adoptado por la universidad.

Direccion de investigacion y desarrollo: Las funciones que debe ejecutar esta unidad,
corresponden a realizar contribuciones efectivas al desarrollo cientifico y tecnolégico del
pais, sobre todo en regiones. Es asi, como la actividad de investigacion, desarrollo e
innovacion (I+D+i) generada en la UACh, se ejecutan numerosos articulos que son
publicados en revistas especializadas de alto impacto a nivel nacional e internacional, como
también publicaciones de libros y capitulos de libro, en las diferentes areas del
conocimiento. Los distintos proyectos Institucionales realizados, se focalizan en I+D+i
generando nuevos conocimientos fundamentales, pero también participando en
investigacion aplicada con numerosas iniciativas contratadas con empresas y sector
productivo, principalmente a través de Innova Chile de CORFO y el programa FONDEF de
CONICYT.

Direccion de vinculacion con el medio: Esta unidad tiene por funciones orientar su accionar
al establecimiento de un didlogo permanente con la comunidad sur austral del pais, lo que
permite, vincula el quehacer cientifico académico, humanistico y artistico cultural que se
cultiva en la UACh con su entorno social y ambiental, mediante la realizacién de diversas
actividades como exposiciones itinerantes de caracter cientifico y artistico, charlas,

coloquios y artes escénicas, entre otras.
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¢ Direccion de asuntos estudiantiles: Esta unidad tiene por funcién el apoyar integramente el
proceso de formacion profesional y humana de los/as estudiantes, mediante la actividad
de otorgar servicios y beneficios, oportunos y confiables a estos/as, los cuales son

desempefadas con calidad técnica y adecuada administracion de recursos.

Una vez detalladas las funciones de cada una de las unidades funcionales que pertenecen a la
UEN, como a las unidades de apoyo externas a ésta, con una relacion horizontal, se procede

a presentar los principales desafios de alineamiento seleccionados en este analisis.

6.4 Justificacidon de la propuesta de cuadro de mando integral

Tal y como se plantea en la tabla 18, los problemas de control de gestién a los que apunta el

cuadro de mando integral corresponden a:

¢ FE 1: Dificultad para implementar nuevos métodos innovadores requeridos por las empresas
de hoy

¢ FE 2: Dificultad para responder a demanda de mayor oferta de carreras y postgrados debido
a la falta de salas, en la universidad y en UEN

e FE 3: Problema con implementacién del modelo educativo por competencias

e PCG 1 a): Problema de comunicacion de la estrategia en la UEN

e PCG 2 Problema de coordinacion entre las areas

¢ PCG 4 a) Falta de alineamiento entre unidades

e PCG 4 b) El problema de motivacién y comunicacion

A continuacion, se explica como el cuadro de mando integral propuesto se hace cargo de cada

uno de esos problemas.

¢ Dificultad para implementar nuevos métodos innovadores requeridos por las empresas de
hoy: El desafio es recogido con el CMI propuesto, con el cumplimiento del objetivo de la
perspectiva de recursos y capacidades “aumentar competencias de académicos en
metodologias de ensefanza”, de esta forma se pueden incorporar nuevas herramientas que
seran de gran ayuda para los futuros profesionales egresados de FACEA en su inserciéon
laboral, tras contar con mayores herramientas. Por otro lado, ademas se propone con el

objetivo: incrementar conocimiento respecto de necesidades de empresas y de comunidad
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sur-austral, de la misma perspectiva, determinar que requieren las empresas para preparar

a los estudiantes frente a estas necesidades empresariales.

Dificultad para responder a demanda de mayor oferta de carreras y postgrados debido a la
falta de salas, en la universidad y en UEN: Este desafio es recogido por el CMI propuesto,
ya que, se propone como iniciativa para contribuir con el objetivo “aumentar ingresos”, el que
apunta a aumentar las matriculas de la facultad, para ello, se deben establecer nuevas
jornadas de clases, como las tardes (después de las 19:00) y los dias sdbados durante las
mafianas, tanto en pregrado como postgrado, para enfrentar este desafio, el cual dificulta la
labor de la facultad en la actualidad.

Problema con implementacion del modelo educativo por competencias: Este desafio es
recogido con el CMI propuesto y se hace cargo de este foco de la estrategia, con el
cumplimiento del objetivo de la perspectiva de procesos “alinear metodologias de ensefianza
con modelo curricular’, de esta forma se puede contribuir en este objetivo institucional, al

pasar de una ensefianza por objetivos a una basada en competencias.

Problema de comunicacion de la estrategia en la UEN: Este desafio que es recogido con el
CMI propuesto, el cual, detalla por cada perspectiva la estrategia de la facultad, por lo que,
el disefio de éste, debe ser comunicado a toda la UEN y de esta forma, cada unidad pueda
conocer su influencia en el BSC, lo que les compromete y permite establecer una

responsabilidad sobre los objetivos que le competan.

Problema de coordinacién entre las areas: Este desafio es recogido con el CMI propuesto,
el que establece con claridad los objetivos levantados de acuerdo con el mapa estratégico,
lo que facilita identificar la influencia de cada unidad funcional en la operacionalizacion de la
estrategia en la UEN, permitiendo establecer una adecuada coordinacion entre las unidades
de FACEA.

Falta de alineamiento entre unidades: Respecto de la falta de alineamiento vertical entre las
unidades, lo cual, es recogido por esta propuesta, ya que, al realizar un despliegue en
cascada de CMI para la facultad, facilita la baja a los tableros funcionales, lo que sera
explicado en el capitulo correspondiente a “despliegue de la estrategia”, facilitando a las

unidades conocer sus responsabilidades en el cumplimiento de los objetivos, asignando
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responsabilidades a quienes corresponden las actividades dentro de la facultad, para cumplir
con los objetivos estratégicos establecidos en relacion a la estrategia actual de la FACEA,
con el objeto que puedan alinear sus esfuerzos a los objetivos estratégicos de la facultad,
evitando una eventual ineficiencia en el uso de los recursos, sobre todo, contribuir con su

proyecto educativo actual.

¢ EIl problema de motivacién y comunicacién: Este desafio es recogido con la propuesta de
CMI, ya que, la propuesta permite hacer participe a toda la UEN, desde la ultima linea hasta
el decano de la facultad, lo que facilita el desarrollo de un mejor clima laboral y el
cumplimiento de los objetivos, propiciando un alineamiento en los procesos. Por lo que, se
debe trabajar con alguna herramienta complementaria en mejorar la motivacién y la
comunicacion, recordando la estrategia y la cultura de la UEN, por ejemplo, con esquemas
de incentivos, los que son tratados en el capitulo 7 del presente documento.

Por otro lado, de acuerdo a lo comunicado en el mapa estratégico propuesto en el presente
proyecto, permite aportar para resolver de forma general algunos de los problemas presentes
en la facultad, los cuales no son abordados o bien se abordan incorrectamente, en el actual
plan de accion de UEN, tratados en el apartado 5.1.

En primer lugar, se debe aclarar que la propuesta de CMI cubre todos los objetivos estratégicos
abordados en el presente trabajo, ademas de desarrollar la propuesta de CMI, abordando
recomendaciones en cuanto a naturaleza e ideas, de acuerdo con Kaplan y Norton (1996),
buscando asi, ajustarse a esas propuestas, las que no se recogieron en el plan de accién actual,
lo que se profundiza en el apartado 6.3, correspondiente asignar responsables en objetivos,
con bajada de tablero funcionales, establecimiento de métricas, metas de objetivos y las
iniciativas correspondientes a proyectos y no tareas recurrentes. Es por esto que, mediante la
matriz de contribucion detallada en siguiente capitulo en la tabla 21, lo que permite establecer

con mayor claridad estas relaciones correspondientes a:

De este modo, el CMI propuesto, hace cargo de los objetivos correspondientes a;
autofinanciamiento, estableciendo objetivos relacionados con optimizar costos e incrementar
ingresos en la facultad, por otro lado, recoge el objetivo correspondiente a; aumentar el valor

social, ambos problemas no abordados en la situacién actual de la UEN.

El CMI, también se hace cargo de los problemas que se vinculan con la perspectiva

Institucional, correspondientes a:
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o Mejorar la imagen de FACEA, el que serd medido mediante el indicador: porcentaje de
margen, problema abordado en el mapa actual, pero no debidamente.

e Optimizar los costos de FACEA, este sera evaluado a través del indicador: porcentaje de
costos, objetivo no recogido en el actual mapa estratégico de FACEA.

¢ Aumentar ingresos de FACEA, objetivo que serd medido mediante 3 propuestas de
iniciativas; Cantidad de matriculados por carrera; Monto por matriculas de pregrado, y Monto
de matriculas de Postgrado. objetivo no recogido en el actual mapa estratégico de FACEA.

e Aumentar valor social de FACEA, este ultimo objetivo de la perspectiva se medira a través
del seguimiento a dos indicadores; Ranking por participacién en programas de Inclusion, lo
cual se logra participando a nivel institucional, ya que este indicador se encuentra acorde
con uno de los sellos Institucionales de la UACh, correspondiente a aumentar la inclusion en
la misma, aumentado matriculas de estudiantes en situacion de vulnerabilidad en FACEA.
El segundo indicador a medir corresponde a Participacion de mercado mediante valor social,
respecto de las 22 Instituciones de Educacion Superior adheridas al APL en Chile. objetivo

no recogido en el actual mapa estratégico de FACEA.

Por otro lado, el CMI propuesto se hace cargo de los objetivos referente a la perspectiva

Clientes, correspondientes a:

o Mejorar Imagen FACEA, lo que se busca ser medido mediante el indicador: encuesta de
posicionamiento de imagen por empresas, lo cual, se desarrollard mediante una encuesta a
aplicar a empresas de la zona sur, con determinadas preguntas que respondan a este
objetivo. objetivo no recogido en el actual mapa estratégico de FACEA.

e Aumentar continuamente la empleabilidad de los egresados, lo que se medira a través del
indicador; Porcentaje de egresados con trabajo, lo que se busca lograr con el proyecto de
realizaciéon de un comité a cargo de organizar charlas, y ferias laborales en FACEA. objetivo
no recogido en el actual mapa estratégico de FACEA.

¢ Aumentar posicionamiento de los egresados en empresas locales, lo cual no es recogido en
el actual mapa. Este objetivo se pretende abordar con el indicador; Porcentaje de
profesionales de FACEA en empresas locales. objetivo no recogido en el actual mapa
estratégico de FACEA.

e Aumentar la fidelidad de la comunidad sur-austral, objetivo que se pretende lograr mediante
el indicador; Cantidad de exalumnos en postgrados de FACEA. El mapa actual tampoco

recoge este obijetivo.
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Respecto de los objetivos establecidos en la perspectiva de procesos, de los cuales, solo
algunos son recogidos en el actual mapa estratégico, por tal motivo se detallan los que se

establecen en la propuesta, los que corresponden a:

e Mantener calidad docente, objetivo que se busca lograr mediante el seguimiento del
indicador; Porcentaje de mejoras en resultados de encuesta de calidad docente, para lo cual
se debe desarrollar la actividad correspondiente a implementar mesa de analisis de
resultados de la encuesta calidad docente, para mejorar los resultados. Objetivo abordado
en el actual ME, pero de manera inadecuada.

¢ Alinear metodologias de ensefianza al modelo curricular, lo que se propone lograr a través
del indicador indice de cumplimiento del modelo curricular, esto mediante el proyecto
correspondiente a exigencias a docentes y académicos para aplicar nuevas metodologias
de ensefianza acordes con modelo educativo institucional. EI mapa actual no aborda este
objetivo.

e Desarrollar mayor investigacion, este objetivo busca alcanzarse mediante el indicador:
namero de investigaciones, lo que debe ser realizado por los académicos de la FACEA,
mediante exigencias para estos/as para participar en congresos cada afio. Objetivo
abordado en el actual mapa estratégico, pero de manera inadecuada.

