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Resumen ejecutivo

El proyecto de grado se enfoca en la Escuela de Graduados de la Facultad de
Derecho de la Pontificia Universidad Catolica de Chile, creada en 2013. La escuela
ofrece programas de magister, diplomados y otros cursos, con el propdsito de

especializar a profesionales en derecho.

El objetivo principal es desarrollar un Sistema de Control de Gestién que
identifique los objetivos estratégicos y proporcione una mision, visién y valores para la
Escuela. Se identifican fortalezas internas, como el alto nivel reputacional de la
Facultad y el elevado numero de docentes con grados académicos. A nivel externo,
se destacan oportunidades, como el alto nivel de valoracidn por los estudios de

postgrado en Chile.

Ademas, se propone un mapa estratégico que se sustenta en los ejes de

Transformacion digital, Internacionalizaciéon y Responsabilidad Social.

Se plantea un Cuadro de Mando Integral con indicadores relevantes en las
diferentes perspectivas, como por ejemplo en la perspectiva financiera la reduccion
de independencia de fondos de nivel central, a la perspectiva de clientes se identifica
valorizar el sello UC, entre otros objetivos. Se mencionan unidades funcionales y se
presenta la propuesta de un esquema de incentivos basado en el esfuerzo y

persistencia para alcanzar metas y objetivos.
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Capitulo 1: Introduccion

En la actualidad son mas los profesionales que buscan ampliar conocimientos y
especializarse en diversas areas, con la finalidad de mejorar sus competencias y lograr un
mayor desarrollo profesional que les permita enfrentar diversos desafios. Para responder
a esta tendencia, los establecimientos de Educacion Superior ofrecen una diversidad de
programas de magister, diplomados y cursos de capacitacion con caracteristicas y
atributos que generan interés por cursarlos.

Dentro de esas alternativas se encuentra la Escuela de Graduados Derecho UC,
que focaliza sus recursos para ser un referente en estudios de postgrados y educacion
continua para alumnos chilenos y extranjeros que buscan ser especialistas en materia de
Derecho.

La Escuela de Graduados forma parte de la Facultad de Derecho de la Pontificia
Universidad Catdlica de Chile, que inicia sus actividades en el afio 2013, le corresponde la
planificacion y ejecucién de la politica magister, extensién y educacién continua de la
Facultad de Derecho. Para lograrlo, ofrece una diversidad de programas de estudios
ligados a materias del derecho que se distribuyen en dos direcciones, la Direccion de
Educacion Continua, la Direccion de Magister en Derecho LLM y sus 5 menciones, y el
Magister en Derecho de la Empresa, version internacional, que se dicta en Guatemala.

Cabe senalar que en estos ultimos afios la Escuela ha incrementado el nimero de
matriculados, con lo cual se han identificado algunos problemas de gestidon que deben ser
considerados en la planificacion estratégica de la Escuela.

El objeto del presente proyecto es desarrollar una propuesta de sistema de control

de gestion para la Escuela de Graduados, con el fin de dar respuestas a esas inquietudes



e implementar una estrategia utilizando las herramientas académicas adquiridas en el
Magister en Control de Gestion de la Universidad de Chile.

El trabajo se concentra, en primer lugar, en el analisis de los antecedentes
recabados de la Universidad, de la Facultad de Derecho y de la Escuela con el fin de
elaborar las declaraciones estratégicas. Posteriormente, se identifican los atributos que
fundamentan la propuesta de valor para a continuacion, planificar la estrategia disefiando
en primer lugar, un Mapa Estratégico que se sustenta en tres ejes estratégicos y que
incorpora 30 objetivos estratégicos de acuerdo con las distintas perspectivas. Ademas, se
definen los indicadores del cuadro de mando integral y se proponen algunas iniciativas,
asi como las unidades funcionales claves para el desarrollo de la planificacion estratégica.

Adicionalmente, se hace analisis critico al sistema de evaluacion de desempeno
que la Universidad utiliza para evaluar a docentes y funcionarios y, para finalizar, se
presentan algunas mejoras en los criterios junto con una propuesta de un sistema de

incentivos para la Escuela de Graduados.

1.1. Justificacion del proyecto
La propuesta del proyecto basa su justificacion en ser un aporte a la Escuela de
Graduados, considerando que ésta no cuenta con un sistema de control de gestiéon que
contribuya a un mejoramiento en procesos y desarrollo de estrategias que resuelvan los
problemas relacionados con alineamiento de las unidades funcionales, falta de

coordinacion entre las unidades y mejora en la comunicacion de la estrategia.

1.1.1. Focos en la estrategia
Para entender esta problematica se puede sefialar que ante la creciente oferta de

estudios de posgrados y educaciéon continua, la Facultad de Derecho UC desde el afio



2013 modifica la estructura organizacional dividiéndola en tres unidades estratégicas, la
primera es la Academia de Investigaciéon donde se desarrolla los estudios de Doctorado y
Ediciones Juridicas; la segunda, corresponde a la Escuela de Derecho dedicada
exclusivamente al pregrado y la tercera, es la Escuela de Graduados compuesta por los
programas de Magister y Educacion Continua, precisamente en esta unidad se enfoca el
proyecto de grado.

La Escuela de Graduados ha venido en un aumento sostenible de alumnos que
buscan potenciar sus conocimientos a través de cursos de especializacién y diplomados,
o profundizar ain mas y optar por el grado académico de magister.

Con estos antecedentes la Escuela aspira a:

) Posicionar su marca hacia Latinoamérica y la Costa Pacifico, como también
en las distintas regiones del pais.

) Incrementar el numero de admision de alumnos extranjeros y de regiones

° En materia juridica, introducir catedras y exponentes con tematicas
innovadoras y contingentes, locales y extranjeras, incluyendo sistemas metodologicos

activos de ensefianza.

1.1.2. Focos en el comportamiento organizacional

En el plano de comportamiento organizacional vale la pena sefalar que, con el
cambio de Decano en el afio 2019, asume un nuevo director de la Escuela de Graduados
quien lidera una serie de cambios, entre ellos, presenta una estructura organizacional
compuesta por una Subdirectora, una Coordinadora Ejecutiva, una Asistente Contable y
un Administrativo, a este cambio organizacional se suma el arriendo de un espacio en la
Comuna de Las Condes que se acondiciona con la finalidad de contar con una nueva

sede.
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De acuerdo con la nueva estructura organizacional y con la implementacién de la
sede, se han identificados algunos problemas que merecen tomarse en cuenta:

) Dificultad de alineamiento entre las unidades académicas, debido a la falta
de comunicacién y trabajo mas colaborativo entre Magister y Educacién Continua, sobre
todo en los problemas que derivan de la administracion de las salas de clases, debido a
que hasta el afio pasado el programa de Magister administraba la sede Alameda, ahora
ambas sedes estan bajo la administracion y coordinacién de la Escuela de Graduados.

° Cultura organizacional, si bien los equipos de trabajo estan alineados con
la cultura UC, no se refleja el mismo compromiso con la nueva estructura de la Escuela,
se desconoce las funciones que cumple cada uno y carece de una comunicacién respecto

de lo que se espera de las unidades académicas.

En sintesis, se busca identificar los problemas y desarrollar una propuesta de un sistema
de control de gestion que brinde las herramientas para que la Escuela de Graduados
provoque el alineamiento entre las unidades académicas, defina las declaraciones
estratégicas, las comunique y dé las directrices para ser mas conocida y lograr
posicionarse en las regiones mas extremas de Chile y contar con mayor presencia de

alumnos extranjeros en los distintos programas.

Llegar a implementar un Sistema de Control de Gestidn beneficia a la Escuela de
Graduados y a la Facultad de Derecho pues se prevé un mayor control, mejoramiento en
procesos, optimizacién de recursos y alineamiento entre las unidades.

Para llevar a cabo el trabajo se hace necesario definir algunos conceptos que
permitan un mejor desarrollo del tema.

Lo primero es indicar que la Escuela de Graduados es la unidad estratégica de

negocios seleccionada para la elaboracion del presente trabajo. Como se dijo
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anteriormente esta escuela desarrolla programas dirigidos a profesionales del ambito del
Derecho y carreras afines que son impartidos por la Educacion Continua y por el
programa de Magister en Derecho, ambas denominadas unidades académicas
dependientes de la Escuela de Graduados.

Se busca elaborar un sistema de control de gestion, que es la forma en que “los
directores ejecutivos disefian e implantan los sistemas gerenciales permanentes con los
que planean y controlan el desempefio de la empresa” (Govindarajan y Anthony, 2007)
este sistema incluye elementos como la planeacién estratégica, el presupuesto, la
asignacion de recursos, medir el desempeno, evaluar y recompensar, asi como designar
centros de responsabilidad, o bien, un sistema de gestion que ayude a implementar las
estrategias que integre tanto la planificacion como la ejecucion operativa “desarrollamos
una arquitectura de un sistema de gestion amplio e integrado que relaciona la formulacién
y planificacion de la estrategia con la ejecucion operativa” (Kaplan y Norton, 2008), este
ultimo sistema consta de seis etapas las que corresponden a: desarrollo de la estrategia,
planificar la estrategia, alinear la organizaciéon, planificar operaciones, controlar y
aprender y por ultimo, probar y adaptar. Lo que busca este sistema es que de lo
planificado llegue a lograrse integrando la estrategia definida por la organizacion, con las
operaciones.

Asimismo, vale la pena indicar que “las estrategias son planes grandes e
importantes. Declaran en forma general la direccion en la cual los directores quieren que
se mueva la organizacién” (Govindarajan y Anthony, 2007) para ello resulta indispensable
tener claridad respecto de ;ddénde esta ubicada la organizacion?, ¢ para déonde quiere ir? y
,como se va a llegar?, estas preguntas “impulsa a los administradores a evaluar las
condiciones de la industria, el desempenfo financiero y la situacién en curso del mercado,

de los recursos y capacidades de la empresa, sus fortalezas y debilidades competitivas,
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asi como los cambios en el ambiente de negocios que pudieran afectar a la compainiia. La
respuesta a la pregunta ¢Hacia donde queremos ir? se halla dentro de la vision que los
administradores tienen de la direccién futura de la compafia: qué nuevos grupos y
necesidades de consumidores surgen para buscar la forma de satisfacerlos, y qué nuevas
capacidades hay que construir o adquirir. La pregunta ; Como vamos a llegar? obliga a los
administradores a formular y ejecutar una estrategia que lleve a la compaiia en la
direccién deseada” (Thompson et al, 2012)

Para desarrollar la estrategia es recomendable definir las declaraciones
estratégicas de la organizacion que ayudan a reconocer en que negocio se esta y por qué,
es decir, “una afirmacion del propdsito de la organizacion (mision), la brujula interna que
guia sus acciones (valores) y los resultados futuros que aspira (visiéon). Las declaraciones
de misién, valores y vision definen las pautas para formular y ejecutar la estrategia”.
(Kaplan y Norton, 2008).

Teniendo claras las declaraciones estratégicas, el paso siguiente corresponde a
revisar el entorno en el que se encuentra la organizacion, cuales son sus competidores y
los cambios externos que la afectan, “muchas veces se le denomina analisis PESTEL
porque refleja los componentes politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos, ambientales
y legales” (Kaplan y Norton, 2008), por otra parte también se realiza un examen que se
relaciona con la industria “utilizando marcos como las cinco fuerzas de Michael Porter: el
poder de negociacién de los compradores, el poder de negociacion de los proveedores, la
disponibilidad de los sustitutos, la amenaza de los nuevos entrantes y la rivalidad del
sector” (Kaplan y Norton, 2008). En este sentido vale la pena mencionar que por la
naturaleza de la Escuela sus competidores son entidades de educacién superior que
contemplan actividades de extension y postgrados en derecho, los proveedores son los

docentes, los compradores o clientes son los alumnos y las organizaciones que requieren
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cursos de especializacion, en lo que se refiere a sustitutos puede considerarse a los
organismos técnicos de capacitacion y otras entidades similares, por ultimo, los nuevos

entrantes puede ser cualquiera institucién de educacién superior ingrese al mercado.

1.2. Objetivos del proyecto

1.2.1 Objetivo General

El objetivo general es desarrollar y formular una propuesta de un sistema control
de gestion alineada a los objetivos de la Escuela de Graduados de la Facultad de Derecho

la Pontificia Universidad Catdlica de Chile.
1.2.2 Objetivos especificos

° Describir la situacion actual de la Escuela de Graduados de la Facultad de
Derecho la Pontificia Universidad Catdlica de Chile.

) Elaborar la misién, vision y valores de la Escuela de Graduados de la Facultad de
Derecho la Pontificia Universidad Catdlica de Chile.

) Identificar las oportunidades y amenazas del entorno.

° Identificar las principales fortalezas y debilidades que presenta la Escuela de

Graduados de la Facultad de Derecho la Pontificia Universidad Catolica de Chile

° Describir el modelo de negocios
° Definir los objetivos estratégicos.
° Elaborar una propuesta de sistema de control de gestién

14



1.3. Metodologia
Para desarrollar la propuesta del sistema de control de gestién se utiliza como
base el Sistema de Gestidon de Ciclo Cerrado que se encuentra en el libro The Execution
Premium de Kaplan y Norton (2008), este sistema consta de seis etapa que corresponden
a: 1) desarrollar la estrategia, 2) planificar la estrategia, 3) alinear la organizacion, 4)
planificar operaciones, 5) controlar y aprender y 6) probar y adaptar, sin embargo, el

trabajo considera las tres primeas etapas, que se detallan a continuacion:

1.3.1. Etapal: Desarrollo de la estrategia

Esta etapa conlleva la descripcion del negocio y se presenta a la Universidad para
hacer una bajada a la Facultad de Derecho y finalmente, describir a la Escuela de
Graduados que es la unidad estratégica de negocios para este estudio, se analizan las
declaraciones estratégicas institucionales con la finalidad de elaborar la propuesta de
misién y vision para la escuela, ademas se revisan los valores de la universidad para
determinar si todos son representativos de la cultura de la escuela de Graduados. Paso
siguiente, para el analisis estratégico se utiliza la herramienta PESTEL para analizar el
macroentorno considerando los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos,
ecologicos 0 medioambientales y legales, y la 5 Fuerzas de Porter para el analisis del
microentorno, donde se puede conocer el poder de negociacion de los proveedores y de
los clientes, la amenaza de nuevos entrantes, los productos o servicios sustitutos y la
rivalidad con la competencia, con esta informacién se pueden extraer las oportunidades y
amenazas del entorno, ademas, se utiliza la herramienta de Recursos y Capacidades que
permite identificar las debilidades y fortalezas de la Escuela, estos antecedentes sumados
a los resultados de analisis del macroentorno permiten la elaboracion del FODA

Cuantitativo (Cancino, 2012), en este proceso es relevante el aporte de la Subdirectora de
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la Escuela de Graduados, quien en base a su experiencia colabora en la definicidon de los

aspectos mas relevantes a ser considerados en el FODA Cuantitativo.

1.3.2. Etapa ll: Planificar la estrategia

Es en este punto donde los directivos deben planificar la estrategia, esta etapa
incluye identificar cuales son los objetivos estratégicos, las metas, los indicadores y las
iniciativas, para lo cual se construye un Mapa Estratégico que deriva en un Cuadro de
Mando Integral (CMI) que contienen los indicadores y metas con las que se puede medir

lo planificado y definir las iniciativas necesarias para alcanzar los objetivos estratégicos.

1.3.3. Etapa lll: Alinear la organizacion
Posteriormente, en la etapa 3, se procede a alinear a la organizacion con la estrategia, en
este punto es fundamental comunicar la estrategia a todos los integrantes de la
organizacion desde los directores hasta todos los funcionarios, todos deben conocer y
entender la estrategia, para sumarlos a las actividades, motivarlos. Desafortunadamente,
aqui es donde se visualiza uno de los problemas que afectan a la Escuela, en particular,
es la poca comunicacién de la estrategia, las reglas no estan claras y la dificultad para
alinear a las unidades académicas que dependen de la ella y que acostumbran a
funcionar de manera auténoma. En esta etapa se hace la bajada del CMI a los tableros de
control de las tres unidades funcionales definidas para este proyecto y que corresponden
a la direccion de Educacion Continua, la subdirecciéon de la Escuela y la direccion de

Magister. A su vez se elabora una propuesta de esquema de incentivos.

1.3.4. Otras etapas.
En la etapa 4 denominada Planificacion de las operaciones, los autores sefialan la
importancia de alinear sus actividades de mejorade procesos con las prioridades

estratégicas, a lo que se suma la asignacion de recursos. En esta esta hay dos preguntas
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claves ¢qué mejora a los procesos de negocios son mas criticas para ejecutar la
estrategia? Y ;Como relacionamos la estrategia con los planes y presupuestos
operacionales? (Kaplan y Norton, 2008). La etapa 5 apunta al control y aprendizaje, que
es donde se empieza a ejecutar la estrategia y en la que resultan fundamentales las
reuniones de revision de las operaciones como también las reuniones de revision de la
estrategia.

Para concluir, la etapa 6 habla de la prueba y adaptacién de la estrategia donde la
pregunta clave es ¢esta funcionando nuestra estrategia?, para ello se planifica una
reunion cada cierto periodo. “En esta reunién, el equipo ejecutivo evalua el desempefo
de su estrategia y considera las consecuencias de los cambios recientes ocurridos en el
entorno externo” (Kaplan y Norton, 2008)

Cabe senalar que para este trabajo se considera solo las etapas 1, 2 y 3
correspondientes a: desarrollar la estrategia, planificar la estrategia y alinear la
organizacion.

Para complementar lo anterior, se agrega otro material bibliografico como, por
ejemplo, para el analisis de las declaraciones estratégicas se busca en (Thompson et al,
2012) y (Simons, 1998), el lienzo CANVAS se obtiene de (Osterwalder y Pigneur, 2011).
Asimismo, se consulta La estrategia del océano azul, en él se menciona la curva de valor
como herramienta que, a través de una representacion grafica, muestra el desempefio de
una empresa o compafia frente a su competencia en base a ciertas variables escogidas,
a ello se suma el material de clases y lecturas recomendados por los docentes del
Magister en Control de Gestion, se visita algunos sitios web especialmente, la pagina web
de la Universidad Catdlica de donde se extraen documentos como son el Plan de
Desarrollo 2020-2025, estatutos, noticias relacionadas con la Facultad de Derecho, entre

otros documentos en formato PDF alojados en la pagina web.
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En sintesis, en la Tabla N°1 se aprecia el resumen de la metodologia a aplicar.