¢ Mejorar productividad docente, objetivo que se propone lograr por medio de dos indicadores
a medir, correspondientes a: asignaturas por docentes de planta de FACEA, mediante
reglamentacién de nimero de asignaturas por docentes de planta. Segundo indicador,
namero de docentes part-time por carrera en la facultad, lo que debe ser logrado mediante
el proyecto de levantar restriccion de profesores part-time, que facilite la estandarizacion de
profesores de planta por curso. Objetivo abordado en el actual mapa estratégico, pero de
manera inadecuada.

e Mejorar vinculos con empresas y con el medio, objetivo que se propone lograr a través de
tres indicadores: cantidad de vinculos con empresas, lo que se puede alcanzar con el
proyecto correspondiente la iniciativa, desarrollar mesas de trabajo entre profesores y
estudiantes para prestar asesorias a empresas locales. Iniciativa correspondiente a:
cantidad de estudiantes beneficiados por vinculos con empresas o instituciones, a
desarrollar mediante la iniciativa correspondiente a levantar exigencias a estudiantes para
participar en actividades con empresas 0 instituciones, como requisito de algunas
asignaturas especificas. Ultima iniciativa correspondiente a este objetivo, porcentaje de
variacién en cantidad de vinculos con la comunidad y el medio, para lo cual se propone la

iniciativa correspondiente a realizacion de focus group para adquirir el conocimiento de las
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necesidades de la comunidad. Objetivo abordado en el actual mapa estratégico, pero de
manera inadecuada.

Reducir el uso de papel como parte de Acuerdo Produccion Limpia, objetivo que se pretende
alcanzar mediante el indicador: porcentaje de cumplimiento APL, para ello se propone como
iniciativa levantar un instrumento que permita determinar el nivel de cumplimiento de APL a
nivel Institucional en la UACh. objetivo no recogido en el actual mapa estratégico de FACEA.
Aumentar matriculas de programas de inclusién: PACE y propedéuticos, para lo cual se
pretende alcanzar mediante el indicador: porcentaje de estudiantes de programas de
inclusion, lo que se pretende lograr mediante la implementacion de la iniciativa, levantar un
programa que permita el aumento de los cupos para ingresos PACE a la facultad. Este Ultimo
objetivo no es recogido por el mapa actual de la UEN.

Finalmente, los objetivos propuestos para la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, de los
cuales solo algunos son abordados en el actual mapa estratégico de FACEA, de este modo,

los objetivos propuestos en el CMI corresponden a:

¢ Aumentar competencias de académicos en metodologias de ensefianza, objetivo que se
busca alcanzar mediante el indicador; Porcentaje de académicos con curso de Habilitacion
Pedagdgica realizado, lo que se puede realizar mediante la propuesta de iniciativa
correspondiente a exigencia a los docentes para realizar la habilitacion pedagogica. Objetivo
abordado en el mapa estratégico actual, de forma incorrecta.

e Fortalecer planta académica, lo que se busca alcanzar a través de la medicién de dos
indicadores: porcentaje de académicos con especializaciones, para lo cual se propone la
iniciativa, otorgar becas a docentes para especializarse. Iniciativa correspondiente a:
porcentaje de nuevas contrataciones en facultad, a desarrollarse mediante concursos para
contratar doctores necesarios en FACEA. Objetivo abordado en el mapa estratégico actual,
de forma incorrecta.

e Aumentar la motivacién de los académicos en investigacion, para esto se propone medir
mediante el indicador: porcentaje de académicos investigando, de este modo, la iniciativa
propuesta busca asignar espacios en carga académica de docentes para dedicar a la
investigacion. Objetivo no abordado en el mapa estratégico actual de la UEN, por lo que
incluye en la propuesta.

¢ Incrementar conocimiento de empresas y de comunidad sur-austral, este objetivo se

pretende lograr mediante el indicador: conocimiento de los requerimientos de empresas
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locales, por esto se propone la iniciativa correspondiente a realizacion de focus group
trimestrales para conocer los requerimientos de las empresas e instituciones de la zona sur.
e Generar cultura de conciencia y compromiso con programas de RRSS, para el cual se
propone la medicibn mediante el indicador: porcentaje de personal con participacién en
RRSS, por esto la iniciativa propuesta para su logro corresponde a, establecer comision para
difundir cultura de RRSS en FACEA. Este objetivo no considera en el mapa estratégico

actual por lo que se incluyen en la propuesta de CMI.

Todos los objetivos presentados en la propuesta de CMI se establecen debidamente, cumplen
con los indicadores respectivos, asi como las métricas correspondientes, ademas de las metas
y las iniciativas necesarias para lograr cumplir con dichos objetivos, los que se alinean con la

estrategia de la UEN.

Una vez desplegado el CMI de la facultad, mediante previo analisis y critica a la situacién actual
del actual plan de accion, correspondiente bajada del mapa estratégico al CMI propuesto para
la UEN, luego de haber analizado los principales indicadores o KPI estratégicas y
posteriormente haber justificar las principales iniciativas estratégicas, de acuerdo al marco de
despliegue del CMI, propuesto por Kaplan y Norton (1996). Luego de analizar todo lo anterior,
se procede a realizar el despliegue de la estrategia de la UEN en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 7. DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA

A partir del andlisis anterior correspondiente al despliegue del CMI de la UEN, se procede a dar
bajada a la estrategia a algunas areas claves, para lo cual se explican las funciones de cada
area funcional, se establecen los principales desafios de alineamiento y seleccion de funciones
de las respectivas unidades de la facultad y de aquellas areas que contribuyen con ésta, luego
se procede al despliegue de los tableros funcionales, asi como desarrollo de acuerdos de nivel
de servicio y posteriormente se justifica la utilizacion de cada uno de estos para buscar dar
solucion a los problemas de control de gestion descritos en el apartado 3.6.3, de acuerdo con
el marco de despliegue de la estrategia y a lo propuesto por Kaplan y Norton (2002).

7.2 Principales desafios de alineamiento y seleccién de las funciones a analizar

Entre los principales desafios de alineacion que presenta la UEN, debido a las distintas

funciones que se ejecutan en la facultad, destacan los problemas referentes con:

e Problemas con las escuelas, respecto de la implementacién y adopcion, por parte de los
académicos y docentes, del actual modelo curricular adoptado por la UACh, el que
corresponde a un modelo por competencias. Uno de los principales desafios que se
presentan en la actualidad, corresponde a la alineacién, por parte de los académicos,
docentes y part-time, con las metodologias y con los requerimientos institucionales, los
cuales, son emanados de la unidad de apoyo DACIC, quienes orientan mediante la
realizacion de cursos de habilitacién pedagdgica, de cuales deben ser las herramientas, y
métodos a utilizar en el desarrollo de las asignaturas y principalmente de los programas de
estudio y su presentacion de fondo y forma, lo que debe ir alineado con las herramientas y
competencias entregadas en los cursos. Pero, esto adn no esta debidamente asimilado por
las docentes, por lo que las escuelas deben realizar las actividades correspondientes para

alinear sus objetivos con las actividades desarrolladas por los profesores.

e Problemas con algunos Institutos, los que se origina debido al bajo nivel de aporte realizado
por los académicos de la UEN, en materia de investigacion, desarrollo e innovacion de alto
impacto. Uno de los principales desafios para la FACEA corresponden a mejorar esta
situacion, ya que esto representa un problema para la UEN, debido a que esta debe realizar
aportes en esta linea, pues esto, es parte de las actividades que los académicos de la

facultad deben realizar, ademas de las correspondientes a docencia y vinculacion. Situacion
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generada, por circunstancias correspondientes, por un lado, al bajo aporte que se recibe
como UEN para realizacion de esta actividad, lo cual repercute en una baja motivacién de
los académicos para ejecutar esto, lo que se agrava debido a las pocas instancias generadas

a los mismos, para ejecutar esta labor.

Debido al andlisis descrito los principales desafios de alineamiento presentados en la UEN en
cada unidad funcional tanto al interior de la facultad como fuera de la misma, correspondiente
a las respectivas unidades funcionales, y de apoyo, se propone un mayor analisis a funciones
realizadas por las siguientes unidades funcionales; Escuela de Auditoria e Instituto de
Administracion, lo cual, se aborda mediante la bajada respectiva del CMI de la UEN a estas
unidades funcionales. Por otro lado, se propone un andlisis mas completo a dos unidades de
apoyo con una relacién horizontal con la facultad, para las unidades funcionales ya
mencionadas, las que corresponden a: Departamento de Aseguramiento de la Calidad Docente
e Innovacién Curricular (DACIC), y Direccién de investigaciéon y desarrollo, las cuales
responden con servicios de apoyo, mediante la realizacién de sus respectivas funciones, a las
unidades funcionales de la UEN respectivamente descritas. De esta forma, se presenta el
andlisis a las funciones de apoyo, debido a la influencia que esta tiene en el cumplimiento de
los objetivos estratégicos de la UEN, de acuerdo con Niven (2000), el cual describe la
importancia que un servicio compartido tiene en una unidad de negocio, por lo que se hace
necesario realizar “Acuerdos de Nivel de Servicio” (SLA), para influir directamente en el CMI de
la UEN y asi medir sus resultados. Los SLA son documentos que detallan el nivel de servicio
requerido por la unidad de negocio, para procesos especificos realizados por la unidad de

apoyo, de ser compartidos con otras UEN.

7.3 Tableros funcionales de control

A partir del andlisis anterior correspondiente a las definiciones de las respectivas funciones de
cada una de las unidades funcionales, tanto al interior de la UEN, como a las que se encuentran
fuera de ésta, que de igual forma, prestan servicios a la facultad, debido a que sus servicios
son compartidos en las distintas UEN dentro de la universidad, de esta forma, se procede a
realizar la bajada del CMI de la UEN, a tres unidades funcionales, y a tres unidades de apoyo,
gue permitan alinear la estrategia de la misma a estas unidades, debido a la influencia que
éstas tienen en la UEN, ya que sus funciones contribuyen al logro de los objetivos, para cumplir

con las declaraciones estratégicas y promesa hacia el cliente.
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Para el despliegue de los tableros funcionales de control es necesario realizar un andlisis de
los principales objetivos establecidos en la UEN, para determinar la influencia que las unidades
funcionales seleccionadas tienen sobre los objetivos de acuerdo a las perspectivas. Este
analisis se recoge en la tabla 21, correspondiente a una matriz de contribucién, respecto del
logro de los objetivos estratégicos de la FACEA, por parte de cada unidad funcional, en la que
se observa la contribucibn que cada unidad tiene en los respectivos objetivos los que

corresponde a:

Perspectiva Institucional

Asegurar autofinanciamiento de la facultad: En cuanto a este objetivo, las tres unidades tienen
influencia aqui, Escuela de Auditoria y el Instituto de Administracion y Gestor Docente; en el
caso de la escuela esta debe trabajar para procurar que los ingresos obtenidos por matriculas
sean mayores a los costos de operacion; por su parte, el instituto como Gestor Docente deben
colaborar mediante el cumplimiento del presupuesto asignado para cumplir con este objetivo
de la UEN.

Optimizar los costos: Las unidades que tienen influencia en este objetivo corresponden a la
Escuela e Instituto; ya que ambas unidades deben trabajar para que estos sean inferiores a los
ingresos, ya que esta actividad contribuye al logro de “asegurar autofinanciamiento”. Respecto

de la unidad Gestor Docente esta no tiene influencia aqui.

Aumentar Ingresos: En este objetivo solo tiene influencia la Escuela de Auditoria, debido a que
es ésta quien debe velar por aumentar la cantidad de estudiantes que ingresen a la carrera
cada afio, mediante la realizacion de distintas actividades para aumentar el interés de los
estudiantes de ensefianza media por la carrera. Las otras unidades correspondientes a instituto

y oficina Gestor Docente, no tienen influencia con el objetivo de la UEN.