Tabla N°1: Metodologia de Trabajo (Etapa y autores)

ETAPAS HERRAMIENTAS METODOLOGICAS AUTORES
(Thompson et al, 2012)
Mision, vision y valores (Kaplan y Norton, 2008)
(Simons, 1998)
Analisis estratégico externo: PESTELy 5  [(Thompson et al, 2012)
Fuerzas de Porter. (Porter, 2008)
ETAPA 1: Analisis estratégico interno: Recursos [(Thompson et al, 2012)
DESI'EA\SR'IBR(?ALTLEOG II?AE LA y Capacidades (Porter, 1982)
Andlisis FODA (Cancino, 2012)
Curva de valor (Kim, 2015)

Propuesta de Valor (Osterwalder y Pigneur,

2011)
Modelo de negocios—Canvas (Osterwalder y Pigneur,
2011)
ETAPA 2: Mapa estratégico (Kaplan y Norton, 2004)
PLANIFICACION
ESTRATEGICA Cuadro de mando integral (CMI) (Kaplan y Norton, 2008)
ETAPA 3: Despliegue de Tableros de control (Kaplan y Norton, 2008)
ALINEAMIENTO
ESTRATEGICO Esquemas de Incentivos (Robbins, 2017)

(Fuente: Elaboracion propia).

1.4. Alcances y limitaciones
Las limitaciones se asocian en primer lugar, a que no se conoce la existencia de
un sistema de control de gestion para la Escuela de Graduados, por tanto, es necesario
revisar antecedentes para identificar indicadores y tareas mas relevantes para la

consecucion de los objetivos.
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Inexistencia de las declaraciones estratégicas, por ello es indispensable revisar las
declaraciones institucionales y de la Facultad para derivar en una propuesta para la

Escuela.

La dificultad para obtener la informacion financiera por parte de las unidades

responsables del control y manejo de los ingresos y egresos de la Escuela.

1.5. Organizacién del documento
El trabajo se desarrolla en 10 capitulos, los que se elaboran en paralelo a los
modulos tematicos que se van desarrollando en el transcurso del Magister en Control de

Gestion, los capitulos se desarrollan en el siguiente orden:

La introduccion al tema que incluye la justificacion del proyecto, objetivos, la

metodologia a aplicar, como también los alcances y limitaciones del proyecto.

En el capitulo 2, se enfoca en el contexto de la empresa, negocio y de la Escuela
de Graduados, se hace una breve descripcion de la Universidad, de la Facultad de

Derecho y de la Escuela, destacando las caracteristicas del negocio.

Seguidamente, en el capitulo 3, se analiza criticamente las declaraciones
estratégicas institucionales para derivar en las propuestas de misién y visién, junto con

identificar los valores de la Escuela.

A continuacion, el capitulo 4 se enfoca en el analisis estratégico de la Escuela de
Graduados desde una mirada del entorno externo como interno, para en el capitulo 5
formular la estrategia de la Escuela haciendo hincapié en el analisis de la curva de valor,

los atributos claves y la Propuesta de Valor, para finalizar con la Estrategia de la Empresa.
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En el capitulo 6 se basa en el modelo de negocio, para continuar con el capitulo 7
que presenta los objetivos estratégicos y el Mapa Estratégico. En el capitulo 8 se muestra
el CMI (cuadro de mando integral) donde se detallan los indicadores con los que se mide

el cumplimiento de los objetivos y la frecuencia.

El capitulo 9 habla del despliegue de la estrategia, donde se elabora una
explicacién de las funciones y flujo de actividades, la definicion de desempefios de las

unidades funcionales.

Por ultimo, el capitulo 10 aborda el analisis critico al Sistema de Evaluacion de
Desempeiio actual, propone mejoras y presenta un Esquema de Incentivos, para dar paso

a las conclusiones finales
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Capitulo 2: Contexto de la Escuela de Graduados

Conforme a lo visto en el capitulo anterior, se presenta brevemente a la Pontificia
Universidad Catdlica de Chile, se continia haciendo referencia a la Facultad de Derecho,
para a continuacion, hacer una bajada y presentar a la Escuela de Graduados que

corresponde a unidad estratégica de negocios.

1.1. Descripcion de la organizacion

La Pontificia Universidad Catdlica de Chile es una corporacién de derecho publico
perteneciente a la Iglesia Catdlica y que goza de autonomia y de libertad académica. Su
mision fundamental es “propender al cultivo de la ciencia, el arte y las demas
manifestaciones del espiritu, como, asimismo, a la formaciéon de profesionales de nivel
superior, a través de la docencia, investigacion, creacion y comunicacion, reconociendo
como caracteristica propia el aporte orientador y normativo de la fe catélica en todas sus
actividades y respetando, al mismo tiempo, la legitima autonomia de las diferentes areas
del saber” segun consta en el art. 4 de los Estatutos Generales UC. (Secretaria General ,

2021)

La Universidad forma parte del Consejo de Rectores de las Universidades
Chilenas, de la red G9 de Universidades Publicas no estatales, de la Red Internacional de
Universidades de Investigacién Universitas 21, de la Red de Universidades de América
Latina y Europa CINDA y de la Organizacion de Universidades Catdlicas de América
Latna y el Caribe ODUCAL. (Direccion de Analisis Institucional vy

Planificacion—Prorrectoria Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 2020)
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La historia de la Pontificia Universidad Catélica de Chile nace el 21 de junio de
1888, afo en que el arzobispo Monsenor Mariano Casanova publica el decreto de
inauguracién de la Universidad Catdlica, y Joaquin Larrain se convierte en su primer
rector. Su fundacién respondié a la necesidad de crear una universidad confesional, como
alternativa al laicismo en la educacion superior. Las clases se inician en el afio 1889, con
10 profesores y 50 alumnos en el Circulo Catdlico, corresponden a la Facultad de
Derecho y al Bachillerato en Matematicas. Este ultimo da origen, afios mas tarde, a las

carreras de Ingenieria y Arquitectura.

En la actualidad, la Pontificia Universidad Catodlica de Chile es dirigida por las
siguientes autoridades superiores, de acuerdo al organigrama institucional que se
acompafa en la ilustracion N°1 “el Gran Canciller, el Vice Gran Canciller, el Honorable
Consejo Superior, el Rector, el Prorrector, el Prorrector de Gestion Institucional, el
Secretario General y los Vicerrectores” (Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 2021), a
ellos de suman los decanos de las 18 facultades que componen la estructura académica y
el Director del Campus Villarrica. En la ilustracion N°1 se aprecia el organigrama actual de

la universidad.
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Gran Cancilleria >

Honorable Consejo

! Rectoria >
Superior
Vice Gran Cancilleria - Secretaria General e
p tori N Prorrectoria de
rorrectoria Gestién Institucional
Vicerrectoria de Asuntos . Vicerrectoria N Vicerrectoria N Vicerrectoria N Vicerrectoria de
Internacionales de Investigacion Académica Econdmica Comunicaciones

llustracién N°1: Organigrama de Autoridades de la Pontificia Universidad Catdlica de
Chile

(Fuente: (Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 2023))

Para términos de este estudio nos centraremos en la Faculta de Derecho, creada
en 1889 y que nace “al alero de la defensa de la libertad de ensefanza, cuando Chile
llevaba tan soélo siete décadas de vida independiente, y con el firme propdsito de formar,
segun una concepcién cristiana e integral del ser humano, nuevas generaciones de
lideres en el campo de las ciencias juridicas” (Pontificia Universidad Catolica de Chile,
2021), las primeras clases se inician el 1 de abril de 1889, manteniéndose vigentes hasta

el dia de hoy.

Con mas de 135 anos de trayectoria, la Facultad ha tenido cambios importantes de
locacién provocados por el crecimiento en el ingreso de alumnos de pre y postgrado,
como también los alumnos que se matriculan en los distintos programas de capacitacion y
especializacion, esta situacién conlleva a que la Facultad realice una campafia con el

proposito de obtener los fondos para construir un lugar definitivo donde establecerse, fue
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asi que el afo 2009 se concreta el proyecto y se construye el edificio en las dependencias

de la Casa Central.

El edificio cuenta con cinco pisos donde se ubican las autoridades de la Facultad,

la Direccion Econdmica, las oficinas de profesores, las salas de clases y otros centros y

programas que se aprecian en la ilustracion N°2, correspondiente al organigrama de la

Facultad de Derecho.

llustracién N°2: Organigrama de la Facultad De Derecho UC.

Decanato

Consejo de Facultad
Decano

Consejo Asesor Permanente
Consejo Etico y Disciplinario

Vicedecano
Secretario Académico

Direccién de Desarrollo

Direccién Econémica y de Gestién
Direccién de Comunicaciones

Academia C%LSEJU Escuela
de Investigacién Academia de Derecho

Doctorado en Derecho

Ediciones Juridicas

' Centros y Programas

—— Direccion de Asuntos Estudiantiles
—— Departamentos

—— Centro de Gobierno Corporativo

—— Centro de Estudios Internacionales UC
—— Centro de Libre Competencia

—— Centro UC de la Familia

—— Centro de Derecho y Gestion de Aguas

‘— Centro UC Derecho y Religion

(Fuente: (Facultad de Derecho, 2021))

Consejo de la
Escuela de
Derecho

Consejo de la
Escuela de
Graduados

Escuela
de Graduados

Comité
Curricular

Magister en Derecho

Educacién Centinua

—— Clinica Juridica
L— Unidad de Desarrollo Docente

—— Programa de Derecho Administrativo Econdmico

—— Programa de Formacion para Trabajadores y Empleadores
—— Programa de Negociacion

—— Programa de Derecho de Seguros

—— Programa de Reformas a la Justicia

—— Programa de Derecho y Tecnologia
—— Programa de Derecho y Medio Ambiente
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La Facultad de Derecho es dirigida por el Decano Sr. Gabriel Bocksang Hola, la
Vicedecana Sra. Carmen Elena Dominguez Soto y el Secretario Académico Sr. Cristian
Villalonga Torrijo, de este decanato dependen tres escuelas que corresponden a la

Academia de Investigacion, la Escuela de Derecho y la Escuela de Graduados.

En el apartado siguiente se presenta a la Escuela de Graduados, que corresponde

a la unidad estratégica de negocios.

1.2. Descripcion de la Escuela de Graduados (Alcance y objetivo del estudio)

La Escuela de Graduados de la Facultad de Derecho UC, nace en el afio 2013
segun consta en el articulo 5° del Estatuto de la Facultad de Derecho. En el Titulo VI de la
Escuela de Graduados, en su articulo 58 se senala que “La Escuela de Graduados es la
Divisién encargada de planificar y ejecutar la politica de postitulo, magister, extension y
educacion continua de la Facultad” (Facultad de Derecho, 2021). Cabe destacar que
actualmente la Escuela de Graduados se encuentra dividida en la Direccién de Educacion
Continua, la Direccion de Magister en Derecho LLM y la Direccién de Magister en
Derecho de la Empresa (version internacional), tal como se aprecia en la ilustracion N°3

que muestra el Organigrama actual de la Escuela de Graduados.

llustracién N°3: Organigrama de la Escuela de Graduados.

| Organigrama Escuela de Graduados

Director Escuela de
Graduados

Subdirectora Escuela de D |
v
Director v

Educacion
Continua

q'

Director LLM
Internacional
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(Fuente: elaboracion propia con informacién recabada de la Facultad de Derecho UC).

De ella depende, en primer lugar, la Direccion del Magister en Derecho LLM UC,
que tiene por funcion “la formacion de estudiantes a fin de que éstos obtengan, cumplido

los requisitos minimos, el grado académico homénimo” (Facultad de Derecho, 2021)

Es importante sefalar que los programas de postgrados tienen sus inicios en el
afo 1992 con la creacion del Magister en Derecho Publico con mencion en Derecho
Constitucional, unos afos después, en el afio 1996 se incorpora el Magister en Derecho
de la Empresa, programas que se desarrollan ininterrumpidamente hasta el afo 2010,
cuando entra en vigencia el actual programa de magister en Derecho LLM formalizado a
través de Decreto de Rectoria N°174, de fecha 3 de agosto de 2009, y de la Resolucion

de la Vicerrectoria Académica N°164, de fecha 14 de diciembre de 2009.

El Programa cuenta con un Magister en Derecho, Magister con mencion en
Derecho Constitucional, en Derecho de la Empresa, en Derecho Tributario, en Derecho
Regulatorio y la mencién de Derecho del Trabajo y de la Seguridad Social. El Magister en
Derecho LLM esta acreditado por la Comision Nacional de Acreditacién (CNA), primero
por dos afios, luego, por cinco, y posteriormente, por seis afios hasta junio de 2028, este

ultimo proceso incluye a la mencién de Derecho del Trabajo y Seguridad Social.

Asimismo, desde el afio 2009 se dicta en Guatemala la version internacional del
Magister en Derecho de la Empresa LLM. Para este trabajo no se considera este

programa, basicamente, porque sus actividades son realizadas en Guatemala.

En segundo lugar, se encuentra la Direccion de Educacién Continua que debe

colaborar con el director de la Escuela de Graduados en la programacion, direccion y
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coordinacién de todas las actividades de educacion continua que se realicen en la

Facultad.

Actualmente, esta unidad coordina los mas de 30 diplomados, cursos de
especializaciéon y otros programas cerrados especialmente disefiados para instituciones

publicas y otras organizaciones.

En sintesis, la Escuela de Graduados se dedica a desarrollar programas de
postgrados, diplomados y cursos de capacitacion dirigidos especialmente a profesionales
del ambito del derecho y carreras afines, los servicios que ofrece son un Programa de
Magister en Derecho con cinco menciones y a través de Educacién Continua imparte mas
de 30 diplomados al afio, ademas de cursos de especializacion, cursos e-learning y

cursos cerrados especialmente disefiados para las organizaciones que los solicitan.
1.2.1. Clientes
Los clientes o beneficiarios de la escuela corresponden a:

Alumnos de Magister, son profesionales, en su mayoria abogados que buscan en
el Programa de Magister en Derecho potenciar el conocimiento especializandose en las
distintas aristas del Derecho. Son profesionales del ambito publico y privado que

comparten en las aulas sus experiencias y las comparan con sus pares de otros paises.

A los graduados del Magister en Derecho LLM se les entrega conocimientos actualizados
que les permiten desenvolverse mejor en su ejercicio profesional, tal como lo indica el
perfil de egreso “el graduado de nuestro programa de Magister tiene un conocimiento
actualizado del derecho vigente, asi como de los problemas y controversias que suscita

su aplicacion. Es capaz de analizar criticamente instituciones juridicas y de enfrentar y/o
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prevenir problemas complejos, proponiendo y argumentando soluciones coherentes,

plausibles y consistentes con la ética profesional” (Magister en Derecho LLM, 2022).

A lo anteriormente expuesto, se suman las competencias adquiridas por los
graduados, como, por ejemplo: “Es capaz de resolver problemas juridicos complejos,
proponiendo soluciones coherentes, plausibles y, ademas, consistentes con la ética
profesional, evaluando los efectos de la eleccion realizada; Es capaz de argumentar y
defender la solucién a un problema con finalidad persuasiva, de manera ordenada y
pertinente, utilizando adecuadamente diversas fuentes”. (Magister en Derecho LLM,

2022).

Alumnos de diplomados, quienes también son profesionales en busca de
profundizar su conocimiento en algunas materias especificas del area del derecho,
dirigidos a abogados, jueces, funcionarios publicos y diversos actores que se relacionan
con estas materias, quienes una vez concluido el programa obtienen una certificacion. En
este segmento, se encuentra a los profesionales que buscan nutrirse y actualizar su
conocimiento en un aspecto puntual y en un periodo acotado. En ese sentido, se puede
observar como cada diplomado se ajusta a la especialidad, un ejemplo de ello se aprecia
en la descripcion del Diplomado en analisis y planificacién tributaria que sefiala “Este
Diplomado se ha disefiado como un espacio en que los participantes analizaran el sistema
tributario chileno —considerando el régimen actualmente vigente, la normativa transitoria y
la normativa permanente que introduce la reforma tributaria- y resolveran problemas
concretos, aplicando la legislacion, normas administrativas y jurisprudencia, todo ello con
el objeto de que sean capaces de valorar y cuantificar los efectos tributarios de distintas
operaciones, negocios y contratos” (Educacion Continua Derecho UC, 2022), que difiere

de la propuesta del Diplomado en Derecho Administrativo que en su pagina web indica
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“Este Diplomado aborda en profundidad los principios e instituciones que rigen a la
Administracion y su relacion juridica con los administrados. De esta forma, se analizaran
las principales materias del Derecho Administrativo, tales como organizacion
administrativa, control, funcion publica y actividad formal de la Administracion”. (Educacién
Continua Derecho UC, 2022). Como se observa, cada diplomado apunta a materias

especificas del ambito del derecho.

Por ultimo, se encuentran los organismos e instituciones que requieren
programas de capacitacion. Son diversas instituciones que buscan una actualizacion en
materias del derecho con la finalidad de capacitar a sus equipos de trabajo y
colaboradores, apuntando a un mejor desarrollo en la organizacién con actividades

adaptadas especialmente para ellos.
1.2.2. Stakeholders o personas de interés

Cabe sefalar que, dada la amplia y variada gama de oferta en Magister,
diplomados y cursos de extension que anualmente difunde la Escuela de Graduados, se
logran identificar muchas partes interesadas o stakeholders las que pueden clasificarse en

internos y externos.

Los primeros, son los propios alumnos, profesores, administrativos y profesionales
de la Escuela de Graduados de las distintas areas y unidades que prestan servicios
internos en la Universidad, como son los departamentos de Admisién, Matricula, Registros
Académicos, Vicerrectoria Académica, por citar algunos. Entre los externos se encuentran
las empresas privadas, los organismos publicos, el parlamento, los jueces, el Ministerio de
Educacion, la Comisién Nacional de Acreditacion (CNA), las universidades nacionales y

extranjeras, las ONG y la sociedad en general.
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En relacion con la participacion de la Iglesia Catdlica, cabe sefialar que la
Pontificia Universidad Catolica de Chile en una institucién fundada por la Iglesia que
dentro de su mision busca anunciar el Evangelio. Es una institucién de caracter autobnomo
tal como se senala en el Articulo 4° de la Declaracién de principios UC, “La justa
autonomia del orden temporal, o sea el reconocimiento de que las cosas creadas y la
sociedad misma tienen sus propias leyes y valores, que corresponde al hombre descubrir,
emplear y ordenar paulatinamente, requiere que la Universidad goce de un efectivo
respeto de su autonomia por parte de las autoridades de la Iglesia. Este respeto es
condicion para la vida misma de la Universidad como tal y no excluye por cierto las
intervenciones necesarias para salvaguardar su condicién de catdlica. Asimismo, la
autonomia del orden temporal obliga a la Universidad al respeto de las opciones
contingentes de sus miembros, supuesto que dichas opciones no contradigan los

principios de la doctrina catélica”. (Secretaria General UC, 2021).
1.2.3. Sustentabilidad de la Escuela.