Aumentar valor social de FACEA: En cuanto a este Ultimo objetivo de la perspectiva
institucional, todas las unidades tienen influencia, escuela, instituto y Gestor Docente, debido a
gque cada una debe participar y contribuir para que la facultad pueda lograr el objetivo, para ello
deben procurar ser lideres en cumplimiento de sus compromisos, programas y acciones de

RRSS, difundiendo continuamente la RRSS en sus unidades.
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Tabla N° 21 Matriz de contribucion unidades funcional

CONTRIBUCION ESCUELA CONTRIBUCION DE CONTRIBUCION DE OFICINA
INSTITUTO DE

DE AUDITORIA = GESTOR DOCENTE
ADMINISTRACION

PERSPECTIVA OBJETIVO FACEA

Asegurar autofinanciamiento de la
Facultad v v v

v

Optimizar los costos

INSTITUCIONAL
Aumentar Ingresos

Aumentar Valor Social de FACEA

Mejorar imagen FACEA

Aumentar continuamente
Empleabilidad de nuestros
egresados

2SI IENI I NUIENH RN
<

CLIENTE

Aumentar posicionamiento de
profesionales en empresas e
Instituciones de la region

Aumentar fidelidad de la Comunidad
Sur-Austral

Mantener Calidad Docente

SN NI

Alinear Metodologias de Ensefianza
al Modelo Curricular

Desarrollar mayor Investigacion

DN N I NI BN

<

PROCESOS Mejorar Productividad Docente

Mejorar vinculos con Empresas y v
con el medio

Reducir el uso de papel como parte
de Acuerdo Produccién Limpia v v v

Aumentar matriculas de programas v
de inclusion: PACEy Propedéuticos

Aumentar competencias de
académicos en metodologias de \/ \/ \/
ensefianza

Fortalecer planta académica \/

APRENDIZAJE Y Aumentar la motivacion de los v
CRECIMIENTO académicos en Investigacion

Incrementar conocimiento respecto
de necesidades de empresas y de v
comunidad sur-austral

Generar cultura de conciencia 'y

compromiso con programas de \/ \/ \/
RRSS

Fuente: Elaboracién Propia
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Perspectiva Cliente

Mejorar imagen FACEA: En este objetivo la Escuela de Auditoria y Gestor Docente tienen
influencia, el Instituto de Administracion no tiene influencia alguna en esto. En cuanto a la
Escuela de Auditoria, esta es quien debe trabajar continuamente para lograr este objetivo, el
cual es apoyado por la unidad Gestor Docente, trabajo que se puede traducir, por un lado, en
los afios de acreditacion que la carrera perteneciente a esta escuela puede conseguir, por lo

que una forma de mejorar la imagen de la facultad es mediante la acreditacion.

Aumentar continuamente empleabilidad de nuestros egresados: Las unidades que tienen
influencia en este objetivo corresponden solo a la escuela, debido a que a ésta, es a quien le
compete realizar ciertas iniciativas que le permitan establecer vinculos con distintas empresas,
para desarrollo de; focus group con empresarios, reuniones periédicas, ferias laborales, entre
otras, para generar mejor oferta de practicas, para asi alcanzar el objetivo, y lograr el
alineamiento entre estrategia y los procesos de la FACEA. Por lo que, instituto y Gestor Docente

no tienen influencia aca.

Aumentar posicionamiento de profesionales en empresas e instituciones de la region: Respecto
de este objetivo, al igual que el anterior, solo es de competencia de la Escuela de Auditoria, ya
gue es su labor trabajar por aumentar el nimero de egresados en empresas locales, por sobre
los demas egresados de otras universidades locales. Por lo que, instituto y Gestor Docente no

tienen influencia aca.

Aumentar fidelidad de la comunidad sur-austral: En cuanto a este objetivo, solo la escuela y la
oficina Gestor Docente tienen deben seguir para mejorar los procesos de la escuela, para asi
cumplir con los requerimientos de la CNA y lograr aumentar al maximo los afios de acreditacion

de la carrera. Por su parte el Instituto no tiene influencia en este objetivo.

Perspectiva de los Procesos Internos

Mantener calidad docente: En cuanto a este objetivo, las tres unidades, escuela, instituto y
Gestor Docente, tienen influencia en el cumplimiento de éste, por su parte la escuela debe
procurar que los docentes que impartan clases en la carrera sean los mejores, con las
competencias necesarias para ensefiar a los estudiantes de la carrera. Por su parte, el instituto

debe velar por contratar académicos de calidad para proporcionar los mejores profesores
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demandados por las distintas escuelas de la UEN como de otras, correspondiente a otras
facultades de la Universidad, correspondiente a asignaturas de servicio. Por su parte, oficina
Gestor Docente debe colaborar mediante un seguimiento a los docentes de la UEN para

determinar su perfil de competencias y nivel de especialidad de cada uno de ellos/as.

Alinear metodologias de ensefianza al modelo curricular: En este objetivo tienen influencia las
tres unidades para el logro de éste, por su parte tanto escuela como instituto deben velar por
alinearse al modelo curricular de la UACh, por lo que la escuela debe procurar que los
académicos que imparten docencia en la carrera apliquen este modelo educativo y el Instituto
debe procurar que los académicos que imparten docencia en distintas carreras bajo su
dependencia, apliquen este modelo educativo. Para ello, la unidad Gestor Docente se encarga
de hacer seguimiento a los docentes para determinar quienes cumplen con aplicar el modelo

educativo.

Desarrollar mayor investigacion: Respecto de este objetivo, solo tiene influencia el instituto, ya
que entre las labores que los académicos deben realizar se encuentra la de investigar, ademas
de realizar docencia y vinculacion, por lo que deben contribuir desarrollar investigacion de alto
impacto y publicaciones en revistas de impacto. La escuela y unidad Gestor Docente no tienen

influencia en este objetivo, pues sus responsabilidades son otras.

Mejorar Productividad Docente: Las unidades que tienen influencia para cumplir con el objetivo,
corresponden a la escuela y el instituto. Por su parte la escuela debe establecer un 6ptimo en
la cantidad de asignaturas que debe desarrollar cada docente, de forma semestral. En cuanto
al Instituto de Administraciéon debe, reglamentar la cantidad de asignaturas que debe desarrollar
cada docente, de forma semestral para asegurar que estos cumplan con lo establecido por
contrato. Respecto de la oficina Gestor Docente, ésta no tiene incidencia en el logro del objetivo,

debido a sus funciones.

Mejorar vinculos con empresas y con el medio: En cuanto a este objetivo de la UEN, la unidad
que tiene influencia para su cumplimiento, corresponde a la Escuela de Auditoria, la cual, debe
ser desarrollado para lograr, por un lado, aumentar opciones de practica y laborales para los
egresados; asi como proporcionar vinculaciones con la comunidad mediante distintas
actividades en post de la comunidad, que permita contribuir con el desarrollo de ésta. Por su

parte el instituto y unidad Gestor Docente no tienen influencia para lograr alcanzar este objetivo.
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Reducir el uso de papel como parte de Acuerdo Produccion Limpia: Las tres unidades
funcionales tienen influencia en el logro de este objetivo Institucional, ya que cada una debe
establecer sus compromisos respectivos para disminuir el uso de papel, mediante el
cumplimiento de los Planes de difusiones en reduccion del uso de papel, para ser lider en

responsabilidad social entre las Instituciones adheridas al APL.

Aumentar matriculas de programas de inclusion: PACE y propedéuticos: En este objetivo sélo
tiene influencia la Escuela de Auditoria, ya que es esta unidad quien debe trabajar por mejorar
las cifras de ingreso de estas matriculas, mediante el desarrollo de programas de
acompafiamiento educativo a estudiantes vulnerables con buenos desemperiios,
correspondientes a liceos principalmente para asegurar su ingreso a la educacién superior.
Respecto a las unidades instituto y unidad Gestor Docente, no tienen influencia en el logro de
este objetivo.

Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Aumentar competencias de académicos en metodologias de ensefianza: Las unidades que
tienen influencia para el logro de este objetivo, corresponden a las tres unidades; por su parte
la escuela debe procurar que los profesores que imparten docencia cuenten con la habilitaciéon
realizada. Del mismo modo, el Instituto debe asegurar que los académicos y docentes bajo su
dependencia, mantengan actualizados los respectivos cursos de habilitacion. En cuanto a la
oficina Gestor Docente trabaja para realizar seguimiento a los profesores de la facultad, para
gue todos puedan tener el curso realizado, de no ser asi informar a las respectivas escuelas
quienes de los profesores necesarios no han realizado el curso, para que asi, en conjunto con
el instituto y escuela, se organicen las habilitaciones correspondientes a quienes la requieran

con la unidad encargada de ejecutarlas.

Fortalecer planta académica: Este objetivo depende de una sola unidad, el Instituto de
Administracion, pues es la unidad encargada de hacer los llamados a concurso para cubrir las
necesidades de la facultad, de este modo proporcionar las competencias requeridas por las
carreras ofertadas por las escuelas. Las otras unidades, escuela y unidad Gestor Docente no

tienen influencia en el cumplimiento de este objetivo.
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Aumentar la motivacién de los académicos en investigacion: Al igual que el objetivo anterior,
este depende Unicamente del Instituto de Administracidn, ya que esta unidad, es quien debe
generar las condiciones necesarias para que los académicos aumenten su motivacion mediante
incentivos monetarios y con espacios de tiempo para ejecutar investigacion, de ese modo éstos
puedan cumplir con los compromisos firmados, los cuales estan bajo la supervision de esta

unidad.

Incrementar conocimiento respecto de necesidades de empresas y de comunidad sur-austral:
Este objetivo es de competencia de la escuela, debido al nivel de influencia que esta unidad
tiene en el logro del objetivo, ya que, la escuela debe ejecutar iniciativas referentes a realizacion
de mesas de trabajo periddicas con empresas y comunidad para conocer sus necesidades
actuales y ver la forma de abordar los temas tratados. En relacion a las otras unidades, instituto
y Gestor Docente, estas no tienen influencia en el objetivo de la UEN.

Generar cultura de conciencia y compromiso con programas de RRSS: En cuanto al
cumplimiento de este ultimo objetivo del CMI de la UEN, las tres unidades, escuela, instituto y
unidad Gestor Docente, deben contribuir en el logro de éste, ya que las tres tienen influencia,
mediante; el establecimiento de comisiones para desarrollo de cultura y compromiso en RRSS,
por medio de la difusién de informacion que debe ser publicada en espacios especificos dentro

de la UEN para generar el compromiso por parte de la comunidad FACEA.