En cuanto a la sustentabilidad de la Escuela de Graduados, esta se basa en la
admisién anual de los profesionales chilenos y extranjeros que postulan y se matriculan
en los distintos diplomados, cursos y otras actividades de extensioén ofrecidas a través de
Educacion Continua, como también, de aquellos alumnos que ingresan semestralmente al
Programa de Magister en Derecho LLM y sus menciones. Otra forma de ingreso
corresponde a los cursos cerrados dirigidos a algunas organizaciones que asi lo
requieren. En términos generales se puede sefialar que los ingresos mayoritariamente
provienen de las matriculas de los alumnos, de las organizaciones y, en algunos casos de
la obtencién de becas otorgadas por el Estado, por las propias empresas y otras a nivel

internacional.
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A continuacion, en la ilustracion N°4, es posible apreciar el grafico que contiene la
informacion referente a la admisién correspondiente a los afios 2020 y 2021 del Programa

de Magister en Derecho LLM.

llustracién 4: Admision 2020-2021 del Magister en Derecho LLM
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(Fuente: Elaboracion propia con la informacion recopilada de la Unidad de Admision LLM UC)

Tal como se senala en el parrafo anterior, el Programa de Magister en Derecho

LLM tiene dos procesos de admision al afio que finalizan al momento que el postulante

seleccionado formaliza el proceso de matricula y toma los cursos.

En el grafico que se presenta a continuacion es posible apreciar que en el afo

2020 hubo una matricula total de 164 alumnos, a diferencia del afio 2021, cuyo numero

fue de un total de 203 alumnos, lo que representa una leve alza respecto del resultado

anterior.

En la ilustracién N°5 se muestra el desglose de alumnos matriculados distribuidos

en las distintas menciones.
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llustracién 5: Admisién 2020-2021 del Magister en Derecho LLM por mencién
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(Fuente: Elaboracion propia con la informacion recopilada de la Unidad de Admision LLM UC)

Adicionalmente, se presenta en la ilustracién N°6 el Cuadro Comparativo de las
Campanas de Educacion Continua de los periodos 2019-2020 y 2020-2021. Estas
campanas se inician en el mes de octubre de cada afio y la matricula se efectua a contar
del mes de marzo del afio siguiente y se va extendiendo durante del afio, debido a que los

diplomados que se ofrecen inician las clases en periodos distintos.

Los resultados de la campafia 2019 corresponde a 619 alumnos matriculados el
2020, y, la campana 2020 tiene un ingreso 2021 de 1257 alumnos matriculados. (véase en

la ilustracion N°6)
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llustracion 6: Cuadro comparativo de Admision de Educacion Continua 2020-2021

(Fuente: cuadro elaborado por Educaciéon Continua)

Cabe senalar que es evidente la mejora de un afio a otro, sin embargo, es bueno
tener una mirada general de admision de la Escuela de Graduados para un mismo
periodo, dicha informacion se encuentra en la ilustracion N°7 que puede observarse a

continuacion.
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llustracién 7: Cuadro de distribucion porcentual de admision de Educacion Continua
2020-2021

DISTRIBUCION PORCENTUAL POR ADMISION
ESCUELA DE GRADUADOS
(2020-2021)

I -+
erecho
A -~
A A RO
Continua
[T T T
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Educacion Continua Magister en Derecho
m2021 86% 14%
m 2020 79% 21%

(Fuente: elaboracion propia con datos obtenidos de Admision Magister y Educacion Continua).

Claramente, Educacion Continua posee un numero de alumnos matriculados

superior al ingreso anual de alumnos de magister.

Para dar cumplimiento a este desafio en la formacion y especializacion de
profesionales, la Escuela de Graduados, cuenta con el respaldo del Sello UC, marca
reconocida mas alla de las fronteras del pais, vinculado al prestigio de los docentes, a la
integridad y confianza que son reconocidos en el alto grado reputacion de la Universidad y
la Facultad de Derecho. Ejemplo de ello es el QS World University Rankings by Subject,
que es una medicién desarrollada anualmente por la consultora inglesa Quacquarelli
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Symonds (QS), que se ha consolidado como una de las mas prestigiosas a nivel mundial,
en el afno 2021 posiciona a la Facultad de Derecho UC en el lugar N°37 a nivel mundial
segun consta en (QS World University Rankings, 2021), un afio mas tarde, se ubica en el
n°38. (Facultad de Derecho, 2022); el prestigio del cuerpo académico: este atributo es
esencial para el desarrollo de todas las actividades académicas del Magister y de la gama
de diplomados y cursos ofrecidos por la Escuela de Graduados. De acuerdo con el ultimo
proceso de acreditaciéon del LLM llevado a cabo durante el afio 2020, se informa que se
cuenta con un staff de 164 profesores, de ellos el 22% son Doctores, otro 68% tiene grado

académico de Magister y el 10% son licenciados.
1.2.4. Algunos procesos relevantes y criticos son:

Campanas de Difusion: éstas se disefian y presupuestan con tres meses de
antelacion. Para llevarla a cabo, es clave asesorarse con una agencia que conozca el
negocio y las caracteristicas de programas de postgrados y educacién continua,
identificando el perfil mas idoneo al cual apuntar la campana y lograr que del niumero total
de interesados o mas bien dicho, de la base de datos obtenida, haya un numero
importante de interesados que realicen el proceso de postulacion, y que luego de aplicar
en los criterios de seleccion previamente definidos, se matriculen en los distintos
programas que ofrece el magister.

Una campafa similar se construye para Educacion Continua, con la finalidad de
mostrar la amplia y diversa oferta de cursos y diplomados, los que resultan ser bastantes
atractivos y accesibles, permitiendo contar con un numero importante de alumnos
matriculados por afio.

Proceso de Admision: el Magister tiene dos procesos de admisién al afo, uno

por cada semestre. El proceso se inicia cuando el postulante reune los antecedentes y los
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sube al portal de admisién para ser revisados, cumplida esta etapa, es citado a una
entrevista con alguna de las autoridades del Programa, quien califica al postulante de
acuerdo con una rubrica que mide las notas de pregrado, la experiencia profesional y el
desempeno mostrado en la entrevista. La revision final y seleccion es realizada por el
Comité de Magister. Lo critico del proceso se relaciona con que el mayor nimero de
postulantes que postula casi al finalizar el periodo, por tanto, retrasa el proceso
matriculandose en el mes de marzo cuando las clases ya han iniciado, generando algunos
reclamos derivados de la falta de vacantes en los cursos que son de su interés.

El proceso de admisién de Educacion Continua es mas acotado y se ajusta al
inicio de clases de cada diplomado y/o cursos de especializacién. Los requisitos de
admisién varian de acuerdo con la especialidad o naturaleza del diplomado, por ejemplo
para el diplomado de Derecho Administrativo Sancionador se requiere titulo de abogado o
grado de licenciado en Derecho o Ciencias Juridicas y Sociales ademas del curriculum
vitae actualizados, a diferencia del diplomado en Compliance y buenas practicas
corporativas que requiere al menos tres afios de experiencia y Grado académico de
licenciado o titulo profesional universitario El punto critico es cumplir con un numero
minimo para que se el diplomado o curso se dicte.

Programacion Académica: de acuerdo con el calendario académico difundido por
la universidad, los distintos programas de magister pueden semestralmente enviar las
propuestas de nuevos programas de cursos para la revisién y creacién por parte de la
Vicerrectoria Académica, para ser programados en el sistema interno de la universidad.
Educacion Continua, cuenta con un equipo de 25 jefes de programa que semestralmente
se reunen con el director para evaluar el desempefio de los distintos diplomados y definir

cuales de ellos se deben mantener, actualizar o bien, bajar de la programacién
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En ambos casos hay que definir bien la propuesta de cursos, que sean atractivos y
que estén actualizados para en lo posible dictarlos todos.

Contratacién de Docentes: una vez elaborada la programacion académica del
semestre se realiza la reunion del Comité de Escuela de Graduados donde se presenta la
programacion incluido los cursos nuevos y los nombres de los docentes que se integran al
LLM. En la actualidad el programa cuenta con mas 160 docentes, de ellos un porcentaje
menor corresponde a docentes de planta, en su mayoria los profesores son profesionales
que dictan clases por horas de tal manera que debe elaborarse un contrato a honorarios
por cada curso que imparte. En Educacion continua, sucede algo similar pues tienen un
staff de casi 200 docentes para dictar los diplomados que se ofrecen anualmente.

Cabe sefialar que ademas de los docentes chilenos, la Escuela de Graduados
contempla la participaciéon de académicos extranjeros, a quienes se les debe elaborar un
convenio especial que debe ser validado por la Direccién Juridica de la universidad para
luego ser enviado a pago, proceso que demora entre tres a seis meses, generandose el

pago meses después que el académico ha terminado sus clases.

1.2.5. Caracteristicas del Negocio

El objetivo principal de una Universidad o Institucion de Educacion Superior es
entregar conocimiento especifica través de un servicio de educacion superior, pues bien,
cuando se habla de Escuelas de Graduados, este conocimiento apunta o esta dirigido a
profesionales que cuentan con una base y que persiguen mejorar sus competencias en un
ambito en particular, por tanto, una escuela de graduados es una escuela que emite

certificaciones o grados académicos, como maestrias y doctorados.
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Las escuelas de postgrados o de graduados elaboran una serie de programas de
estudios que ofrecen a profesionales con la finalidad de potenciar sus conocimientos y

capacitarlos para un mejor desarrollo profesional.

Estos programas son la principal fuente de ingresos de la organizacién ya que se
reciben amplios recursos a partir de los ingresos por arancel, convenios con

organizaciones publico y privado también permiten aumentar los flujos de ingresos.

El valor social que genera esta actividad tiene que ver con la contribucién en la
formacion de profesionales altamente capacitados quienes a su vez pueden impulsar un
mayor desarrollo del Derecho en Chile, ya sea a través de su ejercicio laboral como

académico.

Las limitaciones incluyen la competencia con otras instituciones educativas
existentes, las que ocupan nichos de mercados que son complejos de abordar, a la vez

que la institucion intenta mantener altos estandares académicos e institucionales.

Para intentar superar esas limitaciones las instituciones educativas se esfuerzan
en generar valor en sus actividades especificas entre las que se encuentran la
composicion del cuerpo docente, disefio curricular, acreditaciones, tecnologias educativas

de la informacion, flexibilidad en el modelo de ensefianza e infraestructura.
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Capitulo 3: Declaraciones estratégicas

Las declaraciones estratégicas son el resultado de los acuerdos obtenidos de los
directivos con relacion a tres aspectos relevantes para cualquier organizacién, como
son la mision, visibn y las creencias o también conocidos como valores
organizacionales. En general, la misidon y los valores suelen mantenerse estables en
el tiempo, sin embargo, la vision es mas recurrente que se revise en cada
planificacion estratégica.

De acuerdo con lo anterior se puede mencionar que “La misién es un texto breve
(generalmente de una o dos oraciones) que define la razén de ser de la compafiia”
(Kaplan y Norton, 2008), es en esta declaracién donde se sefala el propésito de la
organizacion, la razén de ser y lo que brinda a los beneficiarios o clientes. Asimismo, para
realizar un analisis critico de la misién de una empresa u organizacion el profesor
Christian Cancino recomienda responder las siguientes preguntas “;Qué hacemos?,
¢, Cuadles son nuestros productos?, ;Quiénes son nuestros clientes? y ¢ Cual es nuestra
cobertura geografica?” (Cancino C. , 2021)

Un segundo concepto a tener presente es la vision, es decir, cuando una
organizacién elabora o formula una estrategia busca la mejor ruta para proyectarse a
largo plazo, por ello “Las opiniones y conclusiones de la alta administracion sobre el
rumbo de la compafiia en el largo plazo y sobre la mezcla de

producto/mercado/cliente/tecnologia que parezca éptima para el futuro constituye la vision
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estratégica de la empresa” (Thompson et al, 2012) , ésta sefala un tiempo y como quiere
ser vista, se puede afirmar que “la declaracion de vision define los objetivos de mediano y
largo plazo (de tres a diez afios) de la organizacion. Deberia estar orientada al mercado y
expresar -con frecuencia en términos visionarios- como quiere la empresa que el mundo
la perciba” (Kaplan y Norton, 2008), los autores también hacen mencion a que en caso de
entidades sin fines de lucro, la declaracién de vision debe considerar un objetivo
desafiante, una definicion de nicho y definir un horizonte de tiempo, lo que se
complementa con lo visto en clases y con las preguntas asociadas al analisis critico de la
vision que se refieren a “; Es medible?, ;Se direcciona al futuro?, ¢Es viable?, 4 Es facil
de recordar? y ¢ Es ambigua o incompleta?” (Cancino C. , 2021).

En tercer lugar, ya teniendo clara la mision y visiébn se suman los valores que se
relacionan con la cultura organizacional y tienen relacion con tipos de conductas y reglas
propias de la organizacion a la que representan,” los valores ( a menudo llamado valores
centrales) de una compania definen su actitud, comportamiento y caracter” (Kaplan y
Norton, 2008) , éstos “se relacionan con 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. Muchas compariias redactan una
declaracién de valores para 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”
(Thompson et al, 2012), tal como se mencion6 anteriormente, los valores suelen
mantenerse en el tiempo son parte de la cultura de la organizacion.

Teniendo claras las definiciones de las declaraciones estratégicas de una
organizacién es posible avanzar al punto siguiente que se refiere al analisis critico sobre

la misién, vision y valores de la Escuela de Graduados.
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3.1. Anadlisis y definicién Mision de la Escuela de Graduados

Para iniciar el analisis corresponde sefalar que la Escuela de Graduados no
cuenta con declaraciones estratégicas razén por la que para el desarrollo del trabajo se
realiza el analisis de la misién, vision y valores de la Universidad y de la misién y objetivos
estratégicos de la Facultad de Derecho con la finalidad de elaborar una propuesta para la
unidad de estudio.

Conforme a lo anterior, se presenta la mision de la Universidad, que senala lo
siguiente: “La Pontificia Universidad Catdlica de Chile aspira a lograr la excelencia en la
creacion y transferencia de conocimiento y en la formacion de las personas, inspirada en
una concepcion catdlica y siempre al servicio de la Iglesia y de la sociedad” (Pontificia
Universidad Catolica de Chile, 2022).

Por su parte, la Facultad de Derecho declara su mision como: "La formacion de
profesionales en el ambito juridico y de personas integras que, inspiradas en los principios
cristianos, estén motivadas y dispuestas a vivir el ejercicio profesional en una dimension
de servicio a las personas y a la sociedad. Ademas, contribuird a la generacion de
conocimiento a través del desarrollo de una investigacion de calidad y abierta al dialogo
entre fe y razon, procurando ejercer desde la perspectiva académica un liderazgo e
influencia en el debate juridico nacional e internacional" (Facultad de Derecho, 2022)

Para este este estudio se decide no adaptar la misidon de la Universidad y de
Facultad porque la mision de la universidad es general y transversal a todas las disciplinas
y a todos los niveles educacionales, la de la facultad, que tampoco se decide adaptar, la
que la facultad tiene un enfoque en formacién académica, mientras que la escuela de

graduados tiene un enfoque centrado en la especializacién profesional y en el desarrollo

42



de conocimientos especificos se va a construir esta propuesta porque al ser una escuela
de postgrado

No obstante, con estos antecedentes de igual forma, se consideran algunos
factores comunes y se presenta una primera propuesta de misién para la Escuela, “La
Escuela de Graduados aspira a que profesionales de distintos ambitos fortalezcan y
actualicen los conocimientos, especialmente en el ambito juridico, con el fin de potenciar
su trabajo, aportar a la sociedad y a su pais”. Dicha propuesta se analiza en base a
preguntas claves y orientadoras para una mejor definicién de la mision las que se detallan

en la tabla N°2 que se presenta a continuacion.

Tabla 2: Analisis Propuesta Misiéon Escuela de Graduados Derecho UC

Preguntas Propuesta Mision Escuela de Graduados Derecho UC
. La Escuela de Graduados.
¢ Quiénes somos? _ o
Falta asociarla a la Facultad y Universidad
¢ Cudles son Fortalezcan y actualicen los conocimientos, especialmente
nuestros productos en el ambito juridico
0 servicios? Da a conocer que su servicio es ensefiar.
¢ Quiénes son profesionales de distintos ambitos
nuestros clientes? Es ambigua
¢ Cual es nuestra aportar a la sociedad y a su pais.
cobertura El pais
geografica? P

(Fuente: elaboracion propia con los antecedentes proporcionados en (Cancino C. , 2021) )

Conforme a lo revisado y considerando que la propuesta inicial no responde del
todo a las preguntas, se elabora una nueva propuesta de mision que se presenta a
continuacion:

“La Escuela de Graduados Derecho UC, ofrece programas de especializacion y

profundidad en materias de Derecho dirigidos a profesionales chilenos y extranjeros que
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buscan resolver problemas juridicos con propuestas coherentes y consistentes con el

sello UC”

Tabla 3: Analisis a la segunda Propuesta Mision Escuela de Graduados Derecho UC

Preguntas Propuesta Mision Escuela de Graduados Derecho UC

La Escuela de Graduados Derecho UC.

Al colocar el apellido Derecho UC, se vincula a la universidad

; Quiénes somos?
¢ y a la Facultad de Derecho.

ofrece programas de especializacién y profundidad en
materias de Derecho dirigidos a profesionales chilenos y

¢ Cudles son extranjeros que buscan resolvgr problemas juridicos con
nuestros productos propuestas coherentes y consistentes con el sello UC
0 servicios? Da a conocer que su servicio es ensefiar y ahondar en el

Derecho, siempre con el Sello UC que implica ser coherentes
con la ética profesional.

a profesionales chilenos y extranjeros que buscan resolver
¢ Quiénes son problemas juridicos con propuestas coherentes y
nuestros clientes? consistentes con el sello UC”

Profesionales del derecho

2 Cudl es nuestra Chilenos y extranjeros
cobertura ? Desde Chile y hacia afuera, se buscar entregar conocimiento
geografica’ a alumnos mas alla de las fronteras del pais.

(Fuente: elaboracién propia con los antecedentes proporcionados en (Cancino C. , 2021) )

Esta nueva propuesta se ajusta mejor a la misién institucional y de la Facultad de

Derecho, enfocandola al propdsito de la Escuela de Graduados.

3.2. Andlisis y definicion Vision de la Escuela de Graduados

Continuando con el analisis estratégico y una vez hecha la propuesta de misién,
corresponde revisar los antecedentes institucionales que sirvan de guia y orienten una
definicion de vision para la Escuela, ya que como se dijo anteriormente, ésta carece de las

declaraciones estratégicas. La vision se define como “una vision estratégica describe las
44



aspiraciones de la administracién para el futuro, y bosqueja el curso estratégico y la
direccién de largo plazo de la compania” (Thompson et al, 2012).

Asimismo, y para ayudar en la elaboracién de una visidn, el autor entrega una
pequena guia con lo que se debe hacer y las cosas que se deben evitar al momento de
proponer una vision estratégica, como por ejemplo, que sea grafica, es decir tenga
claridad respecto al rumbo de la organizacion, evitando ser ambigua; no se ate al
presente, definir hacia donde se va; busque que la visidn sea facil de recordar, evite de
esta manera desarrollar un texto demasiado extenso que pierda el sentido de la misma.

La visién de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile es “Nos orientamos a
construir una universidad de frontera que, a partir de su identidad catdlica, imagina nuevas
realidades, amplia oportunidades y se compromete con la sociedad” , a esta visién se
suma el objetivo estratégico de la Facultad de Derecho que sefiala lo siguiente “tiene por
objetivo formar personas a través de la docencia, la investigacion y la comunicacion del
conocimiento en el campo del Derecho” (Facultad de Derecho, 2022)

Con estos antecedentes, es posible emitir una propuesta de visién para la Escuela
de Graduados, la que se presenta a continuacion:

La vision de la Escuela de Graduados Derecho UC al 2025 es plasmar el
conocimiento del derecho en los profesionales del Derecho y otras disciplinas que buscan
potenciar sus conocimientos para contribuir al desarrollo personal, aportar al pais y a la
sociedad, teniendo como base su identidad catdlica.

En la siguiente tabla se detallan las preguntas asociadas a la propuesta de vision.

(Véase en Tabla N°4)

Tabla 4: Analisis de Propuesta de Vision Escuela de Graduados Derecho UC

Preguntas Propuesta de vision Escuela de Graduados Derecho UC
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¢ Es medible? No.

¢se direcciona al

futuro? Si, al 2025
¢es viable? Si, es viable, pues cuenta con una trayectoria y prestigio
¢es facil de recordar? No, es muy extensa.

¢ Es ambigua o

¢ No, esta bien estructurada
incompleta?

(Fuente: elaboracion propia con los antecedentes proporcionados en (Cancino C., 2021))

Con lo anterior, se vuelve a revisar el texto de manera de ajustar su extension y
profundidad, con la finalidad de lograr un texto mas facil de recordar como se aprecia a
continuacion “La Escuela de Graduados Derecho UC al 2025 busca ser lider en el
conocimiento y la formacion en el derecho, contribuyendo al desarrollo profesional,
aportando al pais y a la sociedad con el prestigio del Sello UC”.

En conformidad a lo estudiado, corresponde hacer nuevamente el analisis
estratégico de la propuesta de visién, para tal efecto se vuelve a repetir las preguntas de
la tabla 2, con la finalidad de definir una visidon concreta con una plazo determinado y

acotada en extension, la que se evalla en la Tabla N°5.

Tabla 5: Analisis de Propuesta de Vision Il, Escuela de Graduados Derecho UC

Preguntas Propuesta de vision Escuela de Graduados Derecho UC

Si, se puede medir a través de encuestas a estudiantes y
¢ Es medible? graduados, también, en los rankings y en el porcentaje de
empleabilidad y de proyecciones profesionales de los graduados.

, se direcciona al .

& toro? Si, al 2025

; es viable? Si, es viable, cuenta con una trayectoria y prestigio que la
¢ ' avalan.

¢es facil de recordar? Si.

¢ Es ambigua o

{ No, esta bien estructurada
incompleta?

(Fuente: elaboracion propia con los antecedentes proporcionados en (Cancino C., 2021))
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De acuerdo con lo analizado, es viable la propuesta de vision para la Escuela de

Graduados.

3.3. Definiciéon de Creencias

Para finalizar el capitulo 3 que versa sobre las Declaraciones Estratégicas, se requiere
hacer el analisis critico a los valores o creencias de la organizaciéon. Con respecto a este
tema, en la literatura se encuentran algunas definiciones como “Los valores centrales de
una compafia definen su actitud, comportamiento y caracter’ (Kaplan y Norton, 2008);
otro aporte en esta materia sefiala lo siguiente “Un sistema de creencias es el conjunto
explicito de definiciones de la organizacién que los directores comunican formalmente y
refuerzan sistematicamente para brindar los valores basicos, el propdsito, y la direccion
que ellos quieren que sus subordinados adopten” (Simons, 1998); también se establecen
como: “Los valores de una comparfiia (algunas veces llamados valores esenciales) son las
creencias, caracteristicas y normas conductuales que la administracion determind que
deben guiar el cumplimiento de su visidon y mision” (Thompson et al, 2012).

Se debe agregar que, dichas creencias o valores estan relacionadas con la
integridad, el trato justo, responsabilidad, honestidad, entre otros conceptos que declaran
las organizaciones, en ese sentido la mision de la universidad esta relacionada con la
integridad académica lo que implica actuar de buena fe, en base a los valores
institucionales que se difunden a través de la pagina web para conocimiento de alumnos,
profesores, funcionarios y toda la comunidad UC como también, por cualquier persona
que acceda a la pagina web.

A continuacién, en la ilustracion N°8, se dan cuenta de los valores institucionales

de la Pontificia Universidad Catolica de Chile.
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Valores

<

Honestidad

“Expresarnos siempre con honestidad,
actuando con rectitud y en coherencia a
como se piensa y siente”

vermés >

S
Veracidad

"Expresarnos con veracidad, reconociendo
la verdad en lo que decimos y practicamos”

ver mds >

&

Justicia

"Ser justos, claros y transparentes, para
fortalecer espacios de equidad”

Ver més

V)
888
Respeto

"Ser respetuosos con nosotros mismos, los
demas y su trabajo, valorando |a diversidad
de opiniones”

Ver méds

llustracion N°8: Valores institucionales de la Pontificia Universidad Catolica de Chile

Confianza

“Fortalecer los lazos de confianza, abriendo
espacios para el intercambio libre de ideas”

vermas »

&

Responsabilidad

"Hacernos responsables por nuestros
actos, aceptando las consecuencias™

Vermas »

Fuente (Pontificia Universidad Catdlica de Chile, 2022)

Con lo anterior, y considerando que los valores son institucionales, es posible

realizar el analisis en base a las preguntas indicadas en la tabla N°6.

Tabla 6: Analisis Valores Institucionales UC

Preguntas

Analisis de valores Pontificia Universidad Catélica de Chile

Los valores, ¢se

alinean con la vision?

Si. Se alinean con la vision, ya que en ella se menciona el sello
UC, el que justamente se relaciona con estos seis valores, los que
son abordados durante todo el proceso formativo.
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Si. Se alinean con la vision, ya que en ella se menciona el sello
UC, el que justamente se relaciona con estos seis valores, los que
son abordados durante todo el proceso formativo.

¢ Estan alineados con
la Misién?

Si. Los valores institucionales estan ligados con la ética, ya que
estos proporcionan un marco moral que guia la actuacién de los
profesionales con el sello UC.

¢hablan o sefalan
principios éticos?

Si, agregan valor, ya que proporcionan un solido marco ético que
no solo guia el comportamiento de los estudiantes graduados,
¢agregan valor? sino que también anaden un valor distintivo a su formacién mas
alld de lo técnico loque contribuye no solo a lo personal sino
también en lo social.

Si. Se pueden ver en la pagina web, y se encuentran insertos en
el cédigo de honor que se instituyd a contar del afio 2016 y desde
el afio 2017, es firmado por los alumnos, funcionarios y docentes
que se integran a la Universidad.

¢,Son conocidos por
los integrantes de la
Organizacion?

(Fuente: elaboracion propia con los antecedentes proporcionados en (Cancino C., 2021))

Al hacer una revisién de los valores UC, es dificil plantear un cambio, pues son
reconocidos a nivel institucional y cada una de sus unidades académicas y administrativas
se alinean con ellos

Estos de valores se encuentran insertos en el cédigo de honor que se firma desde
el afo 2017, al momento de ingresar a la Universidad

Sin embargo, es posible incorporar un valor adicional como el compromiso con
calidad, ya sea a través del trabajo permanente en mejorar las metodologias de
ensefanza de los docentes, la infraestructura y mejorar los procesos desempefados por
los equipos de trabajo.

En relacién con el texto anterior, cabe sefalar que en el ultimo proceso de
acreditacion del Magister se destacd como fortaleza el compromiso con la calidad, “en
relacion con las fortalezas del programa, destacan la calidad de los académicos y su
trayectoria laboral, como también, la calidad de los estudiantes” (Direccion de Analisis
Institucional y Planificacion, 2020). Por calidad se puede entenderse como “es una
cualidad innata, una caracteristica absoluta y universalmente reconocida” (Sanguesa et al,

2019)
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Considerando este aporte es posible concluir que los valores de la Escuela de
Graduados Derecho UC corresponden a: Honestidad, Veracidad, Confianza, Respeto,
Responsabilidad y Compromiso con la Calidad. Ademas de presentar al lector las
definiciones de Misién y Vision de la Escuela de Graduados.

Para continuar con el desarrollo del trabajo se presenta a continuacion el capitulo

numero cuatro que corresponde al andlisis estratégico.
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Capitulo 4: Analisis estratégico

En este punto y previa revisién de las declaraciones estratégicas de la Escuela de
Graduados, corresponde realizar el analisis estratégico de la industria, para ello se utiliza
herramientas que permitan inferir antecedentes del analisis externo como del analisis

interno.

4.1. Analisis externo.

Para avanzar en el desarrollo de la estrategia, la organizacion debe saber dénde
esta situada, conocer el mercado y cuales son sus competidores. Segun Kaplan y
Norton (2008) el analisis externo busca evaluar dos aspectos del entorno, por una
parte, el macroentorno que se relaciona con factores de indole politicos, econémicos,
sociales, tecnolégicos, ambientales y legales que es conocido como el analisis
PESTEL, asi como, en otro aspecto, examina el ambiente industrial para lo que se
utiliza las Cinco fuerzas de Michael Porter que se vinculan con el poder de
negociaciéon de los clientes, de los proveedores, los productos o servicios sustitutos,

la amenaza de nuevos entrantes como también, la competencia de la industria.

Otro autor sefiala “Las estrategias no deben surgir de la nada, deben responder al
entorno del negocio, de ahi la importancia de realizar un analisis de la situacion actual
del entorno general de la sociedad” (Martinez y Milla, 2005) para ello recomienda la
herramienta PEST para revisar el entorno general, que segun el autor, consiste en
hacer un examen acerca del impacto de los factores externos que la empresa no
puede controlar, pero de igual manera es posible que afecten su crecimiento y

permanencia a futuro.
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Por lo anterior, en el apartado 4.1.1 se procede a desarrollar el analisis PESTEL

41.1.

Analisis PESTEL

Para efectos de conocer y entender el macroentorno en el que se desenvuelve la

Escuela se debe hacer un analisis estratégico, para este proceso se usa la herramienta de

PESTEL (Kaplan y Norton, 2008), que permite identificar aquellos factores externos a la

organizacién de los que no se tiene control y, por lo tanto, que pueden afectar su

desarrollo a corto, mediano o largo plazo.

De este analisis es posible obtener oportunidades como también amenazas del

macroentorno y que se describen en la siguiente tabla, (tabla N°7).

Tabla 7: Andlisis de entorno PESTEL.

Politico:

Chile es un pais que aun
mantiene una estabilidad
politica.

Tecnolégico:

Transformacion digital, Big
Data y tecnologia 5G son solo
algunos de los avances
tecnolégicos que estan
presentes en Chile.

(Fuente: Elaboracion propia)

Econémico:

Inflacién se mantiene en
niveles elevados y lejos del
3% esperado al primer
trimestre de 2023.

Alza en la tasa de desempleo.

Ecolégico-ambiental:

Nuevas medidas de reciclaje,
sustentabilidad y cuidado del
medio ambiente que se han
incorporado en Chile y en los
establecimientos
educacionales

Social:

Valoracion por los estudios de
postgrados.

Cambios demograficos,
envejecimiento de la
poblacién y migracion.

Legal:

Normativas educativas

De la tabla anterior se logra identificar las amenazas y oportunidades vinculadas a

cada uno de los factores, los que se desarrollan a continuacién:
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41.11. Factores politicos

Chile es un pais que mantiene una estabilidad politica frente a los paises vecinos,
lo que crea un entorno favorable para el desarrollo de programas de postgrados (O1). En
este sentido hace ya varios afios que los gobiernos de turno han ido avanzando en
politicas de mejoras para la educacion. En la ultima cuenta publica el presidente Gabriel
Boric sefala “Terminar con el Crédito con Aval del Estado y establecer un nuevo sistema
de financiamiento es imperativo para quienes no tienen gratuidad y aliviar la carga de
deudas educativas que parecen eternas, son compromisos que se van a abordar con
conviccién y dialogo. El afio pasado me comprometi a ingresar un proyecto de ley en la
medida en que seamos capaces de ponernos de acuerdo respecto a un nuevo pacto
fiscal. Ese compromiso sigue plenamente en pie.” (Gobierno de Chile, 2023). Mejorar el
sistema de financiamiento para acceder a estudios superiores es una iniciativa que de
llevarse a cabo permitiria contar con herramientas que garanticen una mayor tasa de
graduados en el futuro.

Estas iniciativas de concretarse son una oportunidad para la Escuela de
Graduados, debido a que a mayor nivel de profesionales existe una mayor probabilidad de

demanda por diplomados y programas de postgrados.

41.1.2. Factores econémicos
La inflacién se mantiene en niveles elevados y lejos del 3% esperado al primer
trimestre de 2023 segun lo que se senala en el Informe de Politica Monetaria del Banco
Central (Banco Central, 2023) sin embargo, se espera que al 2024 sea una inflacion
cercana al 3%. Esta realidad que afecta al pais se debe de cierta manera a las crisis que
estan afectando a otros mercados, principalmente de Europa y Estados Unidos causando

cierta incertidumbre en la bolsa, tipos de cambios, entre otros factores, sin embargo, las
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entidades financieras en Chile aun estan en condiciones de resistir un escenario
internacional complejo precisamente porque este tipo de mercado se encuentra regulado
y sujeto a evaluaciones permanentes para probar su resistencia ante este tipo de
situaciones.

Otro tema, tiene relacién con la tasa de cesantia que a febrero de 2023 se
mantiene en un 8,4% (INE, 2023) este escenario es desfavorable para el pais, pues
genera incertidumbre y reviste tomar acciones como el ajuste presupuestario. Bajo estas
condiciones se provoca un freno en la inversion, las personas y organizaciones tienden a
postergar cualquier tipo de inversion. Pese a esta realidad hay estudios que senalan que
se ha incrementado el numero de alumnos que ingresa a programas de postgrados, uno
de ellos corresponde al estudio del Consejo Nacional de Educacion (CNED) que sefala
“El aho 2021 la matricula de posgrado en Universidades Privadas del Consejo de
Rectores (CRUCH) corresponde a 29.578 estudiantes, aumentando un 10,0% respecto al
afo anterior” (CNED, 2022).

Si bien la realidad nacional se ve afectada por la inflacion, igualmente hay un
numero importante de profesionales que se encuentra en busqueda de potenciar el
conocimiento, por tanto, y dada la variacion del tipo cambio y el alto costo que implica
viajar y vivir fuera del pais, se puede vislumbrar que existe una oportunidad (02) de que
se privilegie estudiar en Chile en vez de salir del pais.

41.1.3. Factores sociales

En Chile se valora mucho la educacion como un medio para el desarrollo y
crecimiento personal como profesional, de ahi que haya una amplia y variada oferta de
programas de estudios de nivel Técnico, Profesional y de Educacion Superior.

El nivel educativo de las personas se traduce normalmente en mejores

oportunidades de empleo y mayores salarios, asi lo sefiala el Ministerio de Educacion de
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Espafia basado en los indicadores de la OCDE “Las oportunidades de acceder al mercado
laboral aumentan a la vez que lo hace el nivel de formacién. En Espafia, el 81 % de la
poblacion entre los 25 y los 64 afos con estudios de educacion terciaria tiene un empleo,
mientras que en la OCDE este porcentaje se eleva hasta el 85% y en la UE22 hasta el
87%” (Ministerio de Educacion y Formacion Profesional, 2022). De acuerdo con este
informe, en Chile el porcentaje corresponde a un 83%.

Otro aspecto, es el cambio demografico y en particular, el envejecimiento de la
poblacion, segun el INE “el indice de envejecimiento es de 71,6 adultos mayores por cada
cien menores de 15 anos, de acuerdo con las proyecciones al 30 de junio de 2023” (INE,
2023).

Dentro de los factores sociales también se encuentra el ingreso de migrantes que
han ingresado al pais en el ultimo tiempo, generando una mayor diversidad cultural y
étnica.

El factor demografico puede ser una amenaza (A1) no en el corto plazo, pero si en
el mediano y largo plazo, una poblacién que envejece supone un impacto econémico que
se relaciona con un mayor gasto fiscal en pensiones y en salud. Una poblacion de
personas mayores implica menor numero de nacimientos lo que deriva a la larga en una
disminuciéon del numero de futuros estudiantes, segun estimaciones del INE las
proyecciones de poblacién en base al Censo 2017 dan cuenta que estos fendmenos se
acentuaran con el paso del tiempo, lo cual conllevaria a que en 2050 en Chile se
proyecten 176 mayores de 64 anos por cada 100 menores de 15 anos.