Es también necesario, establecer los vinculos que las respectivas unidades tienen, respecto de
sus responsabilidades, mediante el detalle de los objetivos de cada una de estas unidades,
determinando la incidencia que tienen cada una de ellas, para asi, lograr cumplir con los
objetivos de la UEN, lo que se detalla en la tabla 22, correspondiente a vinculacion entre

objetivos de la Escuela de Auditoria y los objetivos de la UEN.
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Tabla N° 22 Matriz de vinculacién entre objetivos de escuela y objetivos UEN

OBJETIVOS DELA FACULTAD

INSTITUCIONAL CLIENTES
Aumentar
Aumentar L .
. . posicionamiento | Aumentar
Asegurar . Aumentar Mejorar continuamente . -
. I Optimizar | Aumentar : . " de profesionales |fidelidad de la
autofinanciamiento Ip—— oresos Valor Social imagen Empleabilidad de i pi—— | ————
de la Facultad 9 de FACEA FACEA nuestros X p
Instituciones de | Sur-Austral
egresados

laregion

OBJETIVOS TABLERO DE UNIDAD ESCUELA DE AUDITORIA

INSTITUCIONAL

Cumplir presupuesto de
Escuela

v

Optimizar los costos de
Escuela

Aumentar Ingresos de
Escuela

Aumentar Valor Social en
Escuela

CLIENTES

Mejorar imagen de
Escuelaen empresas

Aumentar continuamente
Empleabilidad de
Auditores egresados

Aumentar
posicionamiento de
Auditores en empresas e
Instituciones de la regién

Aumentar fidelidad de la
Comunidad Sur-Austral
por Carrera de la Escuela

PROCESOS

M antener Calidad
Docente

M antener actualizado el
Plan de estudio de la
Carrera de Auditoria

Realizar seguimiento
microcurricular a
Proyecto innovado de
carrera

M ejorar Productividad
Docente

Mejorar vinculos entre
Escuela Auditoriacon
Empresas y con el medio

Reducir el uso de papel en
Escuelacomo parte de
Acuerdo Produccion
Limpia

Aumentar matriculas en
Escuela Auditoria por
programas de inclusién:
PACE yPropedéuticos

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Aumentar competencias
de académicos en
metodologias de
ensefianza que dictan
asignaturas en Escuela

Incrementar
conocimiento de
empresas y de comunidad
sur-austral por parte de
escuelade Auditoria

Generar cultura de
concienciay compromiso
con programas de RRSS

en Instituto

Fuente: Elaboracion propia
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Matriz de vinculacidn entre objetivos de escuelay objetivos UEN (continuacidn tabla 22)
OBJETIVOS DELA FACULTAD

PROCESOS

. Reducir el uso
Alinear Aumentar

q . M ejorar Icom »
M antener Metodologias | Desarrollar Mejorar . elora iBpEEenne matriculas de
. ~ L vinculos con parte de
Calidad de Ensefianza mayor Productividad Empresas Acuerdo programas de
Docente al M odelo Investigacion Docente P y . inclusién: PACE
con el medio Produccién

Curricular e y Propedéuticos

Cumplir presupuesto de
Escuela

Optimizar los costos de
Escuela

Aumentar Ingresos de
Escuela

INSTITUCIONAL

Aumentar Valor Social en
Escuela

M ejorarimagen de
Escuela en empresas

Aumentar continuamente
Empleabilidad de
Auditores egresados

Aumentar
posicionamiento de
Auditores en empresas e
Instituciones de laregiéon

CLIENTES

Aumentar fidelidad de la
Comunidad Sur-Austral
por Carrera de la Escuela

M antener Calidad
Docente ‘/

M antener actualizado el
Plan de estudio de la v
Carrera de Auditoria

Realizar seguimiento

microcurricular a v

Proyecto innovado de
carrera

Mejorar Productividad v
Docente

Mejorar vinculos entre
Escuela Auditoriacon v
Empresas y con el medio

PROCESOS

Reducir el uso de papel en

Escuelacomo parte de v

Acuerdo Produccién
Limpia

OBJETIVOS TABLERO DE UNIDAD ESCUELA DE AUDITORIA

Aumentar matriculas en

Escuela Auditoria por v
programas de inclusion:
PACE yPropedéuticos

Aumentar competencias
de académicos en
metodologias de

ensefianza que dictan
asignaturas en Escuela

Incrementar
conocimiento de
empresas y de comunidad
sur-austral por parte de
escuela de Auditoria

Generar cultura de
concienciayy compromiso
con programas de RRSS

en Instituto

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion propia
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Matriz de vinculacidn entre objetivos de escuelay objetivos UEN (continuacidn tabla 22)
OBJETIVOS DELA FACULTAD

APRENDIZAJEY CRECIMIENTO

Aumentar
competencias
de académicos
en
metodologias
de ensefianza

Aumentar la Incrementar | Generar cultura de
Fortalecer motivacién de | conocimiento concienciay
planta los de empresasy | compromiso con
académica [académicos en| de comunidad programas de
Investigacion sur-austral RRSS

Cumplir presupuesto de
Escuela

Optimizar los costos de
Escuela

Aumentar Ingresos de
Escuela

INSTITUCIONAL

Aumentar Valor Social en
Escuela

M ejorar imagen de
Escuela en empresas

Aumentar continuamente
Empleabilidad de
Auditores egresados

Aumentar
posicionamiento de
Auditores en empresas e
Instituciones de la regién

CLIENTES

Aumentar fidelidad de la
Comunidad Sur-Austral
por Carrera de la Escuela

Mantener Calidad
Docente

M antener actualizado el
Plan de estudio de la
Carrera de Auditoria

Realizar seguimiento
microcurricular a
Proyecto innovado de
carrera

Mejorar Productividad
Docente

Mejorar vinculos entre
Escuela Auditoriacon
Empresas y con el medio

PROCESOS

Reducir el uso de papel en
Escuela como parte de
Acuerdo Produccién
Limpia

OBJETIVOS TABLERO DE UNIDAD ESCUELA DE AUDITORIA

Aumentar matriculas en
Escuela Auditoria por
programas de inclusién:
PACE yPropedéuticos

Aumentar competencias
de académicos en
metodologias de v

ensefianza que dictan
asignaturas en Escuela

Incrementar
conocimiento de
empresas y de comunidad \/
sur-austral por parte de
escuela de Auditoria

Generar cultura de
concienciay compromiso ‘/
con programas de RRSS

en Instituto

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Fuente: Elaboracion Propia
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Se puede apreciar como los distintos objetivos de la escuela, se vinculan con los objetivos
correspondientes de la UEN, lo que se detalla con la aprobacién de aquellos que guardan

relacion, esto mediante el registro de un V°B®, en la correspondiente tabla 22.

En relacion a las vinculaciones entre las perspectivas institucional y de clientes de Escuela de
Auditoria y la faculta, la que permite relacionar estos objetivos en funcion del cumplimiento de
la estrategia, declaraciones estratégicas y propuesta de valor propuestos para FACEA.

Por otro lado, la vinculacion entre objetivos de la perspectiva de procesos de la Escuela de
Auditoria y la facultad, contribuyen con la operacionalizacion de la estrategia de la facultad.

Del mismo modo, la vinculacion entre los objetivos de la perspectiva de recursos y capacidades
de la Escuela de Auditoria y la facultad, permiten relacionar los objetivos para asi permitir dar
cumplimiento a la estrategia de la facultad.

De esta forma, se muestra como la unidad funcional puede contribuir para lograr los objetivos
de la FACEA, los que buscan dar respuesta a la estrategia de la misma, por medio de la
operacionalizaciéon de los procesos claves. La Escuela de Auditoria tiene incidencia en los
objetivos de las cuatro perspectivas; institucional, clientes, procesos internos y de recursos y

capacidades.

También, se hace necesario mostrar la vinculacién que tienen los objetivos de la unidad
funcional Instituto de Administraciéon con los objetivos de la unidad estratégica de negocio, en
la tabla 23, para, de igual forma, evidenciar la contribucién que esta unidad, realiza para cumplir
con los objetivos de la facultad, lo que se detalla en estas, mediante el registro de los V°B° si
tiene incidencia. El Instituto tiene incidencia en las perspectivas; institucional; de procesos

internos; y recursos y capacidades.

En relacion a las vinculaciones entre la perspectiva institucional del Instituto de Administracion
y la faculta, vinculacion que permite relacionar estos objetivos en funcién del cumplimiento de

la estrategia, declaraciones estratégicas y propuesta de valor propuestos para FACEA.

La vinculacién de los objetivos de la perspectiva de procesos entre el Instituto de Administracion

y la facultad, permitir dar cumplimiento a la estrategia de la facultad.

Finalmente, la vinculacion entre los objetivos de la perspectiva de recursos y capacidades del
Instituto de Administracion y la facultad, permiten relacionar los objetivos, los que, contribuyen

con la operacionalizacion de la estrategia de la facultad.
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Tabla N° 23 Matriz de vinculacion entre objetivos Instituto y objetivos FACEA
OBJETIVOS UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO

INSTITUCIONAL

CLIENTES

Asegurar
autofinanciamien
to de la Facultad

Optimizar
los costos

Aumentar
Ingresos

Aumentar
Valor Social
de FACEA

M ejorar
imagen
FACEA

Aumentar
continuamente
Empleabilidad de
nuestros
egresados

Aumentar
posicionamiento
de profesionales

enempresas e
Instituciones de
laregion

Aumentar
fidelidad de la|
Comunidad
Sur-Austral

INSTITUCIONAL

Cumplir presupuesto
de Instituto

v

Optimizar los costos
del Instituto

Aumentar Valor Social
en Instituto

PROCESOS

Exigir participacion de
académicos y
docentes a reuniones
de Instituto

Mantener Calidad
Docente en
Académicos de
Instituto

Mantener actualizado
los programas de
estudio

Desarrollar mayor
Investigacion

Mejorar Productividad
Docente en Instituto

Reducir el uso de
papel en Instituto
como parte de APL

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Aumentar
competencias de
académicos en
metodologias de
ensefianza

Contratar académicos
necesarios en
Instituto

Aumentar la
motivacion de los
académicos en
Investigacion

Generar cultura de
conciencia 'y
compromiso con
programas de RRSS
en Instituto

Fuente Elaboracién propia
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Matriz de vinculacion entre objetivos Instituto y objetivos FACEA (continuacion tabla 23)
OBJETIVOS UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO

PROCESOS

M antener
Calidad
Docente

Alinear
Metodologias
de Ensefianza

alModelo
Curricular

Desarrollar
mayor
Investigacion

Mejorar
Productividad
Docente

Mejorar
vinculos con
Empresas y
con el medio

Reducir el uso
de papel como
parte de
Acuerdo
Produccion
Limpia

Aumentar
matriculas de
programas de

inclusién: PACE
y Propedéuticos

OBJETIVOS TABLERO DE UNIDAD INSTITUTO DE ADMINISTRACION

INSTITUCIONAL

Cumplir presupuesto
de Instituto

Optimizar los costos
del Instituto

Aumentar Valor Social
en Instituto

PROCESOS

Exigir participacion de
académicos y
docentes a reuniones
de Instituto

Mantener Calidad
Docente en
Académicos de
Instituto

Mantener actualizado
los programas de
estudio

Desarrollar mayor
Investigacion

Mejorar Productividad
Docente en Instituto

Reducir el uso de
papel en Instituto
como parte de APL

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Aumentar
competencias de
académicos en
metodologias de
ensefianza

Contratar académicos
necesarios en
Instituto

Aumentar la
motivacion de los
académicos en
Investigacion

Generar cultura de
conciencia 'y
compromiso con
programas de RRSS
en Instituto

Fuente: Elaboracion propia
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Matriz de vinculacion entre objetivos Instituto y objetivos FACEA (continuacion tabla 23)
OBJETIVOS UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO

APRENDIZAJEY CRECIMIENTO

Aumentar
competencias
de académicos

en
metodologias
de ensefianza

Fortalecer

académica

Aumentar la
motivacion de
planta los
académicos en

Investigacion

Incrementar
conocimiento
de empresas y
de comunidad

sur-austral

Generar cultura de
concienciay
compromiso con
programas de
RRSS

OBJETIVOS TABLERO DE UNIDAD INSTITUTO DE ADMINISTRACION

INSTITUCIONAL

Cumplir presupuesto
de Instituto

Optimizar los costos
del Instituto

Aumentar Valor Social
en Instituto

PROCESOS

Exigir participacion de
académicos y
docentes a reuniones
de Instituto

Mantener Calidad
Docente en
Académicos de
Instituto

Mantener actualizado
los programas de
estudio

Desarrollar mayor
Investigacion

Mejorar Productividad
Docente en Instituto

Reducir el uso de
papel en Instituto
como parte de APL

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Aumentar
competencias de
académicos en
metodologias de
ensefianza

Contratar académicos
necesarios en
Instituto

Aumentar la
motivacion de los
académicos en
Investigacion

Generar cultura de
conciencia 'y
compromiso con
programas de RRSS
en Instituto

v

Fuente: Elaboracién Propia
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Finalmente se realiza la vinculacién entre los objetivos de la unidad funcional Gestor Docente
y los objetivos de la UEN, mediante el cruce en la respectiva matriz de vinculacién detallada en
la tabla 24, dejando asi especificado el proceso de relacién y la influencia que ejercen los
objetivos establecidos en las distintas perspectivas con los de la FACEA, para poder cumplir
con estos, por lo que se establece la confirmacion de influencia, mediante el registro de un V°B°
si existe vinculacién entre objetivos.