En lo que se relaciona al numero de migrantes que esta llegando a Chile, segun el
censo de 2017 “la mitad (50,4%) de los inmigrantes internacionales era originario de 3
paises ubicados en América Latina: Peru (25,2%), Colombia (14,1%) y Venezuela

(11,1%)” (INE, 2023), muchos llegan a Chile en busca de mejores expectativas laborales y
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que pese a contar con un titulo universitario muchas veces no lo validan en Chile debido a
la demora y costos para realizar el tramite, esta situacion limita y le hace mas dificil
acceder a estudios de especializacion o de magister aca en Chile.

41.1.4. Factores tecnolégicos

La Transformacién digital, Big Data y tecnologia 5G son solo algunos de los
avances tecnoldgicos que estan presentes en Chile. Cabe sefalar que estos factores
tecnolégicos han transformado las modalidades en las que se imparte la educacion en
Chile como en el extranjero, estas herramientas permiten las conexiones desde cualquier
punto, realizar evaluaciones en linea, hacer conferencias, en fin, una diversidad de
alternativas que contribuyen al conocimiento con mayor rapidez. Este factor representa
una oportunidad para la escuela de graduados, permite captar estudiantes sin limitaciones
geograficas y en segundo lugar, permite ser competitivo en la flexibilidad de los
programas, permite potenciar la formacién a partir de tecnologia educativa (O3) cabe
sefalar que la universidad dentro de su plan estratégico incluye la transformacion digital y
la escuela no debe quedarse rezagada.

El factor tecnolégico, también constituye una amenaza, (A2) debido a que la
incorporacion de nuevas tecnologias en las clases y en las universidades constituyen una
ventaja competitiva en las que los programas de postgrados no pueden quedarse atras.

4.1.1.5. Factores ecoldgicos:

Nuevas medidas de sustentabilidad, reciclaje y cuidado del medio ambiente son
parte del actual escenario a nivel pais, un ejemplo de ello es que Chile es uno de los
primeros paises en prohibir a través de una ley el uso de las bolsas plasticas en el
comercio, asi como otras medidas que incluyen hasta un Manual de la Casa Verde que de
manera ilustrativa ensefna a ser mas comprometidos con el medio ambiente. Los factores

climaticos, el calentamiento global, las sequias han fomentado la investigacién y el aporte
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de variadas iniciativas que buscan generar ideas y nuevas medidas de orden colaborativa
que permitan enfrentar los desafios medioambientales de este tiempo y del futuro. (O4) La
materia ambiental es una oportunidad de investigacién, desarrollo de casos y elaboracion
de programas de estudios atingente a este tema.

4.1.1.6. Factores legales

Ley 21091. Ley sobre educacion superior que crea un Sistema de Educacién
Superior y crea también la Subsecretaria de Educacion Superior que se encarga de la
elaboracion, coordinacion de las politicas para la Educacion Superior. Ley 21186 que
modifica normas del sistema nacional de aseguramiento de la calidad de la educacion
superior contenidas en la ley N°21.091 y en la ley N°20.129,

Ambas leyes se ven como oportunidades pues regulan y establecen directrices
orientan el desarrollo de los programas y de las mejoras que deben incorporarse en los
programas de postgrados para obtener la acreditacion respectiva. En resumen, la ley
21186 modifica algunos aspectos legales que permite una ampliacion del plazo para el
disefio y definicion de criterios para el proceso de acreditacion de las instituciones de
educacién superior. La acreditacion, significa certificar la calidad de los programas que se
ofrecen por instituciones de educacion superior, de esta manera los futuros estudiantes
pueden acceder a beneficios y becas que otorga el Estado, ademas estar acreditado es
mayormente valorado por la comunidad, da confianza al estudiante que busca una
educacion de calidad.

Por lo anterior, hay una estabilidad en los factores legales que permiten tener
certeza de las regulaciones, de lo que hay que cumplir, por lo que hay bajo nivel de riesgo

legal para innovar en nuevos programas (O5).
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4.1.2. Analisis de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter

Otra herramienta que permite analizar el microentorno donde se encuentra inserta
la Escuela corresponde a las cinco Fuerzas Competitivas de Porter.

Esta herramienta permite identificar como su nombre lo dice 5 fuerzas que
permiten entender y hacer frente a la competencia, dichas competencias se refieren. a los
nuevos competidores o competidores entrantes, el poder de negociacién de los clientes o
beneficiarios, como también, el poder de negociacion de los proveedores, los productos o
servicios sustitutos, como también, la rivalidad entre competidores es asi como “Cada una
de estas fuerzas afecta a la capacidad de una empresa para competir en un mercado
concreto. Juntas determinan la rentabilidad potencial de un sector determinado, ya que
estas cinco fuerzas actuan permanentemente en contra de la rentabilidad del sector”

(Martinez & Milla, 2005)

Esta herramienta es un aporte en la toma de decisiones y en la elaboracion de la
estrategia, asi lo sefala el autor “La fuerza competitiva o las fuerzas competitivas mas
fuertes determinan la rentabilidad de un sector y se transforman en los elementos mas
importantes de la elaboracién de la estrategia. La fuerza mas relevante, sin embargo, no

siempre es obvia” (Porter, 2008).

A continuacion, se hace un andlisis de las 5 fuerzas de Porter que permite
identificar que tan posicionada se encuentra la Escuela de Graduados frente a otras
instituciones de Educacion Superior que presentan ofertas académicas similares.
Asimismo, cual es la amenaza de nuevos competidores, o de productos sustitutos, como
también, la relacion con sus proveedores y clientes. Porter sefiala que “tomar conciencia

de estas cinco fuerzas puede ayudar a una empresa a comprender la estructura del sector

58



en el cual compite y elaborar una posicion mas rentable y menos vulnerable a los
ataques” (Porter, 2008).
41.21. Amenaza de nuevos entrantes

Segun el autor, la amenaza de “los nuevos entrantes en un sector introducen
nuevas capacidades y un deseo de adquirir participacion de mercado, lo que ejerce
presidn sobre los precios, costos y la tasa de inversidon necesaria para competir” (Porter,
2008), bajo este escenario se puede sefialar que el mercado de la Educacién Superior en
Chile cuenta con barreras de entrada considerablemente rigurosas, que implica un alto
costo en inversidon, y que se encuentra regulado a través de leyes, normas y
reglamentacién que son de publico conocimiento, por tanto, es posible inferir que la
probabilidad de nuevos entrantes es dificil, generando una oportunidad (O6) debido a los
mas de 135 afios de trayectoria de la Facultad, el prestigio que posee y que cuenta con
programas acreditados son una ventaja competitiva frente a nuevos entrantes.

4.1.2.2. Poder de negociacion de los clientes

Los clientes pueden llegar a ser determinantes en lo que respecta a los precios de
productos o servicios, “Los compradores son poderosos si tienen poder de negociacion
en relacién con los participantes del sector, especialmente si son sensibles a los precios, y
usan su poder principalmente para presionar para lograr reducciones de precios” (Porter,
2008) generalmente buscan mejorar la calidad del producto o bien obtener mejores
servicios, “Los compradores obtienen pocos beneficios. Unos beneficios reducidos crean
presién para intentar rebajar los costes de compra. Por otro lado, los compradores que
obtienen altos beneficios son generalmente menos sensibles al precio” (Martinez y Milla,
2005), con relacion a la unidad estratégica de negocios los clientes o beneficiarios son

los alumnos de magister, diplomados y de cursos de especializacion quienes demandan
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un mayor conocimiento, actualizacién y profundizacion en materias derivadas del derecho
y su ejercicio profesional, en este sentido se puede deducir que el poder de negociacién
no afecta mayormente en el precio del servicio de educacién principalmente, porque el
alumno obtiene un servicio que contempla programas de estudios acreditados cuyas
clases las dictan por un equipo de docentes con estudios de postgrados, reconocidos
profesionalmente lo que otorga un beneficio adicional en el aula, pues los abogados y
profesionales que optan por estudiar en la Escuela de Graduados se nutren del
conocimiento teérico, de la experiencia del docente y se sienten parte del prestigio y
reputacion de la Facultad de Derecho y de la Universidad, por tanto, se concluye que
debido a la trayectoria y calidad institucional la escuela de graduados se encuentra en una
posicién de ventaja de negociacidén con los clientes, la oportunidad que permite mantener
cierta estabilidad a nivel de demanda, costos y precios, lo que da certezas para proyectar

nuevos servicio e innovaciones (07).

4.1.2.3. Poder de negociacion de los proveedores

Se identifican como proveedores a los profesionales y docentes que dictan clases
en cualquiera de los programas ofrecidos por la Escuela de Graduados. De acuerdo con
lo que se establece como poder de negociacion existen al menos cinco posibilidades que
condicionan que exista dicho poder de parte de los proveedores, uno de ellos es “Existe
un numero reducido de proveedores o se encuentran concentrados en grandes grupos.
Los proveedores, cuando son escasos o estan unidos en asociaciones o0 consorcios,
pueden fijar los precios con un mayor poder porque la oferta es limitada y esta muy
controlada por un determinado grupo de proveedores” (Martinez y Milla, 2005). En este
caso de estudio los proveedores son los docentes, quienes no se encuentran

concentrados pues en su mayoria son profesionales destacados que se desempefian
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profesionalmente en grandes estudios juridicos, tribunales, en la Corte Suprema, entre
otras instituciones, siendo solo un 10% de ellos que se dedican a la academia y
pertenecen a docentes de planta de la Facultad de Derecho, por esta razén no
representan una asociatividad que presione por mejoras econdémicas. Sumado a que el
prestigio de la Universidad resulta ser un aporte en la trayectoria profesional, de tal
manera que los docentes que no pertenecen a la planta académica desarrollan las clases
sabiendo que ademas del honorario, se elabora el decreto de nombramiento y se emiten
certificados que acreditan la participacion en catedras y programas de estudios.

De manera que se puede establecer que la reputacion y trayectoria de la
universidad genera la oportunidad de atraer a profesionales y académicos de alto nivel, lo
que mejora la calidad institucional y da ventaja a la oferta académica. (O8)

4.1.2.4. Amenaza de los sustitutos

El autor sefiala que “un sustituto cumple la misma funcién —o una similar-— que el
producto de un sector mediante formas distintas” (Porter, 2008) complementa esta
definicion Martinez (2012) quien explica que “Los productos y servicios sustitutivos limitan
el beneficio potencial de un sector al establecer un tope en los precios que las empresas
de ese sector pueden cargar provechosamente, y cuanto mas atractiva sea la relacion
calidad/precio de los productos sustitutivos, mas bajo sera el tope de la rentabilidad del

sector” (Martinez y Milla, 2005).

En términos generales, se puede observar que a nivel de postgrados la amenaza
de productos sustitutos es mas bien baja, no obstante, no se puede decir que sea nula, ya
que en lo que respecta a los servicios ofrecidos por Educacién Continua éstos pueden

verse amenazados por el incremento de oferta de cursos de especializacion ligados al
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derecho que ofrecen Institutos Profesionales, OTEC, y diversas alternativas ofrecidas a

través cursos on-line como por ejemplo la plataforma Coursera.

4.1.2.5. Rivalidad entre competidores existentes

Para entender en que consiste la rivalidad entre competidores, Martinez y Milla
(2005) afirman que “La rivalidad se da cuando los competidores sienten la presion o
actuan con arreglo a una oportunidad para mejorar su posicion” (Martinez & Milla, 2005),
segun esta cita se puede mencionar que en Chile existen 58 universidades que se
encuentran vigentes a marzo de 2023 (SIES, 2023), de ellas 49 ofrecen la carrera de
Derecho y en su mayoria cuentan con programas de postgrados, incluido postitulos y
diplomados. En ese sentido, existe una mayor probabilidad que se incremente la
competencia en esta materia. Sin considerar, la oferta de programas internacionales
disponibles en modalidad remota, por lo anterior se deduce que la competencia es alta
(A3) lo que significa una amenaza del entorno de la que hay que estar atento para no

perder la posicion y el reconocimiento que posee.

Con la informacién recopilada del analisis externo, se puede concluir que existen
un mayor numero de oportunidades versus amenazas que eventualmente, pueden afectar

a la Escuela de Graduados en el desarrollo de su planificacion estratégica.

4.2. Analisis interno.

Para realizar un analisis interno que permita identificar las fortalezas y debilidades

propias de la Escuela, se utiliza la herramienta de recursos y capacidades.
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4.2.1. Andlisis de Recursos y Capacidades

“El analisis de recursos y capacidades es una herramienta poderosa para calibrar
los activos competitivos de una empresa y determinar si pueden apoyar una ventaja
competitiva sustentable sobre los rivales” (Thompson et al, 2012)

Estos recursos se dividen en dos categorias: tangibles e intangibles. A
continuacion, se desarrolla en detalle los recursos tangibles con los que cuenta la Escuela

de Graduados.
4211. Recursos tangibles

Recursos fisicos: La Escuela de Graduados se situa estratégicamente entre la
Facultad de Derecho ubicada en la Casa Central de la Universidad (Santiago Centro),
tiene a su vez el piso 9 del Edificio Patio Alameda ubicado a pasos de la Casa Central y
desde el afio 2020 arrienda una sede ubicada en Av. Apoquindo 3078 B.

El director de la Escuela Graduados tiene su oficina en el segundo piso de la
Facultad de Derecho y en el cuarto piso se encuentra la oficina de la direccion del
Magister en Derecho LLM, en el mismo piso se ubica la encargada de la Unidad de
Admision, por su parte, la Coordinadora Ejecutiva y la Coordinadora de Docencia junto a
la asistente administrativa, tienen sus oficinas en la sede de Apoquindo. EIl director de
Educacion Continua y su equipo disponen de las instalaciones ubicadas en el 5° piso del
mismo edificio de la Facultad de Derecho.

La Facultad de Derecho cuenta con 3.650 m? construidos distribuido en cinco
pisos, ademas cuenta con cuatro salas de clases propias ubicadas en el Edificio Patio
Alameda (Santiago) estas salas estan equipadas con proyectores y computadores que
datan del ano 2009 y que a la fecha presentan fallas recurrentes que implican

mantenciones costosas y en ocasiones un déficit de repuestos en el mercado. (D1).
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Asimismo, no existe en el campus Casa Central espacio fisico destinado a la
realizacion de actividades recreativas y deportivas, los alumnos que deben desplazarse al
Campus San Joaquin. (D2)

Adicionalmente, en la Sede Apoquindo hay cuatro salas de clases, todas ellas
cuentan con la tecnologia de punta para dictar clases hibridas de magister y educacién
continua. Estas salas estan ubicadas a pasos de la estacion de metro El Golf, permitiendo
desplazamientos rapidos y con varias alternativas de transporte

Recursos Financieros: La Escuela de Graduados de Derecho UC percibe
ingresos a través de la de la admision de los alumnos de Educacion Continua y de la
matricula de alumnos que ingresan al Magister en Derecho LLM. Estos ingresos son
administrados por la Facultad de Derecho a través de su Direccion Econdémica y de
Gestion. Los recursos se destinan principalmente a las remuneraciones académicas
(profesores jornada y profesores a honorarios), remuneraciones de los profesionales y
administrativos, como también para cubrir los presupuestos de las campanas de difusion y
marketing y gastos generales. (F1)

Recursos tecnolégicos: La escuela de Graduados se suma a las plataformas
tecnoldgicas con las que opera la universidad, estas corresponden principalmente a:

Plataforma Banner, es un sistema de gestién académica utilizada para la gestién
de programas de pre y posgrados que permite desde la programacion de cursos,
inscripcion, vacantes y la obtencidn de formularios e informacion sobre el seguimiento
curricular. Esta plataforma asigna las salas de clases que tiene la universidad, sin
embargo, este sistema excluye a las salas propias de las unidades académicas, para que
cada unidad las administre internamente, por lo anterior, la asignacion de salas de la

Escuela de Graduados se realiza en modalidad manual (D3)
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Plataforma de PeopleSoft, plataforma utilizada a nivel administrativo que permite la
incorporacion de personas, solicitud de certificados, permisos administrativos, informacion
de remuneraciones y otros documentos, en esta plataforma también se elaboran los
decretos de nombramientos de los docentes.

Sistema de bibliotecas SIBUC; es un Sistema de servicios y recursos integrados
de informacién, compuesto por once bibliotecas, se puede acceder a préstamos
interbibliotecarios, reservas de salas, computadores, como también al uso de bases de
datos, revistas electronicas, talleres on-line, por citar algunos. Cuenta también con
Biblioteca Digital CODEX, disefiada para atender alumnos con discapacidad. “Si eres
estudiante que se encuentra en situacién de discapacidad sensorial y/o fisica y presentas
barreras de acceso a la informacion, te invitamos a consultar la Biblioteca Digital CODEX,
que contiene libros de lectura obligatoria que se pueden convertir a diferentes formatos
(MP3, Braille y Word, entre otros)” (Bibliotecas UC, 2022) (F2)

Plataforma CANVAS, sistema virtual que reune distintas herramientas digitales que
facilitan la ensefianza y el aprendizaje. Permite a los docentes innovar en su forma de
ensefar de una manera simple, sencilla y sin dedicar mucho tiempo a la administracion
del sistema; promueve el aprendizaje centrado en el estudiante y facilita la comunicacion

entre los integrantes de un curso.
4.2.1.2. Recursos Intangibles

Capital intelectual (profesores) o recurso humano: Para la escuela de
graduados el factor clave y distintivo lo tienen los docentes, profesionales y funcionarios
que aportan desde los distintos niveles a que las actividades se desarrollen con un alto
grado de calidad de ensefianza y mejora continua en las gestiones. Solo en el programa
de Magister se cuenta con 164 profesores, el 90 % posee estudios de postgrados (F3), un
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68% tiene grado de Magister, otro 22% son Doctores y solo el 10% restante son
Licenciados. Los docentes compatibilizan su desempeno profesional en la UC y en otras
instituciones de educacion superior, prestigiosos estudios juridicos, Fiscalias, Bancos,
Tribunal Constitucional, Corte Suprema, y otras instituciones del ambito publico y privado.
Los profesionales y funcionarios son otro activo de gran valor, quienes contribuyen para el
logro de los objetivos a mediano y largo plazo, participando en el plan de capacitacion
instruido por la universidad y por la propia escuela, aportando con la experiencia y
adaptandose a las nuevas tecnologias y modalidades de trabajo.

Anos de acreditacion: El programa de magister cuenta con tres procesos de
acreditacion de la CNA (Comision Nacional de Acreditacion), el primero por dos afios,
después por cinco y en el ultimo proceso cuenta con una acreditacion por seis anos. (F4)

Activos de reputacion: este item se relaciona con el anterior, debido a que la
reputacion corporativa no nace de un dia para otro, es un trabajo permanente que resulta
del comportamiento de la organizacion en el tiempo. En este punto la Universidad como
también la Facultad de Derecho han sido reconocidas (F5), tal como se sefial6 en el
capitulo 2 de este trabajo. “Este 2021 arrojoé importantes resultados para Derecho UC, ya
que posiciond a nuestra Facultad en el lugar N°37 a nivel mundial, consolidando su amplio
liderazgo en nuestro pais y reconociendo su influencia determinante a nivel
latinoamericano, iberoamericano y global (...) Reputacién académica y de empleadores,
estudiantes, investigacion —citaciones en papers o articulos en revistas cientificas—,
internacionalizacién y cantidad de alumnos extranjeros son los criterios con los que se
construye anualmente esta medicién.” (Facultad de Derecho, 2022). La Escuela de
Graduados, forma parte de la Facultad y aporta en prestigio, en calidad y confiabilidad,
que se ve reflejada en la cantidad personas e instituciones que optan por la educacion

que se entrega.
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Relaciones: La Escuela de Graduados ha gestionado convenios con instituciones

publicas como el Sll, SUBDERE, SEIA, TC, BANCOESTADO entre otros; asi como

también prestigiosos estudios de abogados e instituciones financieras como Estudio

Garrigues, La Polar y Colbun, que permiten el desarrollo de pasantias de los alumnos del

Magister en Derecho LLM. En el caso de Educacion Continua Derecho UC, se vincula a

distintas organizaciones publicas y privadas que solicitan cursos especialmente disefiados

para cubrir sus necesidades puntuales (F6), queda claro como la Escuela se vincula con

el medio.

Aplicadas las herramientas de PESTEL y las 5 Fuerzas Competitivas de Porter se

elabora el cuadro resumen con las amenazas y oportunidades obtenidas, el que se detalla

en la tabla N°8 que se encuentra a continuacion:

Tabla 8: Oportunidades y amenazas del entorno

Oportunidades

O1  Anivel local Chile se
mantiene estable
politicamente en
comparacion a paises
vecinos

02 Dado la crisis financiera
y la variacién del tipo de
cambio, resulta mas
beneficioso estudiar en
Chile.

O3  Presenta una
oportunidad para la
escuela, primero en la
posibilidad de captar
estudiantes sin
limitaciones

Amenazas
Factores A1 | El envejecimiento de la
Politicos poblacién es una
(PESTEL) amenaza debido a la
probabilidad de que vaya
disminuyendo el numero
de personas que realicen
estudios de pregrado y
postgrados.
Factores A2 | La innovacion
Econdmicos tecnoldgica en las casas
(PESTEL) de estudios implica una
ventaja competitiva para
quienes la utilizan,
aumenta la competencia.
Factores
Tecnolégicos (PESTEL)
Factores A3  Numero importante de
Tecnoldgicos universidades chilenas
(PESTEL) que dictan la carrera de

Derecho y que se
encuentran acreditadas.

Factores
Sociales
(PESTEL

Factores
Tecnoldgicos
(PESTEL)

Rivalidad
entre
competidores
(5 Fuerzas
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04

05

06

o7

08

geograficas, segundo
permite ser competitivo
en la flexibilidad de los
programas, permite
potenciar la formacién a
partir de tecnologia
educativa (O3)

Es una oportunidad en
investigacion y
desarrollo de programas
relacionadas con el
tema ambiental.

Hay una estabilidad en
los factores legales que
permiten tener certeza
de las regulaciones, de
lo que hay que cumplir,
por lo que hay bajo nivel
de riesgo legal para
innovar en nuevos
programas

Sistema de Educacion
Superior en Chile esta
muy regulado lo que
constituye una gran
barrera de entrada para
nuevos entrantes

Debido a la trayectoria y
calidad institucional la
Escuela se encuentra
en una posicion de
ventaja de negociacion
con los clientes, la
oportunidad que permite
mantener cierta
estabilidad a nivel de
demanda, costos y
precios, lo que da
certezas para proyectar
Nnuevos servicio e
innovaciones.

La reputacién y
trayectoria de la
universidad genera la
oportunidad de atraer a
profesionales y

Factores
Ecolégicos
(PESTEL)

Factores
Legales
(PESTEL)

Nuevos
entrantes (5
Fuerzas
competitivas
de Porter)

Negociacién
con clientes (5
Fuerzas
competitivas
de Porter)

Negociacién
con
proveedores
(5 Fuerzas

competitivas

de Porter)
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académicos de alto
nivel, lo que mejora la

competitivas
de Porter)

calidad institucional y da
ventaja a la oferta
académica.

(Fuente: elaboracién propia)

De la misma forma se elabora un cuadro resumen con las fortalezas y debilidades

que se obtienen del analisis interno tras utilizar la herramienta de Recursos y

Capacidades, las que se aprecian en la tabla N°9.

TaBLA 9: Recursos Tangibles e Intangibles, Fortaleza y Debilidades.

Fortalezas Debilidades

F1  La Escuela de Recursos D1 Fallas recurrentes
Graduados financia las tangibles en equipos de la
remuneraciones de (Recursos y sede Patio Alameda
académicos y capacidades)
administrativos y los
gastos en campafias de
difusion y gastos
generales

F2  Las plataformas Recursos D2 | Los espacios para
tecnoldgicas que posee tangibles actividades de
la universidad, (Recursos vy esparcimiento son
espacialmente el capacidades) pocos a nivel de la
Sistema de Biblioteca Universidad y se
Digital CODEX que concentran en el
integra a los alumnos Campus San
con capacidades Joaquin.
distintas.

F3  ElI90% del cuerpo Recursos D3 La Escuela carece
docente tiene estudios de | intangibles de un sistema para
posgrados (Recursos vy eficiente para

capacidades) administrar las salas
propias

F4  Programa de magister Recursos
acreditado por la CNA intangibles

(Recursos vy
capacidades)

F5  Alto nivel reputacional Recursos
como lo destacan los intangibles

Rankings QS.

(Recursos vy
capacidades)

Recursos
tangibles
(Recursos y
capacidades)

Recursos
tangibles
(Recursos vy
capacidades)

Recursos
tangibles
(Recursos vy
capacidades)
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F6  Relaciones y convenios Recursos
con diversas instituciones = intangibles
publicas y privadas para (Recursos vy
la ejecucién de pasantias = capacidades)
y desarrollo de cursos
cerrados, es un aporte en
la vinculacion con el
medio.

(Fuente: elaboracion propia)

En consecuencia, se puede establecer que tras realizado el analisis de recursos y

capacidades se han identificado seis fortalezas y tres debilidades.

4.3. FODA Cuantitativo

Con todos los antecedentes recabados en los apartados anteriores, es posible
construir el FODA cuantitativo, herramienta que tiene por objetivo “ayudar a determinar las
ventajas competitivas de una organizacion y la estrategia a emplear de acuerdo con las
caracteristicas propias y del entorno en el que participa” (Cancino C. , 2012).

Para organizar la informacion, Cancino (2012) sugiere guiarse por las siguientes
preguntas. ;Cuales son las fortalezas mas relevantes de la organizacion, y qué se debe
potenciar?; asi también identificar ;Cuales son las debilidades?, por otra parte, fijarse en
;cuales son las oportunidades que se pueden aprovechar? y finalmente, ;qué amenazas
se pueden enfrentar y cuales no?

Para esquematizar la informacién se debe traspasar los antecedentes a una
matriz, en la que se enfrentan la debilidades y fortalezas a las oportunidades y amenazas
identificadas con anterioridad a las que se les asigna un puntaje que va de nota 1.0 a 7.0,
siendo la nota 7.0 la nota maxima de excelencia, un 6.0 de muy bueno, seguida de la nota
5,0 de bueno, 4,0 de regular, y bajo 4,0 se entiende que no cumple con la expectativa, por

ello un 3,0 es sinbnimo de malo, 2,0 muy malo y 1,0 malisimo.
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En este caso se presenta las tablas resultantes del andlisis interno y externo a la
subdireccion de la escuela de graduados quienes en conjunto con los directores de las
unidades académicas definen cuales son las fortalezas y debilidades mas representativas,
asi como las oportunidades y amenazas del entorno, para posteriormente enfrentar los
cuadrantes fortalezas con las oportunidades, las fortalezas con las amenazas, del mismo
modo, las debilidades frente a las oportunidades del entorno y para finalizar, las
debilidades contra las amenazas.

Las notas obtenidas, son el resultado del trabajo liderado por la subdirectora de la
Escuela.

Dicha informacion se puede revisar en la ilustraciéon N°9, que se presenta a

continuacion:

llustracion N°9: FODA Cuantitativo
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. La innovacion
La crisis S
Chile se tecnoldgica en
fnanciera v la |Leyes que
mantiene - las casas de
wariacion dsl regulan el )
estable ) Elincremento  |EI estudios
. tipo de cambio, |aseguramiento = 2
politicamente ) . T |de latasa de envejecimienta [implica una -
resulta mas de |a calidad en il . N ) )
en - cesantia de la poblacion |ventaja
L beneficioso la Educacidn £ ’ £
comparacion a =) competitivas <]
. . estudiar en Superiar = =
paises vecinos o para quienses la | o
Chile L
utilizan
Oportunidades Amenazas
o1 02 o3 Ad A2 A3
F1 |Sostenible 6,5 6,5 6,0 6,3 5,0 4,0 5,0 4,7
econdmicaments -
El 90% del cuempo docente ﬁ
F2 |cuenta con estudios de % 6,0 6,5 7,0 6,5 5,0 55 55 53
posgrados £
£
Alta nivel reputacional
F3 como lo destacan los 6,0 7,0 7,0 6,7 5,5 5,0 5,5 5,3
Rankings Q5
Promedio 6,3 6,5 6,5 5,0 4,8 5,3
Fallas recurrentes en
D1 |ecuipos de la sede Patio 5,0 5,0 4,0 4,7 6,0 5,0 3,5 4,8
Alameda
[4]
Q
=]
D2 |Carece de lugares de 3 5,0 5,0 5,5 5,2 6,0 5,0 5,5 5,5
esparcimiento deportivo =
2
La Escuela carece de un (=]
D3 sistema eficiente para 50 55 4.0 4.8 7.0 50 30 5
administrar las salas ! ' ! ' ' ! '
propias
Promedio 5,0 5,2 4,5 6,3 5,0 4,0

(Fuente: Elaboracion propia, conforme a los lineamentos indicados en la Matriz de Analisis FODA
Cuantitativo, (Cancino C. , 2012)

4.3.1. Fortaleza v/s oportunidades

De acuerdo con el FODA cuantitativo de la Escuela de Graduados se puede
concluir que las fortalezas identificadas permiten aprovechar las oportunidades que brinda
el entorno. En general la puntuaciéon es muy buena sobre en el efecto que provoca F3 el
alto nivel reputacional y los rankings que posee la universidad y la Facultad de Derecho,
seguida de la F2 que tiene relacion con contar con un cuerpo docente calificado que
mayoritariamente posee grados académicos de magister y doctorado, estas fortalezas se
alinean con los factores econdmicos que si bien afectan al pais, igualmente tiene una
economia estable que permite que los profesionales decidan optar por estudiar en Chile

versus otros paises, .
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Respecto de la F1 se aprecia que Escuela cuenta con financiamiento para cumplir

con los compromisos y los gastos generales.

4.3.2. Debilidades v/s oportunidades

La Escuela (D3) representa un problema del que hay que hacerse cargo
basicamente por lo sensible que resulta no disponer de una herramienta que asigne salas
acordes a las necesidades de cada unidad de la Escuela, cualquier situacion de tope de
horario, de una sala grande para un curso de 10 alumnos o al revés, implica inminentes
reclamos de alumnos, profesores e instituciones, por citar algunos, lo que significa que no
se esta cumpliendo con el aseguramiento de la calidad. Otra debilidad que se debe poner
atencion es (D1) la falla recurrente de los equipos, esto se suma al punto anterior y
desfavorece la optimizacién de las clases, sobre todo a los alumnos remotos. Con relaciéon

a la (D2) se observa que no reviste una importancia mayor para la Escuela.

4.3.3. Debilidades v/s amenazas

En este item, se vuelve a hacer presentes las D1 y D3 debido a que frente a la
amenaza de la innovacion tecnolégica juega muy en contra tener elementos tecnologicos
que presentan fallas sistematicas al igual que carecer de una tecnologia que aporte en la
asignacion de salas, la (A3) es preocupante y es algo en lo que la Escuela debe poner

atencion y disponer de recursos para enfrentarla.

4.3.4. Fortalezas v/s amenazas
En este cuadrante la (F1) debe enfrentar y resolver la amenaza (A2) que

constituye los cambios tecnologicos, aprovechar los recursos para capacitar, mejorar la
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tecnologia existente y desarrollar nuevas propuestas para diferenciarse frente a la
competencia. Del mismo modo, tiene a los docentes (F2) que son capaces de incrementar
el conocimiento y sumarse al uso de nuevas tecnologias y herramientas que aporten a
clases mas activas.

La (A1) de la tasa de cesantia afecta a todos, sin embargo, las personas siguen
considerando que el estudio les da herramientas y mayores competencias para buscar
alternativas laborales, por tanto, se estima que en no tiene un efecto mayor en la
matricula. Aun asi, al contar con la (F1) la escuela puede enfrentar una baja en la
matricula en el periodo actual, considerando como se sefiala en el analisis PESTEL, que
Chile aun cuenta con una economia estable frente a otros paises vecinos.

En sintesis, se puede establecer que la Escuela esta bien posicionada y en
condiciones de enfrentar las amenazas del entorno con las fortalezas enunciadas en la
matriz del FODA cuantitativo, asimismo, estd en condiciones de aprovechar las
oportunidades que se vislumbran y ocuparse de las debilidades identificadas en este
analisis. En concreto, uno de los desafios que se identifican se relaciona con la innovacion
tecnoldgica, factor en el que la Escuela debe ocuparse de capacitar a toda la comunidad,
entiéndase de alumnos, docentes, funcionarios y profesionales; adicionalmente, mejorar la
tecnologia existente en las dependencias de manera que los usuarios obtengan la misma
calidad de clases en la Sede Alameda, como en la Sede Apoquindo y del mismo modo,
los alumnos remotos reciban un servicio 6ptimo que les permita interactuar en el
desarrollo de las mismas. Por otra parte, mejorar y sistematizar la asignacion de salas,

haciéndose cargo de unos de los problemas que se genera en la Escuela.
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Capitulo 5: Formulacion estratégica

Para avanzar en la formulacion estratégica es necesario identificar los aspectos
relativos a la Curva de Valor, pues de ella derivan los atributos que validan a la Escuela
frente a su competencia y en base a esos atributos, se debe elaborar la estrategia con la

que la Escuela de Graduados aporta al plan de Desarrollo UC.

Segun Kaplan y Norton (2008) existen muchos enfoques y escuelas de
pensamientos, algunos de ellos mencionan el posicionamiento, vision que se basa en los

recursos, otros hablan de la gestion basada en el valor, sin embargo, también sefialan
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“Sin importar el método utilizado, la estrategia formulada puede traducirse, en la siguiente
etapa de ejecucion, en un mapa estratégico y luego transformarse en operativo por medio

de un BSC de objetivos, indicadores, metas e iniciativas” (Kaplan y Norton, 2008)

Por lo anterior, en este capitulo se enfoca en formular la estrategia para ello en
primer lugar se realiza el andlisis de la curva de valor, paso siguiente, se seleccionan los
atributos claves que resultan ser la base para disefiar la propuesta de valor de la Escuela
de Graduados. Posteriormente, se esboza la descripcion de la estrategia de la Escuela

utilizando y relacionando el analisis FODA con los atributos de la propuesta de valor.

5.1. Analisis de la curva de valor

En esta seccion nos involucraremos en la Escuela de Graduados Derecho UC
para identificar el o los clientes, construir la propuesta de valor y definir los atributos que la
componen, para identificar cual de ellos resulta ser el atributo diferenciador.

Lo primero es sefialar que los clientes o beneficiarios corresponden a alumnos de
los programas de Magister, alumnos de los diplomados y cursos de especializacién y las
organizaciones que requieren capacitar a sus funcionarios a través de cursos cerrados
especialmente elaborados para ellos.

Para desarrollar este analisis, lo primero es entender que “la curva de valor es el
componente basico del cuadro estratégico y constituye una representacion grafica del
desempeno relativo de una compania en lo referente a las variables de las competencias
de esa industria” (Mauborgne y Kim, 2015), con relacion a esta definicién, es valido
preguntarse ;Qué valoran de la Escuela de Graduados?, para conocer y dar respuesta a
la pregunta se revisa la pauta de entrevista que completan los postulantes al Magister,

como también, los resultados de encuestas realizadas a los graduados del mismo
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programa que se utilizan para el proceso de acreditacion de ellos se desprende lo que
mas destacan y valoran de la Escuela de Graduados, que corresponde a: Prestigio UC, la
excelencia académica, contar con programas acreditados, Programas actualizados, la
diversidad de oferta académica, la interrelacion que se produce en las clases entre
académicos, informacién clara y accesible, rapidez en las respuestas y buen
funcionamiento y gestién administrativa.

A modo de ejemplo, se extrae informacién de la Ultima encuesta realizada a los
alumnos del Magister para el proceso de acreditacion, en dicho informe se sefiala parte de
las fortalezas del programa en la que se destaca lo siguiente “la calidad de los
académicos y su trayectoria laboral, como también, la calidad de los estudiantes. En esta
linea, resaltan el prestigio de la universidad y la de los docentes del magister (...) valoran
la diversidad de cursos, los contenidos impartidos, la flexibilidad de la malla y la

posibilidad de elegir los cursos” (Direccion de Analisis Institucional y Planificacién, 2020)

Con los antecedentes se puede validar la frontera de mercado para la Escuela de

Graduados, en la que los aspectos y atributos mas destacados corresponden a:

° Prestigio UC

° Excelencia Académica

° Programas actualizados

° Amplia oferta académica
° Rapidez en las respuestas

Corresponde, buscar e identificar los competidores que se encuentran en el
mercado de la Educacion Superior, de ellos cuantas universidades tienen incorporada la

carrera de Derecho o Institutos estudios superior que dicten carreras similares y que
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dispongan de actividades de extensidbn o educacién continua como programas de
magister y/o diplomados en dicha materia.