La oficina de Gestor Docente tiene influencia en los objetivos de las cuatro perspectivas;
institucional, cliente, procesos internos y; de recursos y capacidades. Por lo que, del mismo
modo que las vinculaciones de las unidades mencionadas anteriormente (Escuela de Auditoria
e Instituto de Administracién), la oficina Gestor Docente y facultad, vincula los objetivos de la
perspectiva institucional para asi, lo que, permite operacionalizar la estrategia de la UEN.

En relacion a las vinculaciones entre la perspectiva de clientes de oficina Gestor Docente y la
faculta, lo que, permite relacionar estos objetivos en funcién del cumplimiento de la estrategia,
declaraciones estratégicas y propuesta de valor propuestos para FACEA.

Por otro lado, la vinculacion entre objetivos de la perspectiva de procesos de la oficina Gestor

Docente y la facultad, contribuyen con la operacionalizacion de la estrategia de la facultad.

Del mismo modo, la vinculacion entre los objetivos de la perspectiva de recursos y capacidades
de la oficina Gestor Docente y la facultad, permiten relacionar los objetivos para asi permitir dar

cumplimiento a la estrategia de la facultad.

De esta forma, se muestra como la unidad funcional puede contribuir para lograr los objetivos
de la FACEA, los que buscan dar respuesta a la estrategia de la misma, por medio de la
operacionalizacion de los procesos claves. La Escuela de Auditoria tiene incidencia en los
objetivos de las cuatro perspectivas; institucional, clientes, procesos internos y de recursos y

capacidades.

Una vez analizada la matriz de contribucion y de vinculacién, se realiza la bajada del CMI de la
facultad a las unidades funcionales, mediante el disefio de los respectivos tableros de control,
los cuales corresponden a; la Escuela de Auditoria; Instituto de Administracién, detallado en
tabla 26; y a la oficina de Gestor Docente, detallados en las tablas 25 a 27. Ademas, por otro
lado, es necesario disefiar acuerdos de nivel de servicio (SLA), de acuerdo con Caprile (2010),
correspondientes a necesidades de la Escuela de Auditoria, Instituto de Administracion y
Departamento de Investigacion, respecto de las unidades de apoyo DACIC y Admision y

matricula, lo cual es detallado mas adelante en las tablas y figuras correspondientes.
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Tabla N° 24 Matriz de vinculacion de objetivos oficina gestor docente y objetivos de UEN

OBJETIVOS UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO

INSTITUCIONAL

CLIENTES

PROCESOS

RECURSOS Y CAPACIDADES

Asegurar
autofinanciamien
to de la Facultad

Optimizar
los costos

Aumentar
Ingresos

Aumentar
Valor Social
de FACEA

Mejorar
imagen
FACEA

Aumentar
continuamente
Empleabilidad de
nuestros
egresados

Aumentar
posicionamiento
de profesionales

enempresas e
Instituciones de
laregion

Aumentar
fidelidad de la|
Comunidad
Sur-Austral

Mantener
Calidad
Docente

Alinear
Metodologias
de Ensefianza

alModelo
Curricular

Desarrollar
mayor
Investigacion

Mejorar
Productividad
Docente

Mejorar
vinculos con
Empresas y
con el medio

Reducir el uso
de papel como
parte de
Acuerdo
Produccién
Limpia

Aumentar
matriculas de
programas de

inclusién: PACE
yPropedéuticos

Aumentar
competencias
de académicos
en
metodologias
de ensefianza

Fortalecer
planta

Aumentar la
motivacion de
los

émicos en

Incrementar
conocimiento
de empresas y
de idad

Generar cultura de
concienciay
compromiso con

de

Investigacion

sur-austral

RRSS

OBJETIVOS TABLERO DE UNIDAD OFICINA GESTION DOCENTE

INSTITUCI|

ONAL

Cumplir con
presupuesto

CLIENTE

Aumentar afios de
acreditacion

Cumplir con los
requerimientos para
mantener acreditacion

PROCESOS

Reducir brechas de
gestion docente

Apoyar procesos de
implementacion y
seguimiento a
indicadores de
acreditacion

Contribuir para que
docentes estén
alineados al modelo

Reducir uso de papel
en Oficina de Gestion
Docente

RECURSOS Y CAPACIDADES

Aumentar
competencias de
Gestion Docente

Contribuir en generar
conciencia y
compromiso con los
programas de RRSS

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla N° 25 Tablero de control Escuela de Auditoria

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR METRICA META FRECUENCIA INICIATIVA
Cumplir presupuesto de Porcentaje cumplimiento Presupuesto real/ Presupuesto
mpir p P ! mo P . P <Igual 100% semestral
Escuela presupuesto establecido
Optimizar los costos de Porcentaje de costos en (costos de operacién y 1000 < o1 —
Escuela Escuela mantencién/ Ingresos)*100% °
Porcentaje de matriculas ((Q de matriculados ent - Q de
nuevas Escuela Auditoria matriculados en t-1) / Q de 5% 2 t-1 anual
respecto del afio anterior matriculados en t-1))*100%
Aumentar Ingresos de
Escuela
INSTITUCIONAL S S, (Monto de matriculas en t-Monto
s p la Auditor matriculas en t-1)/Monto 5% > t-1 anual
cuela Auditoria matriculas en t-1)*100%
Ranking por particiacién de Escuela lider en Desarrollar Plan de apoyo con
Esc. Auditoria en programas Posicion en el ranking programas de anual Liceos, para aumentar
Aumentar Valor Social en de inclusién inclusion matriculas programa inclusion
Escuela Ranking de participacién en
. L . Escuela Lider en Plan de difusion de APL en
valor social como Esc. Posicion en el ranking - semestral
P2 cumplimiento del APL escuela
Auditoria
. - ) Liderar como Escuela )
Ranking de posicionamiento de a zona sur-austral en Realizar encuesta a empresas
imagen Escuela de Auditoria Posicion en el ranking . anual para conocer posicionamiento
preferencia por parte
en empresas de Escuela
. ) de empresas
Mejorar imagen de Escuela en
empresas
Ranking de posicionamiento de Ser Escuela lider de la . .. .
P P Realizar visitas a Liceos y
imagen Escuela de Auditoria " . zona sur-austral en X
. . Posicion en el ranking . anual colegios para presentar la
en colegios y liceos de la preferencia por parte carrera
region sur-austral de colegios y liceos
. . Realizar mesas de trabajo
Aumentar continuamente Porcentaie de egresados de (Q de profesionales con e G Iasj
CLIENTES Empleabilidad de Auditores Y : ,g | empleo/Q total de profesionales 100% anual
Escuela Auditoria con trabajo N empresas, para desarrollar
egresados de la generacion)*100% .
ferias laborales, entre otras
(Q de profesionales en
Aumentar posicionamiento de | Porcentaje de profesionales empresas locales/ Q de Desarrollar asesorias a
Auditores en empresas e de Escuela de Auditoria en profesionales con préctica 100% anual empresas en asignaturas de
Instituciones de la region empresas locales realizada en empresas especializacion
locales)*100%
o Porcentaje incremento de (Cantidad de matriculados en Difusién de Postgrados mediante
Aumentar fidelidad de la exalumnos de Escuela de postgrados/Cantidad de visitas a empresas de la zona
Comunidad Sur-Austral por = 50% anual

Carrera de la Escuela

Auditoria cursando un
postgrados de FACEA

egresados de Escuela Auditoria
en t-1)*100%

sur-austral y a exalumnos para
dar a conocer post-grados

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Kaplan y Norton (2002)
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Tablero de control Escuela de Auditoria (continuacidn tabla 25)

PERSPECTIVA

PROCESOS
INTERNOS

RECURSOS Y
CAPACIDADES

OBJETIVO INDICADOR METRICA META FRECUENCIA INICIATIVA
Porcentaje de académicos que (Académicos con Inst'?Tglsan:rl;tarrsxg?ocr:?irasélo
dictan asignaturas en Escuela especializaciones/total de = 90% anual dolcljentes os zcigliza(lios ara

con especializaciones académicos)*100% . P . P
Mantener Calidad Docente dictar asignaturas.
Porcentaje de cursos mal (Cursos mal evaluados/Total de ImpIgmentar ur_1a comision de
evaluados, respecto de CUrs0s)*100% <10% semestral trabajo para mejorar programas
evaluacion docente de asignaturas
Realizar mesas de trabajo con
Porcentaje de actualizaciones | ((Q de actualizaciones en t- Q empresas y exalumnosj para
al plan de estudio Escuela | de actualizaciones en t-1) /Q de 40% 2 t-1 anual S S
Mantener actualizado el Plan | respecto del periodo anterior | actualizaciones en t-1)*100% = e{c, tudio
de estudio de la Carrera de Qa - R
Auditorfa e acciones cumplidas de rrollar comision
Porcentaje de cumplimiento de plan de mejoras/Total de D.es.a oflar comsio d.e
Blanes e mejor ciones delplanide 100% anual seguimiento al Plan de Mejoras
mejoras)*100% desde Escuela
) - (Q de implementaciones al Establecer reuniones de revision
Realizar seguimiento
’ . Porcentaje de implementacién [ programa innovado/Total de de semestres para verificar la
microcurricular a Proyecto . - . ) <20% semestral S . L
innovado de la carrera de programas innovados ajustes evidenciados al eficiencia de la implementacion
programa innovado)*100% del malla nueva.
Meiorar Productividad Numero de Asignaturas por Estandarizar nimero de cursos
L Basenia docentes de planta en Escuela| Nimero de cursos/ Docente & semestral por docentes de planta en
Auditoria Escuela Auditoria
Desarrollar mesas de trabajo
Porcentaje de estudiantes que | ((Q practicas realizadas por anual entre empresas,
realizan practicas por vinculos| vinculos con EAfio Actual / Q 2 70% anual organizaciones y la Escuela
Mejorar vinculos entre con empresas en Escuela A. practicas totales) x100% Auditorfa para aumentar
Escuela Auditoria con préacticas futuras
Empresas y con el medio Porcentaje de aumento de los | ((Q vinculos con comunidad en t Realizar f . i
vinculos con la comunidad y el | - Q vinculos con comunidad en t4 calza QCUS,Q oup entre
) o . > 20% semestral grupo de interés y Escuela
medio por parte de Escuela | 1)/Q vinculos con comunidad en Auditora
Auditoria t-1)) x100% Hetort
Porcentaje del personal en (Personal que cumple APL/ Total Plan de difusion para disminuir
. o . . .
st ol e e el e Escuela Auditoria que cumple Personal de Escuela A.)*100% 290% semestral cantidad de impresiones en
APL Escuela
Escuela como parte de - — ——— —
Acuerdo Produccién Limpia Porcentaje de cumplimiento Cumplimiento de APL afio actual Plan dfa dlfuspn para} disminuir
APL por parte del personal % 100% semestral cantidad de impresiones en
Escuela Auditoria Escuela
Aumentar matriculas en ) ) ) . . -
Escuela Auditorfa por Porcentaje de estudiantes de | (Q de estudiantes matriculados Realizar seguimiento a
TS ol el S s programas de inclusién en la | mediante acceso inclusivo/total 2 10% anual estudiantes de programa PACE
o Propedéuticos. Escuela Auditoria matriculados)*100% para asegurar su matricula
Aumentar competencias de |Porcentaje de académicos que (01 e T 565 (G BUTS0 Exigir a Institutos que los
académicos en metodologias | dictan asignaturas en Escuela realizado / Nimero de 100% semestral docentes que dictan asignaturas
de ensefianza que dictan con curso de Habilitacién . ° en Escuela cuenten con
) - . académicos totales)*100% L -
asignaturas en Escuela Pedagdgica realizado habilitacién Pedagégica
Incrementar conocimiento de Porcentaje de los e .
) . (Q de requerimientos tratados Realizar Focus Group y mesas
empresas y de comunidad sur{ requerimientos de empresas .
en focus group/ Total 100% semestral de trabajo entre Empresas y
austral por parte de escuela | locales resueltos por parte de 00, Escuela Auditora
de Auditoria la Escuela Auditoria quert ) 0 u udior!
. de compromisos cumplidos Establecer una comision para
Generar cultura de conciencia ) _ N mp m . ) . . P
. Porcentaje de cumplimiento en {en RRSS/ Total de compromisos Difundir continuamente la
y COmpromiso con programas 2100% anual

de RRSS en Instituto

compromisos de RRSS

de RRSS establecidos en
Instituto)*100%

cultura en RRSS en toda
Escuela.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Kaplan y Norton (2002)
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Las iniciativas mas relevantes del tablero de control de la Escuela de Auditoria, de acuerdo con

tabla 25, estas deben concentrarse en las correspondientes a las perspectivas:

En cuanto a la perspectiva institucional, en la que destaca el objetivo, aumentar ingresos,
objetivos que no cuentan con iniciativas, debido a que la relaciébn de causalidad en el
cumplimiento de los demés objetivos, contribuyen al cumplimiento de estos objetivos. Para
lograr cumplir con este objetivo se deben establecer algunas tareas no recurrentes, como por
ejemplo organizar visitas a establecimientos educacionales de enseflanza media y a colegios
gque cuenten con ensefianza media, coordinando las visitas a realizarse por semestre y con la
debida asignacion de docentes a cargo de esta iniciativa. Por otro lado, es necesario aclarar
que este objetivo se dificulta debido a la debilidad correspondiente a insuficientes salas de
clases para satisfacer la demanda por salas, principalmente en pregrado, por lo que, se
establece como iniciativa, establecer nuevos horarios para realizacion de clases, utilizando las
jornadas después de las 19:00 horas y las jornadas de mafiana de dias sabados, de esta forma,

cubrir la debilidad que dificulta el cumplimiento de la estrategia.

Respecto de la perspectiva de cliente, en la que destaca el objetivo: aumentar fidelidad de la
comunidad sur-austral por carrera de la escuela, mediante difusién de postgrados en empresas
locales y de la zona sur-austral y a exalumnos, por medio de visitas a empresas para ofrecer

postgrados y posibles convenios, para perfeccion de sus administrativos.

En relacién al impacto de las iniciativas de la perspectiva de procesos internos, los de mayor
importancia corresponden a: mantener calidad docente, para ello se debe trabajar en
reglamentar exigencia a Institutos para proporcionar sélo docentes especializados para dictar
asignaturas y en la iniciativa Implementar una comisién de trabajo para mejorar programas de
asignaturas, de esta forma contribuir en el cumplimiento del objetivo y en la relacion de

causalidad con los demés objetivos.

En cuanto a las iniciativas de los objetivos en relacion a la RRSS de la perspectiva de recursos
y capacidades, estas tienen su justificacion debido al sello Institucional, en la perspectiva de
procesos se debe priorizar en las iniciativas que contribuyan con los objetivos correspondientes
a; desarrollar mayor investigacion; mejorar vinculos entre escuela, empresas y con la
comunidad. En la ultima perspectiva, las iniciativas que se deben desarrollar para permitir un
alineamiento con la estrategia, se encuentran los objetivos corresponden a; aumentar
competencias de académicos en metodologias de ensefianza, por consecuencia, el ejecutar

correctamente los objetivos descrito, el cumplimiento de la perspectiva Institucional es lograda.
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Tabla N° 26 Tablero de control Instituto de Administraciéon

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR METRICA META FRECUENCIA INICIATIVA
Cumplir presupuesto de Porcentaje cumplimiento Presupuesto real/ Presupuesto
pir p . p J P P . P Igual 100% semestral
Instituto presupuesto establecido
Optimizar Io; costos del Porcentaje C?e costos en (cost(.)’s de operacion y 20% <t-1 .
INSTITUCIONAL Instituto Instituto mantencion/ Ingresos)*100%
. . S L . Exigir cumplimiento de programas
Aumentar Valor Social en Ranking de participacion en Posicion en el ranking de valor . . 9 i . P g_
. . . Liderar ranking semestral de RRSS en Instituto, mediante
Instituto valor social interno de la UACh social de la UACh .
convenio
Exigir participacion de . e de profesores que no asisten a Exigir la participacion de
g’ p P Porcentaje de académicos y Q@ p . q. < P P .
académicos y docentes a . reuniones de instituto / Total de <5% semestral profesores a reuniones, y
. . docentes que no asisten ) o )
reuniones de Instituto reuniones efectuadas)*100% castigar inasistencias.
. de académicos con Establecer convenios para
Porcentaje de docentes con Q . . p L
. especializaciones/total de 30% = t-1 anual otorgar becas de especializacion
magister y doctorados _ .
académicos)*100% a docentes del Instituto
Porcentaje de docentes y (N° de profesores mal evaluados Implementar comisién de trabajo
Mantener Calidad Docente en |académicos mal evaluados en en t- N° de profesores mal <10% semesiral para mejorar metodologias de
sz - o ~
Académicos de Instituto evaluacion docente respecto evaluados en t-1)/Total de ensefianza en docentes mal
det-1 profesores)*100% evaluados
. _ nti n Levantar i ra realizar
Forcentaje de cumplimiento de (Cantidad de doce te_s que e 3 t_a equipo pal _a_ea a
. - cumplen convenio o seguimiento a cumplimiento de
convenios de desempefio . i 2 90% anual X ~
AN firmado/cantidad total de docentes convenios de desempefio
con convenios firmados)*100% firmados por docentes
. . (N° de programas Establecer Comision a cargo de
Mantener actualizado los Porcentaje de programas ) .
PROCESOS . J . o9 actualizados/Total de 100% anual mantener programas de estudio
programas de estudio actualizados .
INTERNOS programas)*100% de carreras actualizados
posaurolar mayor | 0TSl de investgaciones | (& VO DEPE B0 aripacion n Gongrescs
. ”y o paper realizados de acuerdo| Q X 9 . pap 30% = t-1 bianual P p 9 !
Investigacion L Afio Anterior)/Q Investigaciones o CAPICy ENEFA, Establecer
a convenio firmado . ) . . -
paper Afio anterior x100% incentivos econémicos
Cantidad de Asignaturas por . Estandarizar nimero de cursos
g P NiGmero de cursos/ Docente 3 semestral
. . docente por docente
Mejorar Productividad -
. . . Reglamentar cantidad de
Docente en Instituto Porcentaje de docentes part- | (Q de Profesores Part-time/ Total . -
i <15% semestral profesores part-time, alineado a
time por curso de docentes)*100% .. L
requerimiento Institucional
Porcentaje del personal del (Q de personal que cumple APL/ 290% semestral H:Zn(:;:clifzsel?r: ez:;:zzq::lr
Reducir el uso de papel en Instituto que cumple APL Total Personal)*100% st |I"I5tit'l).lt0
Instituto como parte de - — ——r —
Acuerdo Produccién Limpia Porcentaje de cumplimiento Plan de difusién para disminuir
APL por parte del personal del | Cumplimiento de APL afio actual % 100% semestral cantidad de impresiones en
Instituto Instituto
Aumentar competencias de | Porcentaje de docentes con (Q de docentes con curso .
. ) L ) Mandar a los docentes realizar
académicos en metodologias curso de Habilitacion realizado / Total de docentes en = 80% anual N -
~ L . . habilitacion Pedagdgica
de ensefianza Pedagdgica realizado Instituto)*100%
- Porcentaje de cumplimiento de [ (Q de contrataciones efectuadas / L
Contratar académicos . ) Llamar a concurso publico para
. . nuevas contrataciones en Q de contrataciones 2 anual . .
necesarios en Instituto . ) contratar académicos necesarios
Instituto requeridas)*100%
RECURSOS Y P . E - "
. . - (Q de académicos investigando/ Redisefiar incentivos, generar los
CAPACIDADES | Aumentar la motivacion de los | Porcentaje de académicos o : D A .
L o X X Total de académicos sometidos a >70% anual espacios necesarios,
académicos en Investigacion investigando . . . -
incentivos)*100% disminuyendo carga académica
. (Q de compromisos cumplidos en Difundir continuamente en Instituto
Generar cultura de conciencia . - . .
. Porcentaje de cumplimiento en | RRSS/ Q Total de compromisos de la cultura en RRSS (cocina,
y compromiso con programas 2100% anual

de RRSS en Instituto

compromisos de RRSS

RRSS establecidos en
Instituto)*100%

pasillos, bafios,oficinas, entre
otras)

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Kaplan y Norton (2002)
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Respecto de las iniciativas mas relevantes, en las que el Instituto de Administracion, tabla 26,
se debe concentrar, debido al impacto y alineacién con la UEN, corresponden a; perspectiva
de procesos, destacando la iniciativa que responde al objetivo; mejorar resultados de encuesta
de calidad docente; “mantener actualizados los programas de estudio”; “desarrollar mayor
investigacion”; y aquellas relacionadas con cumplimiento de compromisos de RRSS para
contribuir con “aumentar el valor social de FACEA”. En las iniciativas respecto de la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento, destacan los objetivos “aumentar competencias de académicos
en metodologias de ensefianza” (habilitacion pedagdgica). Otros de los objetivos en los que se
debe concentrar el Instituto corresponde a; “aumentar la motivacion de académicos en
investigacion”, mediante la iniciativa; “redisefiar incentivos”, generar los espacios necesarios,
disminuyendo carga académica, y el ultimo objetivo corresponde a “generar cultura de
conciencia y compromiso con programas de RRSS en Instituto”, a través de la difusion continua
en Instituto la cultura en RRSS (cocina, pasillos, bafios, oficinas, entre otras) para que los
funcionarios académicos y administrativos puedan desarrollar la cultura deseada por la UEN.
En cuanto a los objetivos Institucionales estos se dan solos al correctamente los demas

objetivos.

Se adjunta en anexo 9 un tablero correspondiente a los desempefios que deben alcanzar los
docentes y académicos de la facultad respecto de los logros en relaciébn a los objetivos

planteados.

Por su parte, la oficina Gestor Docente, dentro de sus iniciativas relevantes de acuerdo con
tabla 27, destacan los objetivos de la perspectiva de cliente: mejorar imagen FACEA, lo cual es
desarrollando mediante su trabajo de apoyo para aumentar o mantener los afios de acreditacion
de las carreras de la UEN; asi como apoyar para lograr el objetivo: aumentar la fidelidad de la
comunidad, lo que se logra con su trabajo centrado en cumplir con los requerimientos
necesarios para cumplir con los procesos de acreditacion. Por otro lado, esta unidad debe
trabajar en las iniciativas claves, mediante su apoyo, principalmente en objetivos de la
perspectiva de los procesos, objetivos que permiten contribuir con el logro de los objetivos del
CMI de la UEN, entre estos destacan los objetivos propios: apoyar procesos de acreditacion;
apoyar seguimiento a modelo educativo Institucional implementado en la UEN y finalmente;

apoyar la implementacion de acciones.
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Tabla N° 27 Tablero de control oficina Gestor Docente

PERSPECTIVA

OBJETIVO OGD

INDICADOR

METRICA

META

FRECUENCIA

INICIATIVA

INSTITUCIONAL

Cumplir con presupuesto

Porcentaje cumplimiento de
presupuesto

Presupuesto real/ Presupuesto
establecido

<Igual 100%

semestral

CLIENTE

Aumentar afios de
acreditacion

Cantidad de afios de
acreditacion

Namero de afios

Méaximo de
afios

anual

Levantar un plan de seguimiento
constante a indicadores criticos
exigidos por CNA, revisados
semestralmente.