Se puede establecer que de acuerdo con las estructuras existentes la competencia
es amplia, sin embargo, existen algunas instituciones que se destacan por la trayectoria,
la oferta de programas y similitud en algunas actividades.

Para este analisis se tomé como referencia de la competencia a la Universidad de
Chile, particularmente, el postgrado de la Escuela de Derecho y la Universidad Adolfo
Ibafez, por su unidad de Magisteres, Diplomados y Cursos.

Los atributos que se consideran para la elaboracion de la curva de valor
corresponden a:

Precio: Dada la contingencia actual, las personas dedican tiempo a revisar las
ofertas académicas que existen en el mercado, pues la decisién de tomar o no un
programa muchas veces depende del arancel, modalidades de pago y de las posibilidades
de becas que éstas ofrezcan.

En este sentido la Escuela de Graduados se encuentra entre los valores altos del
mercado, debido a que requiere contar con los ingresos que le permita mantener el staff
de docentes, administrativos y profesionales con competencias acordes, asi también,
costear los gastos en las campafias de marketing y difusidn, junto con invertir en
tecnologia y desarrollo de nuevas plataformas que contribuyen a un mejor desarrollo de
las actividades académicas.

Calidad de Infraestructura: La infraestructura, es un tema que es evaluado
permanentemente en los procesos de acreditacion y suele ser uno de los atributos que
buscan los alumnos, tener salas equipadas, ventiladas, cdmodas, con equipamiento

tecnoldgico que permita escuchar al docente en la sala y a distancia, en el caso de los

78



alumnos que se conectan de manera remota, y contar con servicio de bibliotecas
accesibles a todo tipo de usuario, son atributos bien valorados por los alumnos.

La Escuela en este ultimo periodo ha debido invertir en una nueva sede que
permita realizar clases en distintas modalidades para conectar al profesor con los alumnos
de regiones o extranjeros que interactuan en el desarrollo de las clases.

Esto se mide a través de las encuestas a los alumnos y docentes, quienes podran
dar su punto de vista respecto del espacio fisico, el mobiliario, la ventilacién, la acustica
de la sala entre otros factores, también se mide a través de comentarios o reclamos en el
aula de alumnos presenciales y/o remotos.

Especializacion del Cuerpo Académico: son uno de los pilares fundamentales
en el proceso formativo es contar con un cuerpo docente reconocido por la experiencia
profesional como por el desempefio académico.

Para esta unidad estratégica es indispensable tener e incorporar docentes con
grado académico de magister y/o doctor, que contribuyan en las clases con el
conocimiento tedrico complementado con la experiencia profesional. Para ir mejorando y
perfeccionando a los docentes la direccion de desarrollo docente de la universidad
imparte talleres y modulos especialmente disefiados para capacitar en nuevas
metodologias de ensefianza y modalidades de evaluaciones. Asi también, a través del
Diplomado en Docencia Universitaria UC, “cuyo objetivo central es promover en el cuerpo
académico de la Universidad el desarrollo de competencias para una docencia de calidad,
en base a los Principios Orientadores para una Docencia de Calidad UC, en concordancia
con el Proyecto Educativo y los valores de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile”.

(Unidad de Desarrollo Docente UC, 2022)
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Para medirlo se utiliza la encuesta docente, por el grado académicos, el niumero
de publicaciones académicas, los reconocimientos profesionales, las investigaciones, la
participacién en congresos y charlas, entre otras actividades de extension.

Ubicacién: Otro factor importante a la hora de definir donde estudiar se relaciona
con la ubicacién, ésta debe considerar la cercania y acceso a la red de metro y
locomocién colectiva.

Si bien la Casa Central de la Universidad como la sede Alameda del Magister
estan ubicados en el centro de la capital y a pasos del metro, esta locacion no ha estado
exenta se problemas debido principalmente a las marchas y protestas que suelen
registrarse en el sector, implicando cortes de avenidas principales y cierre de estaciones
de metro, por lo anterior, actualmente, se cuenta con otra sede en Apoquindo que permite
dar continuidad a las actividades académicas de manera regular.

La forma de medir este atributo se relaciona con encuestas de satisfaccion,
tempos de traslados, niUmeros estacionamientos cercanos, N° de bicicleteros y acceso a
locomocién colectivo.

Calidad en el servicio: Este atributo es uno de los que fideliza a los alumnos,
contar con un programa acreditado genera confianza en los postulantes chilenos y
extranjeros.

Aca se hace presente las acreditaciones que ha obtenido el programa de Magister
que ha sido acreditado por la Comisién Nacional de Acreditacion (CNA), primero por dos
afos, en un segundo proceso por cinco afios y en el ultimo proceso tiene seis anos de
acreditacion.

Este atributo se mide a través de evaluacién docente, sugerencias o reclamos en

relacion con el servicio de coffe, al aseo, al servicio de seguridad.
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Amplia gama de oferta de programas de magister y diplomados: este atributo
tiene relacion con la cantidad de programas que se ofrecen y la calidad de ellos.

En ese sentido, por los afios que tiene la facultad y la escuela de graduados tiene
una mayor experiencia en programas de postgrados, de manera que han ido ampliando la
oferta académica conforme a las tematicas nuevas, a los cambios en la jurisprudencia y
procesos tan importantes como es el proceso constituyente que ha impulsado a que se
generen cursos nuevos y actividades de extension en torno al mismo tema.

Con los atributos sefalados es posible elaborar la Curva de Valor tal como se

aprecia en la ilustracién N°10 que se encuentra a continuacion:

llustracion N°10: Curva de Valor Escuela de Graduados (Magister)
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CURVA DE VALOR

e Fscuela de Graduados Derecho UC ssss== Postgrados U. Chile (Derecho)

UAI (Derecho -Postgrados)

6
4 \/h 4 _H
3 3 3 g 3
2
1
0
éo'(\ bQ‘,{\ o \0 b& ) QS‘& %E)QL
& \\b’o < '§"\O\ -t‘?"b ’b@
¢ R N @
S c)'b Q\
-
& ?S(\
@Q

(Fuente: Elaboracion propia con antecedentes recopilados de las paginas web de cada
universidad).

Para construir la curva de valor, primero se define los atributos a medir, luego, las
instituciones elegidas y finalmente, se asigna un valor a cada atributo entre 1 a 5, siendo 1

el menos valorado y 5 atributo mas valorado.

En la tabla N°10 se aprecia el nivel de valoracion de cada atributo.

Tabla 10: Medicién de atributos

Institucion Ubicacion Calidad en  Precio Especializaci = Calidad en el = Amplia Gama
6n del servicio en Magister y
Infraestructura Cuerpo Diplomados
Académico
Escuela de
Graduados 4 5 4 5 5 5
Derecho UC
Postgrados U. 4 4 3 4 3 4

Chile (Derecho)

UAI (Derecho
-Postgrados)

(Fuente: Elaboracion propia)
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Asi también, se elabora una curva de valor para Educacion Continua, que permite
visualizar como esta unidad se encuentra posicionada versus su competencia, para la
elaboracion de la curva se considera factores como precio, infraestructura, cuerpo

académico y oferta en diplomados, ver ilustracion N°11.

llustracion N°11: Curva de Valor Escuela de Graduados Derecho UC (Educacion
Continua)

CURWVA DE VALOR EDUCACION CONTINUA

Valorizacion
|
|

o - ——_
1 1

Infraestructura Precio Cuerpo Académico Oferta Diplomados
uc 5 5 5 5
—UJ. ANDES 5 5 5 5
U. CHILE 4 5 5 5
U.TALCA 4 3 5 2
- =UDP 5 3 5 2
— —uDD 5 1 3 1

(Fuente: Elaboracioén propia con informacion recopilada de las paginas web de las universidades
mencionadas).

5.2. Seleccion de atributos claves

Dicho lo anterior, y tras elaborar la curva de valor se deduce que los atributos con
mayor puntaje obtenidos por la Escuela de Graduados corresponden a: infraestructura,
cuerpo académico, calidad en el servicio y amplia gama en magister y diplomados.

La infraestructura destaca por las salas, especialmente, por la sede Apoquindo
que cuenta con un mobiliario espacialmente disefnado para que el alumno este comodo,
pueda guardar bolso y libros en la parte baja, ademas de poseer ruedas y mesa frontal
que permite facil desplazamiento para cuando se requiere hacer trabajo grupales en la

sala, a ello se servicios de la Biblioteca UC, que cuenta con un amplia variedad de libros,
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revistas y otros documentos disponibles, ademas de salas para estudio, y tecnologia para
atender a los alumnos con capacidades distintas.

El cuerpo académico es otro atributo seleccionado, este atributo es esencial para
el desarrollo de todas las actividades académicas ofrecidas por la Escuela de Graduados,
asi queda de manifiesto en el Ultimo proceso de acreditacion, especialmente en la
encuesta realizada a los graduados del LLM, se sefiald que “En cuanto a la evaluacion de
los profesores, el item mejor calificado es el prestigio y trayectoria de los académicos, con
89% de notas positivas y promedio 6,4” (Direccion de Analisis Institucional y Planificacion,
2020), asimismo, en los comentarios de la encuesta aplicada a los alumnos se destaca
“En relacion a las fortalezas del programa, destacan la calidad de los académicos y su
trayectoria laboral, como también, la calidad de los estudiantes” (Direccién de Analisis
Institucional y Planificacién, 2020).

La calidad en el servicio, en este caso primero hay que definir que es calidad
segun la Real Academia Espafiola sefiala que es una propiedad o conjunto de
propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor, y esta puede ser medida
desde la perspectiva del usuario “Una buena satisfaccién de las necesidades del cliente
depende de la calidad percibida de un producto o servicio, ademas de otros atributos mas
tangibles” (Thompson et al, 2012), por lo anterior, es factible mencionar que la calidad de
la Escuela se relaciona con el proceso formativo y el prestigio de los docentes, con la
integridad y confianza que son reconocidos en el alto grado reputacion de la Universidad y
la Facultad de Derecho. Un ejemplo de esto es la posicién obtenida en el ranking QS
durante el afo 2022, instalandola en el lugar N°38 en el mundo (Facultad de Derecho,
2022). Este reconocimiento es valorado por los estudiantes y profesores, quienes se
benefician del prestigio UC pues les permite obtener mejores ofertas en el campo

profesional y académico.
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Amplia gama en magister y diplomados, el alumno que decide integrarse al
magister en Derecho o formar parte de algun diplomado, esta consciente que su inversion
sera incrementada por la excelencia de los programas académicos, por una bibliografia
actualizada que se acompainia, por la propia experiencia del docente y de sus pares, en un
ambiente integral del aprendizaje. En este sentido cabe destacar la oferta de mas de 70
cursos semestrales que tiene el magister y los mas de 30 programas de diplomados que

promociona y dicta educacién Continua.

5.3. Declaracion de la Propuesta de Valor

Luego de revisar los antecedentes recopilados, identificar los atributos claves y
construir la curva de valor, corresponde esbozar la propuesta de valor de la Escuela, para
ello y a modo de orientacion se utilizan algunas preguntas como ¢ Por qué prefieren a la
Escuela de Graduados?, ;Qué los hace ser fiel a los servicios que se ofrecen?, ; Como le
gusta ser tratado al cliente?, por senalar algunas, por lo anterior se presenta la siguiente
propuesta.

“La Escuela de Graduados entrega competencias, conocimientos y habilidades a
través de un proceso formativo de calidad, con docentes reconocidos y con una amplia
gama de programas avalados por el prestigio UC, que garantizan la formacién de
especialistas en el Derecho que podran enfrentar desafios juridicos y profesionales cada
vez mas complejos”

En esta propuesta de valor es posible identificar los atributos claves de la Escuela

de Graduados tal como se aprecia en la tabla N°11

Tabla 11: Justificacion de los atributos claves

Atributo Atributo relacionado con la propuesta Medicion
identificado
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Entrega “La Escuela de Graduados entrega e N° de programas ofrecidos anualmente
competencias, competencias, conocimientos  y = e N° de pasantias en estudios juridicos,
conocimientosy = habilidades que les  permiten instituciones publicas y privadas
habilidades enfrentar  desafios  juridicos Yy ¢ N° de cursos de habilidades blandas
prof es:o_na’{es cada vez  mas (estrategias de liderazgo, comunicacion
complejos .
efectiva y otros)
e Estudios de casos
Proceso “a través de un proceso formativo de e Encuestas docentes
formativo de calidad” e Bibliografia actualizada
calidad e Interaccion con alumnos
extranjeros/funcionarios
publicos/académicos/profesionales del
ambito privado/profesionales no
abogados
Reconocido “docentes reconocidos” e Docentes con grado de Magister

cuerpo docentes

Amplia gama en
magister y
diplomados

Prestigio UC

“con una amplia gama de programas”

“avalados por el prestigio UC”.

(Fuente: Elaboracion propia)

e Docentes con grado de Doctorado

e N° de publicaciones de los docentes

o N° de docentes extranjeros

e N° de docentes en cargos relevantes
(Ministros de tribunales, Ministros de la
Corte Suprema, Fiscales, Directores,
Gerentes, Decanos)

e Resultado de las evaluaciones docentes

o N° de diplomados

e N° de cursos programados
semestralmente en el magister

e Alternativas de seminarios de graduacion

e Cursos cerrados a instituciones

e Cursos e-learning

e Cursos nuevos creados por semestre.

e Resultados de las encuestas
e Reconocimiento en Ranking
e Grado de reputacion
e Afos de acreditacion

Con lo anterior, se justifica que los atributos escogidos forman parte de la
propuesta de valor, de tal manera que un alumno que opta por realizar sus estudios de
especializacion y/o postgrados, efectivamente, opta por la calidad del proceso formativo,
por la variada oferta académica, por docentes y profesionales reconocidos en el ambito
del derecho y porque la escuela cuenta con el alero de una institucion de gran prestigio

como es la Pontificia Universidad Catdlica de Chile.
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5.4. Descripcion de la estrategia de la empresa

Conforme a los antecedentes y a los distintos analisis en los que se ha enfocado
este trabajo, se pueden extraer y definir los objetivos de estudio o como lo sefalan Kaplan
y Norton (2008) la declaracion de Objetivo, Ventaja y Alcance también conocido como
OAS por el idioma inglés, este indica en primer lugar que se debe identificar el fin que se
debe alcanzar (objetivo), luego, la ventaja (advantage en inglés) que es el medio por el
que la organizacién pretende alcanzar dicho objetivo y finamente, el alcance (scope en
inglés) el nicho donde se quiere operar; otro aporte relacionado con este tema menciona
que “Al elegir una estrategia, la administracion expresa en realidad lo siguiente: “entre las
diversas formas de conducirnos y competir de que disponiamos, nos inclinamos por esta
combinacion particular de planteamientos para llevar a la empresa en la direccion
deseada, fortalecer su posicibn en el mercado y su competitividad, y mejorar su
desempeno”. (Thompson et al, 2012).

De acuerdo con Thompson et. Al (2012) la estrategia que desarrolle la Escuela le
permitira mejorar la posicion en el mercado y su competitividad, bajo ese escenario y
conociendo las fortalezas, debilidades, como las oportunidades que ofrece el mercado y
habiéndose definido la propuesta de valor es posible delinear la estrategia de la Escuela.

Segun la propuesta de valor “La Escuela de Graduados entrega competencias,
conocimientos y habilidades a través de un proceso formativo de calidad, con docentes
reconocidos y con una amplia gama de programas avalados por el prestigio UC, que
garantizan la formacion de especialistas en el Derecho que podran enfrentar desafios

juridicos y profesionales cada vez mas complejos”
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Para lograr la propuesta de valor mencionada anteriormente, la escuela debe
enfocarse en diferenciarse y especializarse en:

Integracién curricular de habilidades blandas: mas alla de los programas que
actualmente se ofrecen, la escuela debe enfocarse en disenar planes de estudios que

abarquen los conocimientos teoricos, el desarrollo de las competencias y habilidades.

En los procesos de acreditacion se observa que algunas de las criticas de
empleadores corresponden al desarrollo de las habilidades blandas de manera especial
cuando se debe interactuar con profesionales de otras disciplinas “No obstante, los
entrevistados agregan que, si bien se percibe una complementariedad satisfactoria en el
trabajo con otras disciplinas, es un ambito que se puede potenciar y mejorar en cuanto al

desarrollo de habilidades blandas” (Facultad de Derecho, 2020)

Segun la National Soft Skills Association (2019) las habilidades blandas se refieren
a un conjunto complejo de cualidades personales que colaboran a que una persona sea
un miembro positivo y contribuyente de cualquier organizacion, estas habilidades incluyen
algunas cualidades personales como: actitud positiva, comunicacién, autoevaluacion,

trabajo en equipo, entre otras.

Las ventajas competitivas que se van a desarrollar para lograr la propuesta de

valor son:

Proceso formativo de calidad: la escuela de graduados disefia programas
curriculares que dan respuestas a las distintas y actuales exigencias del ejercicio
profesional, permite intercambiar conocimiento entre los pares, con alumnos que se
desempefian en el ambito publico, los que trabajan en el sector privado y los que viven en

otras regiones de Chile o en otros paises, sumado a la experiencia y conocimiento del
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docente dan como resultado un profesional altamente especializado que podran enfrentar

desafios cada vez mas complejos.

Para la universidad el aseguramiento de la calidad es uno de los pilares
fundamentales, sefala que el aseguramiento “resguarda y atiende a los lineamientos
marco del quehacer académico de la Pontificia Universidad Catdlica de Chile que estan
dados por su Declaracién de Principios, Misién y Vision, como también por su Plan de
Desarrollo institucional y Politica de Calidad y Mejora Continua” (Direccion Académica UC,
2022) , para lograrlo cuenta con una serie de asesorias dirigidas a las unidades
académicas que permiten resguardar la calidad de docencia para fortalecer los procesos

formativos y cumplir con los perfiles de egresos.