Cumplir con los
requerimientos para
mantener acreditacion

Porcentaje de planes de
mejora implementados en las
carreras

(Q de Planes de mejora
implementados/Total de planes de
mejora detectados en
autoevaluacion)*100%

90%

semestral

Realizar mesas de trabajo mensuales
para revisar los planes de mejora por
carrera

PROCESOS

Reducir brechas de gestion
docente

Porcentaje de brechas
cubiertas de la autoevaluacion
respecto de la calidad docente

(Q de brechas cubiertas en calidad
docente/Total de brechas
detectadas en autoevaliacion de
calidad docente)*100%

>80%

anual

Realizar seguimiento a las deficiencias
detectadas en autoevaluacion
respecto de calidad docente

Apoyar procesos de
implementacién y seguimiento
a indicadores de acreditacion

Porcentaje de KPI del proceso
de acreditacion implementados
y con seguimiento

(Q de KPIimplementados y con
seguimiento/ Total de KPI del
proceso de acreditacién requeridos
de implementar

>70%

semestral

Establecer reuniones mensuales de
revision de KPI de procesos de
acreditacién implementados.

Contribuir para que docentes
estén alineados al modelo
curricular Institucional

Porcentaje de docentes
alineados al modelo curricular
Institucional

(Numero de docentes alineados al
modelo curricular/Total de docentes
de la UEN)*100%

>90%

semestral

Levantar comisién para realizar
seguimiento a docentes respecto de
alineamiento al modelo curricular
Institucional

Reducir uso de papel en
Oficina de Gestién Docente

Porcentaje de cumplimiento de
Gestién Docente en APL

((% de cumplimiento en t - % de
cumplimiento en t-1) / % de
cumplimiento en t-1)

2 20%

semestral

Seguimiento por parte de comision a
cargo de evaluar cumplimiento del APL

RECURSOS Y
CAPACIDADES

Aumentar competencias de
Gestion Docente

Porcentaje de docentes que
aumentan competencias en
gestion docente

(Q de docentes que aumentan
comptencias en Gestién docente/
Total de docentes)

>80%

semestral

Comisién para realizar seguimiento a
docentes respecto competencias en
gestién docente

Contribuir en generar
conciencia'y compromiso
con los programas de RRSS

Porcentaje de contribucién
con los programas de RRSS

((Q de actividades ejecutadas en't -
Q de actividades ejecutadas en t-1) /
Q de actividades ejecutadas en t-1)

*100%

> 100%

semestral

Entregar Reportes semestrales a
comisién de seguimiento de resultados
por actividades de difuciéon de RRSS

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Kaplan y Norton (2002)

Por otro lado, se presentan los correspondientes SLA, detallados en las tablas 28 a la 30 y

figuras 18 a la 20, estos Ultimos muestran con claridad cual es el nivel de servicio requerido por

las unidades. En estos se muestra la vinculacién que las unidades de apoyo, prestan a la UEN,

mediante el desarrollo de actividades de apoyo, y asi, generar las condiciones necesarias para

cumplir con los requerimientos de la Escuela de Auditoria y de Instituto de Administracion,

respecto de los servicios prestados a éstas, por las unidades de apoyo correspondientes.

Para desarrollar los SLA de requerimientos de Escuela como de Instituto se demandan los

servicios de DACIC, Registro académico y Direccion de Investigacion y Desarrollo. El nivel de

servicio requerido en el SLA correspondiente entre cliente: Escuela de Auditoria y proveedor:

DACIC, corresponde a la entrega de programas de asignaturas revisados por parte de la unidad

de apoyo DACIC, la cual solicita de parte de la escuela enviar las propuestas de programas
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para hacer la revisién de éstos. Esta explicacion se detalla en la tabla 28 y figura 19, con la

informacién requerida para cumplir con este SLA.

Tabla N° 28 Tablero SLA entre Escuela de Auditoriay DACIC

Cliente Proveedor Tipo de
Interno Interno E/S SLA Tipo SLA Relacion Valor Unidad Valor Meta
Plazos de entrega

Escuela DACIC S programas de Tiempo = dias maximo 95%
Auditoria asignaturas revisados 15

Esc.uel.a DACIC E Informacion completa errores <= 10% errores maximo 90%
Auditoria

Escuela Cumplir formato o

L DACIC S L errores = 0% errores maximo 100%

Auditoria Institucional

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Caprile, 2010

Figura N° 19 Diagrama de relaciones SLA entre cliente - proveedor

Proveedor
: Escuela
Programas revisados e
DACIC » | Auditoria
1‘ Cliente

Propuesta de Programas

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Caprile (2010)

El tablero SLA correspondiente al servicio de revision de programas de asignaturas solicitado
por la Escuela de Auditoria a la unidad de apoyo DACIC, se debe establecer mediante la salida
correspondiente a: plazo de entrega de programas de asignaturas revisados (15 dias), con un
nivel de cumplimiento en plazo de entrega de 95%, para ello la escuela debe proporcionar una
propuesta de programas, con informacién completa con un margen de error de 10%, para que
asi la unidad DACIC cumpla con los plazos y con el formato estandar Institucional establecido

para la elaboracion de éstos.

El nivel de servicio requerido en el SLA correspondiente entre cliente: Instituto de
Administracion y proveedor: DACIC, corresponde a la entrega de profesores habilitados

pedagdogicamente por parte de la unidad de apoyo DACIC, la cual solicita de parte del instituto
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que los docentes cumplan con ciertos requisitos. Esta explicacién se detalla en la tabla 29 y

figura 20, con la informacion requerida para cumplir con este SLA.

Tabla N° 29 Tablero SLA entre Instituto de Administraciéon y DACIC

Cliente Proveedor Tipo de
Interno Interno E/S SLA Tipo SLA Relacién Valor Unidad Valor Meta
. Certificacion de

Instituto N ) . L

Administracié DACIC S habilitacion de Tiempo <= 30 dias maximo 100%
ministracion profesores

Ir?slututo - DACIC E Asistencia y aprobacion fallas <= 10% errores maximo 90%
Administracion de docentes

Instituto Proyecto de programas

. » DACIC E acorde a modelo fallas <= 10% errores maximo 90%
Administracion curricular

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Caprile (2010)

Figura N° 20 Diagrama de relaciones de SLA entre cliente — proveedor

Proveedor

Instituto

Habilitacién de profesores = .
» | Administracion

DACIC

T Cliente

Profesores cumplan exigencias

Fuente: Elaboracion propia, adaptada de Caprile (2010)

El tablero SLA correspondiente a profesores habilitados pedagdgicamente de Instituto de
Administracion, lo cual debe ser entregado por parte de DACIC, donde la escuela debe
asegurar que los docentes cumplan con los requisitos, para que la unidad de apoyo pueda
realizar su actividad, la entrada de parte de instituto corresponde a asistencia de docentes al
curso y proyecto de programa acorde al modelo curricular implementado por la universidad, lo
gue exige un nivel de fallas entorno al 10% por parte de éstos, para que asi DACIC pueda
revisar estas propuestas en un plazo de 30 dias y haga entrega de las certificaciones a los

docentes.

El nivel de servicio requerido en el SLA correspondiente entre cliente: Departamento de
Investigacién y proveedor; Instituto de Administracion, corresponde a la entrega de un producto

de Investigacion, el cual requiere de parte del Departamento de Investigaciéon cumpla con
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ciertos requisitos. Esta explicacion se detalla en la tabla 30 y figura 21, con la informacién

requerida para cumplir con este SLA.

Tabla N° 30 Tablero SLA Departamento de Investigacion e Instituto de Administracién

Cliente Proveedor Tipo de
Interno Interno E/S SLA Tipo SLA Relacion Valor Unidad Valor Meta
Departamento de .
Investigacion y Ir?s.tltuto B S Cumplir compromisos
Administracion _ -
Desarrollo proyecto fallas <= 5% errores maximo 95%
Departamento de .
L Instituto i
Investigacion y Administracié E Aprobacién de fondos % fondos >=
Desarrollo ministracion 80% dinero maximo 100%

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Caprile (2010)

Figura N° 21 Diagrama de relaciones de SLA entre cliente — proveedor

Proveedor

Instituto
Administracion

Producto Investigacién

Departamento
Investigacion

Cliente

Aprobacion de fondos

Fuente: Elaboracidon propia, adaptada de Caprile (2010)

Tablero SLA corresponde a la entrega de un producto de investigacion, por parte del Instituto

de Administracion, el que debe cumplir con un rango de fallas de 5%, para lo cual éste debe

solicitar como entrada por parte del Departamento de Investigacion la aprobacion de los fondos

necesarios para ejecutar el producto, el que establece un rango minimo de aprobacién un 80%

para su elaboracion.

7.4 Justificacion de propuesta de tableros y acuerdos de nivel de servicio

De acuerdo con la tabla 18, todas las iniciativas incluidas en los tableros de control respectivos,

como en los SLA propuestos, permiten responder a los desafios correspondientes a:

FE 1: Dificultad para implementar nuevos métodos innovadores requeridos por las empresas

de hoy

FE 2: Dificultad para responder a demanda de mayor oferta de carreras y postgrados debido

a la falta de salas, en la universidad y en UEN
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FE 3: Problema con implementacion del modelo educativo por competencias
PCG 1 a): Problema de comunicacién de la estrategia

PCG 2: Problema de coordinacion entre las areas

PCG 4 a) Falta de alineamiento entre unidades

PCG 4 b) Problema de motivacién y comunicacion

PCG 4 c) Problema de relaciones horizontales

A continuacion, se explica cémo las propuestas de tableros funcionales y SLA se hacen cargo

de cada uno de esos desafios.

Dificultad para implementar nuevos métodos innovadores, requeridos por las empresas de
hoy, es recogido con los tableros propuestos, con el cumplimiento del objetivo de la
perspectiva de recursos y capacidades; aumentar competencias de académicos en
metodologias de ensefianza, de esta forma, se puede incorporar el uso de nuevas
herramientas, que seran de gran ayuda para los futuros profesionales egresados de FACEA
en su insercion laboral, tras contar con mayores competencias. Por otro lado, ademas se
propone con el objetivo; Incrementar conocimiento respecto de necesidades de empresas y
de comunidad sur-austral, de la misma perspectiva, ya que, al determinar qué requieren las
empresas sera de gran ayuda para preparar a los estudiantes frente a estas necesidades

empresariales.

Dificultad para responder a demanda de mayor oferta de carreras y postgrados debido a la
falta de salas, en la universidad y en UEN: Este desafio es recogido por el tablero de control
de Escuela de Auditoria, ya que, se propone como iniciativa, para contribuir con el objetivo
“aumentar ingresos”, el que apunta a aumentar las matriculas de la facultad, establecer
nuevas jornadas de clases, como las tardes (después de las 19:00) y los dias sabados
durante las jornadas de mafana, tanto en pregrado como postgrado, para enfrentar este
desafio, el cual dificulta la labor de la facultad en la actualidad y la implementacion de la

estrategia en la misma.

Problema de implementacién del modelo educativo por competencias: Los tableros y SLA
propuestos, se hacen cargo de este foco de la estrategia, lo cual, es cubierto con el objetivo
de la perspectiva de procesos, alinear metodologias de ensefianza con modelo curricular,
de esta forma se puede contribuir en este objetivo institucional, al pasar de una ensefianza

por objetivos a una basada en competencias.
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Problema de comunicacion de la estrategia en la UEN: Esto es recogido por los tableros
propuesto para las unidades, los cuales, detallan en cada perspectiva, la estrategia de la
facultad, por lo que, el disefio de estos tableros debe permitir hacer participe a toda la UEN
y de esta forma, cada persona pueda conocer su influencia en este, lo que le compromete y
le permite establecer una responsabilidad sobre los objetivos que le competan,

contribuyendo, de esta forma, al cumplimiento de la estrategia.

Problema de coordinacion entre las &reas: Este desafio es recogido con la bajada a tableros
de control y SLA, establece con claridad los objetivos levantados y sus indicadores, lo que
facilita identificar la influencia de cada unidad funcional en la operacionalizacion de la
estrategia en la UEN, permitiendo establecer una adecuada coordinacion entre las unidades
de FACEA.

Falta de alineamiento entre unidades: Respecto de este problema, de falta de coordinacion
entre departamentos, el cual, es recogido por esta propuesta, al realizar un despliegue
tableros de control para las unidades de la facultad a las unidades conocer sus
responsabilidades en el cumplimiento de los objetivos, asighando responsabilidades a
quienes corresponden las actividades dentro de la facultad, para cumplir con los objetivos
estratégicos establecidos en relacion a la estrategia actual de la FACEA, asi alinear sus
esfuerzos a los objetivos estratégicos de la facultad, evitando una eventual ineficiencia en el

uso de los recursos, sobre todo, contribuir con desarrollo del actual proyecto educativo.

Problema de motivaciéon y comunicacién: Es recogido con los despliegues de tableros, ya
qgue, la propuesta permite hacer participe a toda la UEN, desde la ultima linea hasta el
decano de la facultad, lo que facilita el desarrollo de un mejor clima laboral y el cumplimiento
de los objetivos, propiciando un alineamiento en los procesos, ya que, los tableros asignan
responsabilidades, las que seran medidas en los esquemas de incentivos descritos en el
capitulo 7, de esta forma, al existir responsabilidades, esto genera un compromiso por parte
del personal, ademas de facilitar la comunicacién entre las unidades debido a las influencias
correspondiente informadas mediante los tableros, lo que facilita la participacion de las

unidades y personas respectivas.

Problema de relaciones horizontales: Este problema es recogido por el disefio de los SLA,

ya que, al realizar acuerdos de nivel requerido de servicios por parte de la UEN, facilita
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alinear los esfuerzos a los objetivos estratégicos de la facultad, evitando una eventual

ineficiencia en el uso de los recursos, sobre todo, contribuir con su proyecto educativo actual.

Por otro lado, se analiza que el aporte de los tableros de control y los SLA, mediante la ayuda
de la matriz de contribucion detallada en la tabla 21, permite establecer con mayor claridad

estas relaciones entre unidades las que se detallan a continuacion.

Respecto del tablero de control de la Escuela de Auditoria, este contribuye principalmente en
dar solucion a problemas propios de la UEN, tales como, problemas de alineamiento, ya que
los objetivos, algunos derivados del CMI UEN, otros son propios de la unidad, pero de igual
forma todos contribuyen al logro de los objetivos del CMI.

Por otro lado, el tablero permite dar solucién a la falta de actualizaciones a los programas de
asignaturas, respecto de la asesoria proporcionada por la unidad de servicio de apoyo DACIC,
por ende esto se recoge en el objetivo de la perspectiva de procesos; mantener actualizado el
plan de estudio de la carrera de auditoria, por lo que un indicador corresponde a; porcentaje de
actualizaciones al plan de estudio escuela, respecto del periodo anterior, lo que se propone
cumplir con la iniciativa correspondiente a realizar mesas de trabajo con empresas y exalumnos
para apoyar mejoras a plan de estudio. El segundo indicador establecido correspondiente a:
porcentaje de cumplimiento de planes de mejora, lo que se propone cumplir mediante la
iniciativa: desarrollar un plan de seguimiento a plan de mejoras desde escuela, mediante un

comité que analice los avances realizados al plan de mejoras.

Por otro lado, algunas de las actividades necesarias para contribuir con los objetivos de la UEN
se requiere de disefio de SLA, tal es el caso del presentado en las tablas 28 a 30 y en las
respectivas figuras 18 a 20, las cuales permiten una mejor comprension de las relaciones entre

las unidades y sus exigencias mutuas.

Ademas, en este tablero, en la perspectiva de clientes, se abordan algunas de las principales
iniciativas que, concentran objetivos que responden a los atributos de la propuesta de valor
desarrollada en el presente trabajo, la cual corresponde a la promesa para el cliente, entre estos

objetivos se encuentran:

e Mejorar imagen de escuela en empresas, para lo cual se proponen las iniciativas como,
realizar encuesta a empresas para conocer posicionamiento de Escuela, lo cual se puede

ejecutar, levantando una encuesta tipo para conocer las preferencias de las empresas de
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la zona sur, por los egresados de la escuela respecto de otras, y la segunda iniciativa
corresponde a: realizar visitas a liceos y colegios para presentar la carrera, mediante la
planificacion de cuatro visitas por semestre a distintos establecimientos de educacién

media. Lo que permite apuntar al atributo

Aumentar continuamente empleabilidad de auditores egresados, mediante la
implementacion de la iniciativa correspondiente a: realizar mesas de trabajo
trimestralmente con las empresas, para desarrollar ferias laborales, entre otras, y ademas
de aumentar posicionamiento de auditores en empresas e instituciones de la region lo que
se pretende trabajar con desarrollar asesorias a empresas en asignaturas de
especializacion para generar un primer vinculo con el empresario para futuras colocaciones
laborales. Lo que permite responder al atributo nimero tres correspondiente a

empleabilidad.

En los procesos se aborda el atributo: mantener calidad docente, lo que se pretende
ejecutar mediante el indicador: porcentaje de académicos que dictan asignaturas en
Escuela con especializaciones, la cual, tiene por iniciativa propuesta: exigir a Institutos
proporcionar sélo docentes especializados para dictar asignaturas, y el otro indicador;
porcentaje de cursos mal evaluados, respecto de evaluacién docente, con la iniciativa
Implementar una comision de trabajo para mejorar programas de asignaturas. El segundo
indicador establecido en este objetivo de procesos, corresponde a: porcentaje de cursos
mal evaluados, respecto de evaluacion docente lo que se pretende abordar con la iniciativa

Implementar una comisién de trabajo para mejorar programas de asignaturas.

Respecto del tablero de control del Instituto de Administracion, este contribuye de igual forma

con el problema de alineamiento, ya que los objetivos, algunos derivados del CMI UEN, otros

propios de la unidad funcional, mediante su ejecucion permiten operacionalizar la estrategia del

negocio, de este modo las contribuciones por parte de las bajadas del tablero tienen influencia
en el BSC de la UEN.

Entre otros problemas abordados con este tablero de control, se recoge la problematica

referente a la necesidad de capacitar en metodologias de ensefianza (habilitacion pedagogica)

a los docentes que pertenecen al Instituto de Administraciéon, de acuerdo al modelo curricular

gue la universidad ha adoptado, en base a competencias, dejando atras al modelo por objetivos,

gue aun sigue siendo utilizado por algunos los docentes en la actualidad, lo cual debe ser
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abandonado para pasar a utilizar el modelo descrito, lo que se establece mediante el objetivo
correspondiente a: aumentar competencias de académicos en metodologias de ensefianza,
para lo cual se estable el indicador: porcentaje de docentes con curso de habilitacion
pedagdgica realizado, el cual se establece la iniciativa, mandar a los docentes realizar
habilitaciébn pedagdgica, para lo que se debe exigir la realizacion de esta capacitacion para
implementar el modelo curricular actual, lo que permite contribuir en actualizar los programas

de asignaturas, alineando objetivos de la unidad funcional.

Por otro lado, esta baja de tablero de control, contribuye en el logro de objetivos recogidos de
la problemaética relacionada con la baja productividad en investigacion de alto impacto por parte
de la UEN, lo que se traduce en la contribucién por parte de la unidad funcional, al realizar
iniciativas que afectan la motivacién de académicos a realizar investigacion, este objetivo se
establece como: aumentar la motivacién de los académicos en investigacion con un indicador
gue busca medir el porcentaje de académicos investigando, esto se pretende alcanzar
mediante la iniciativa, redisefar incentivos, generar los espacios necesarios, disminuyendo
carga académica, pues en la actualidad no existe un pardmetro establecido para que los
académicos puedan ejecutar ambas labores, bajo la premisa de contar con la carga académica
adecuada para ejecutar investigacion, a través de una asignacion de tiempo suficiente para
ejecutar esta actividad. Por otro lado, la realidad de los recursos con los académicos de FACEA
dispone para realizar proyectos de investigacion no son los adecuados, lo que se propone tratar

con esta iniciativa, al realizar un redisefio de incentivos, por ejemplo.

Ademas, en este tablero de Instituto, en la perspectiva de procesos, se abordan algunas de las
principales iniciativas que, concentran objetivos que responden a los atributos de la propuesta
de valor desarrollada en el presente trabajo, la cual corresponde a la promesa para el cliente,

entre estos objetivos se encuentran;

e Objetivo mantener calidad docente en académicos de instituto, que aborda el primer
atributo, lo cual se propone cumplir mediante tres indicadores, los cuales corresponden a:
porcentaje de docentes con magister y doctorados, el que se establece cumplir con la
iniciativa, establecer convenios otorgar becas de especializacién a docentes del Instituto,
lo que contribuye con el objetivo. El siguiente indicador, porcentaje de docentes y
académicos mal evaluados en evaluacién docente, se propone lograr mediante la iniciativa
Implementar comision de trabajo para mejorar metodologias de ensefianza en docentes,

para apoyar su logro. Finalmente, el indicar: porcentaje de cumplimiento de convenios de
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desempenfo docente, el que se debe ejecutar mediante la iniciativa: exigir cumplimiento de

convenios de desempefio firmados por docentes.

¢ Objetivo aumentar la motivaciéon de los académicos en investigacion, el que responde al
atributo 3, para ello se establece el indicador: porcentaje de académicos investigando, lo
cual se pretende cumplir con la siguiente iniciativa: redisefiar incentivos, generar los

espacios necesarios, disminuyendo carga académica de docentes para ejecutar esta labor.

e Se propone el objetivo desarrollar mayor investigacion, que permite abordar el atributo 3,
el cual se puede medir mediante el indicador: porcentaje de investigaciones cientifica, por
lo que se estable, a través de la iniciativa: exigir participacion de docentes en Congresos,
CAPIC y ENEFA, ademés, de establecer incentivos econdmicos para desarrollo de
investigacion. Por otro lado, al analizar este objetivo, en el cual tiene influencia el Instituto
de Administracion el cual contribuye con el objetivo de la EUN, pero para poder realizar
otras actividades necesarias para contribuir con los objetivos UEN. Se debe exigir la
participacién de académicos y docentes a reuniones de instituto, para determinar asuntos
importantes, por lo que su indicador corresponde a porcentaje de académicos y docentes
que no asisten, Exigir la participacion de profesores a reuniones, y castigar inasistencias,

para ello, debe establecer una comisién encargada de hacer seguimiento a esta iniciativa.

En cuanto a los objetivos incluidos en el tablero de la oficina de Gestor Docente, esta tiene
entro de sus responsabilidades el apoyar los procesos de autoevaluacion para las
acreditaciones de las distintas carreras de la facultad, por lo que sus influencias estan enfocas

a contribuir con las respectivas escuelas.

Una vez propuestos los tableros de control y los SLA a las areas funcionales seleccionadas,
adaptados de las propuestas mencionados por Kaplan y Norton (2012), se procede a reali