Especializacion del Cuerpo docente: es un atributo que es reconocido primero
por los alumnos en las evaluaciones docentes que se realizan semestralmente, asi como,
los resultados positivos de las encuestas de los distintos procesos de acreditacion que
dan fe del prestigio y reconocimiento que se hace a la labor de los docentes. Sin perjuicio
de ello, es preciso cuidar y mejorar la actividad docente a través de la incorporacion en el
Diplomado en Docencia Universitaria que desarrolla la Direccion de Desarrollo Docente
UC, buscando potenciar el desarrollo de nuevas herramientas educativas de los docentes
actuales y nuevos docentes que se integran a la escuela.

De acuerdo con los principios orientadores para la docencia de calidad UC, se
hace hincapié en que “la formacion que desea entregar la UC requiere de docentes con
conocimientos profundos de sus disciplinas, que apliquen su saber en clases u otras
instancias de formacion a través de ejemplos, y que presenten informacion actualizada,

contextualizada y relevante a los temas que trabajan”. (Desarrollo Docente UC, 2022)
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Amplia gama de programas: se debe revisar los programas de estudios,
redisefiar y crear nuevos programas acorde a las necesidades de aprendizaje y
especializacion respecto de la legislacion actual de Chile y de otros paises, que permitan
el desarrollo del conocimiento, competencias y habilidades para enfrentar los diversos
desafios juridicos y profesionales. Este atributo permite ser mas atractivos frente a la
competencia y es posible captar el interés de alumnos extranjeros los que favorece el

intercambio cultural y enriquece el trabajo en el aula.
Para hacerse cargo de las tensiones con los stakeholders se basara en:

Prestigio UC: la escuela busca ser un referente en postgrados, centralizando los
esfuerzos en post de entregar conocimiento de calidad a través de los distintos programas
de estudios enfocados en materias de Derecho, con la finalidad de crear una relacion
cercana con los clientes -alumnos y organizaciones- de manera de fidelizarlos para que
ellos sean finalmente, los que contribuyan promoviendo dichos programas en Chile como
también en el extranjero, se trata de poner el foco en el cliente, entregandole las
herramientas y conocimientos que lo validen frente a los pares y sean profesionales
altamente calificados, requeridos por estudios juridicos, empresa privada y por el servicio

publico.
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Capitulo 6: Modelo de negocio

Con los antecedentes recabados en el capitulo anterior y teniendo presente la

propuesta de valor se esta en condiciones construir el Modelo de Negocio.

6.1. Definicién del modelo de negocio

¢, Qué es un modelo de negocios? Una de las definiciones conocidas es la que se
encuentra en el libro Administracion Estratégica “El modelo de negocios es el esquema
que la administracién sigue para entregar un producto o servicio valioso a los clientes en
una forma que genere bastantes ingresos para cubrir los costos y dejar una utilidad

atractiva” (Thompson et al, 2012).

6.2. Analisis del modelo de negocio
6.2.1. Propuesta de valor

La respuesta a la pregunta sobre ;qué ofrece la Escuela de Graduados a sus
clientes? se sustenta en primer lugar, por un Proceso formativo de calidad que se basa
en los altos estandares de calidad que contempla la universidad y para los que cuenta con
principios y directrices que aseguran la calidad académica en todos los niveles de
educacién superior, en segundo lugar, se encuentra la Especializacion del Cuerpo
docente que compatibiliza la experiencia profesional ejercida en Tribunales, Corte
Suprema, Fiscalias, Servicios Publicos, Ministerios, como también en destacados estudios
juridicos, entidades bancarias; con las catedras que aportan al conocimiento tedrico y

practico del derecho, un conocimiento actualizado del derecho vigente, asi como de los
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problemas y controversias que suscita su aplicacion. En el ultimo proceso de acreditacion,
ademas de realizar encuestas a alumnos y graduados, se extendié a los empleadores,
quienes destacaron la influencia de los docentes en el aprendizaje, a continuacién, se
comparte algunos comentarios “creo que es una excelente actualizacién la que tienen
ustedes, con asignaturas muy bien abordadas que permiten una actualizacién efectiva del
estudiante, por la forma que aborda la materia.” En esta linea, algunos empleadores se
enfocan en las fortalezas del programa en cuanto a la calidad de los profesores y la
“mixtura que presentan entre lo profesional y lo académico”. (Planificacion, 2020); en
tercer lugar, una Amplia gama de programas en materias del Derecho que, a modo de
ejemplo, ofrece mas de 30 programas de diplomados, cursos de especializacion y los mas

de 60 cursos que se programan semestralmente en el Magister en Derecho LLM.
6.2.2. Segmentos clientes

La pregunta es ¢ cual es el segmento de clientes o beneficiarios a quien se ofrece
el servicio? Para este trabajo, se identifica a profesionales del area del Derecho y
carreras afines, chilenos y extranjeros que buscan profundizar su conocimiento del
Derecho, obtener nuevas herramientas y compartir su experiencia profesional, y, a las
Instituciones Publicas y Privadas que necesitan capacitar a los funcionarios en las
diversas materias juridicas. Cabe sefalar que por la caracteristica de la Escuela de
Graduados dentro del primer segmento es necesario dividir entre profesionales que optan
por un Diplomado o Curso de Especializacion, y otro grupo, que postula al programa de

Magister.

Para ahondar en esta diferencia, es clave entender que la oferta de cursos vy
diplomados se orientan a profesionales que buscan perfeccionar sus conocimientos y

habilidades, mediante herramientas que contribuyen de manera eficiente y oportuna a los
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cambios constantes del mundo. Contribuyendo a la vocacion de servicio, tal como se
describe en la presentacién del director de Educacién Continua, “La Direccion de
Educacion Continua de la Facultad de Derecho UC ofrece a los profesionales un espacio
de reflexién, didlogo y crecimiento en su vocacion de servicio al bien comun” (Educacién

Continua Derecho UC, 2022)

En segundo lugar, el programa de Magister en Derecho LLM y sus menciones
ofrecen formar a especialistas en las bases generales del Derecho o en un area
especifica de éste, con el objetivo que estos profesionales adquieran las competencias
necesarias que permitan resolver diversas problematicas del Derecho. El programa se
caracteriza por ser profesional y flexible, profesional, pues esta dirigido al
perfeccionamiento en el ambito publico como privado, busca promover el estudio
avanzado de areas especificas del Derecho, con la finalidad que los egresados enfrenten
con seguridad y confianza aquellos desafios propios de la profesion y de las
problematicas juridicas concretas vy, flexible, ofrece una amplia gama de cursos optativos
al que el alumno puede optar semestralmente conforme a sus intereses y necesidades de
aprendizaje. Dicha flexibilidad implica que inclusive, el alumno puede inscribir cursos de
otros magister como, por ejemplo, el Magister de Ciencia Politica que imparte el Instituto
de Ciencia Politica UC. Esta posibilidad contribuye a un conocimiento mas alla del

derecho y promueve la interdisciplinaridad.

Por ultimo, se incluye como beneficiarios a las Instituciones Publicas y Privadas,
que requieren que sus profesionales se perfeccionen con cursos de capacitacion y
actualizacién en alguna materia o tematicas que se ajusten a sus necesidades. Estos
cursos pueden ser abiertos a todo publico o bien cerrados, inclusive dictarse en la misma
institucion.
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Los cursos y programas se adaptan segun necesidad y horario, se busca que sea
un aporte concreto a los profesionales de dichas instituciones, contribuyendo al paisy a la

sociedad.

6.2.3. Canales

Los canales es la forma de distribuir y comunicar la propuesta de valor a los

clientes, para este caso estudio se identifica como:

Las salas de clases, es un canal directo, es ahi donde se produce la entrega del
conocimiento a través de la catedra del docente, de la interaccién con los alumnos y en la
resolucion de casos. Estas permiten compartir experiencias de los profesores con
alumnos chilenos, de Santiago y regiones, como también la participacién de alumnos y

docentes extranjeros quienes aportan con la experiencia vivida en otras latitudes.

Cuentas de correo electronicos UC, es parte fundamental para la comunicacién
con los distintos estamentos universitarios, para el envio masivo de informacién

institucional, para consultas y para cualquier situacién generada en el dia a dia.

Las paginas web del Magister y de Educaciéon Continua, es un medio que
permite difundir informacion respecto de los procesos de admision, periodos de inscripcion

de cursos, noticias destacadas y eventos.

6.2.4. Relacion con los clientes.

Uno de los aspectos relevantes de la relacion con los alumnos tiene que ver con
coémo mantener vinculos, sobre todo en una Escuela que posee distintos perfiles de

alumnos.
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Relacion directa docente y alumno. Muy destacable en la relaciéon con los
alumnos es la labor que cumplen los docentes en el aula, es ahi donde se produce el
intercambio de experiencias entre los docentes y alumnos, contribuyendo en conjunto a
que las clases sean activas, basada en casos reales y experiencias profesionales que
contribuyen a un mejor aprendizaje. Este item, suele ser valorado por los alumnos,
quienes destacan en encuestas y reuniones con pares evaluadores en el proceso de
acreditacion, que, la trayectoria académica y profesional de los docentes, pues combina

académicos destacados con profesionales de prestigio.

Proceso de admision: esta relacion consiste en captar interesados, en esta etapa
es fundamental la comunicacion, ya sea telefénica o bien a través de correo electrénico, el
interesado suele consultar en mas de una ocasion sobre diversas dudas que se le
presentan sobre el proceso de postulacién y admision, la respuesta debe ser clara y en

tiempo.

Un segundo proceso, es la Coordinacion académica y seguimiento curricular,
que obedece a estar atento del alumno regular que permanecera al menos tres semestres
inscribiendo cursos y asistiendo periddicamente a clases en el Magister. Esta fase suele
ser el periodo de mayor acompafiamiento del alumno, pues son recurrentes las consultas
sobre avance académico, apoyo en la toma de ramos, solicitudes de suspensién y/o
anulacion de semestres, en algunos casos se debe hacer seguimiento de pruebas

pendientes y posibles causales de eliminacion.

Reuniones ampliadas e informativas, éstas se realizan semestralmente vy
buscan mantener el nexo con los alumnos, conocer sus inquietudes junto con escuchar
sugerencias respecto de las clases, metodologias de ensefianza y sugerencias de

mejoras que pueden mencionarse.
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Reuniones personalizadas, que son solicitadas por los propios alumnos o bien
por la secretaria académica y coordinadora de docencia, para tratar temas de notas
pendientes, seguimientos de actividades de graduacion especialmente, cuando los
alumnos optan por realizar una pasantia o una investigacion, esta fase concluye con el

egreso Y titulacion.

Con respecto a la relacién con los alumnos de Educacién Continua, esta se desarrolla en
un periodo mas acotado, pues, los cursos tienen una duracién de un mes, un semestre o
un afo, pero no mas, por la caracteristica propia del alumno de Diplomado, el perfil
corresponde a un profesional que viene a especializarse en un tema especifico, o

perfeccionarse.

Fidelizacién de organizaciones, mantener activas las bases de datos para
difundir los cursos y diplomados a los exalumnos y/o instituciones para ofrecer programas
y cursos, ademas de difundir todas las actividades de extensidn que realiza la Escuela de

Graduados.

6.2.5. Socios Claves

Los socios claves son basicamente internos, por una parte, se identifica a la

Facultad de Derecho, por otra a la Universidad y en un ultimo punto a un socio externo.

Facultad de Derecho: es un socio clave que aporta en procesos y actividades
claves para el buen funcionamiento de la Escuela de Graduados a través de la Direccion
Econdémica y de Gestidn, que lleva el registro de los contratos de docentes, ayudantes,
coordinadores, jefes de carrera; también provee de la informacion mensual al
Departamento de Remuneraciones de la universidad para el pago de remuneraciones de

los profesionales y administrativos que de ella dependen, registran y coordinan el pago de
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insumos y servicios para el buen funcionamiento de las unidades académicas y de
extension, elaboran el presupuesto anual de la Facultad junto con ejecutar los planes de
capacitacion y desarrollo de los funcionarios; la Unidad de Desarrollo Docente, presta
apoyo a la Direccion del Magister en la realizacion de talleres a docentes que se integran
por primera vez al magister, estos talleres entregan las herramientas para un mejor disefio
y planificacién del curso, las metodologias de ensefianza y las distintas modalidades de
evaluacion. Esta unidad, ademas fomenta la participacion de docentes en el Diplomado
de Docencia de Educaciéon Superior, cuyo objetivo es fortalecer las competencias
docentes de profesionales y académicos que se vinculan a la ensefianza de estudios
superiores; Direccion de comunicaciones, unidad encargada de elaborar las noticias,
notas y demas actividades en la que participa el Decano y las distintas unidades
académicas y de extension de la Facultad para difundirlas a través de diversos canales
siguiendo las directrices y politicas comunicacionales de la UC, apoya en la actualizacién

de las paginas web.

Universidad: es otro socio clave que aporta a la Escuela de Graduados, especialmente a
través de los Departamentos de Admisién y Matricula, la unidad de admision se
encarga de procesar y validar los antecedentes de postulantes que han sido aceptados
para matricularse en el programa de magister; el departamento de matricula se encarga
de los planes y compromisos de pago de alumnos y organizaciones; Direccion de
informatica cuya funcién es desarrollar y operar los sistemas de informatica académicos y
administrativos de la Universidad, dentro de las funciones destaca apoyar a las facultades
y otras unidades en temas relacionados con la computacion y las comunicaciones con el
propésito de apoyar en la gestion de docencia y extensién, dando respuestas oportunas y

confiables, junto con estar innovando tecnolégicamente; Sistema de bibliotecas UC, es
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una red de bibliotecas accesible, actualizado e inclusivo, el objetivo es responder a los
requerimientos de alumnos, profesores y funcionarios con servicios de informacion,
colecciones (impresas, electronicas, audiovisuales vy virtuales), talleres, recursos

audiovisuales.

Externos: Agencia de medios, son agencias que prestan su servicio para apoyar
en la estrategia de difusion y promocion del Magister y Educacion Continua. La tarea es
orientar las campafias a regiones y otros paises de Latinoameérica. Este trabajo se
planifica entre la Subdireccion de la Escuela de Graduados, la Coordinadora Ejecutiva, la
Encargada de Admision del Magister, el director de Escuela de Graduados, con el apoyo
de la directora de Comunicaciones de la Facultad, con la finalidad de entregar un
documento detallado acerca de los requerimientos de cada una de las Unidades

Académicas
6.2.6. Recursos Claves

Una de las formas de responder al como entregar la propuesta de valor es a través
de los recursos claves, para la Escuela de Graduados uno de los recursos con los que
cuenta es el Prestigio UC, marca reconocida externa como internamente por sus
docentes, profesionales y funcionarios. La Facultad de Derecho es reconocida como una
de las mejores Facultades segun el ultimo Ranking QS by Subject que la situa entre las 38

mejores Facultades de Derecho del Mundo (Facultad de Derecho, 2022)

Cuerpo docente que esta integrado por docentes con trayectoria académica y
profesionales destacados del mundo privado y publico, varios de ellos protagonistas de
debates juridicos a nivel nacional, jueces y ministros como es el caso del ministro del
Tribunal Constitucional Sr. Miguel Angel Fernandez, o la ministra de la Corte Suprema

Sra. Angela Vivanco.
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Coordinacién Docente, cuya funciéon es comunicar y coordinar las actividades
académicas y de extensidon entre los diversos actores que integran el magister, alli se
organizan y centran las reuniones con los coordinadores de menciones para proponer
cursos nuevos, decidir la integracion de nuevos docentes, disefiar la malla académica que
semestralmente se ofrece a los alumnos, es el nexo con Registros Académicos de la
Universidad a quienes se informa sobre situaciones que afectan a alumnos tales como
solicitudes de suspension, anulacion del semestre, abandono académico, reintegro,

causales de eliminacidén, renuncias.

Unidad de Admisidén contribuye a captar a los alumnos e integrarlos a los
diversos programas de estudios que difunde la Escuela de graduados. Esta unidad es
respaldada por el Departamento de Admision Central de la Universidad para los alumnos
de Postgrados. El equipo de asistentes y la coordinadora académica de Educacion
Continua son el soporte del sistema de admision on-line para atender las consultas y

requerimientos de los alumnos de los futuros Alumnos.

La infraestructura, son los espacios fisicos donde se dictan las clases,
actualmente, se cuenta con dos sedes cada una con cuatro salas de clases equipadas
con tecnologia que permite clases hibridas, es decir, tener alumnos presenciales y otros
remotos sincronicos que interactian en el aula, se dispone de camaras y micréfonos de
360 grados, cuenta con espacios comunes para la interaccion fuera de la clase. A esta
infraestructura se suman los espacios comunes que ofrece la Universidad, como son
librerias, bibliotecas, cafeterias, salas de estudio, cine, patios comunes que sirven para el

encuentro de alumnos, docentes y funcionarios.

6.2.7. Actividades Claves.
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Proceso formativo: es la actividad clave mas relevante, este incluye el disefio
curricular, las modalidades de ensefianza, los espacios para las clases, la bibliografia y
material de apoyo a la docencia; el aporte de la experiencia profesional y académica de
los docentes; la interdisciplina y el intercambio cultural dentro de las clases que fomenta

un aprendizaje de alto impacto y calidad docente.

Campana de Difusion. Por ser perfiles distintos de acuerdo con la necesidad de

formacion académica, es que la campana debe disefiarse de manera separada.

La campana de difusién del magister es abordada por una empresa externa que focaliza
los esfuerzos en identificar y captar a posibles interesados en estudiar programas de
postgrados en Derecho. Se utiliza las redes sociales, paginas web, se disefian mailing
informativos por mencion, dirigidos a ciertas bases de datos y a través de Banner en
plataforma como LinkedIn y Facebook. En este periodo es fundamental la coordinacion
con el equipo de comunicaciones de la Facultad, con ellos se disefa la propuesta de
mailing y fechas de envio, como también al publico objetivo que se desear captar en cada

envio.

Otra forma, es a través del boca a boca, que suele ser producto de los mismos
graduados que difunden entre sus redes la buena experiencia de haber estudiado en el
LLM UC. Esta informacién se desprende generalmente en la entrevista que se hace al
postulante, en la que se suele escuchar respuestas como “me enteré por un amigo”, “mi

jefe me recomendo que la mejor opcion era este magister”, “mi companero de trabajo ya

lo hizo y quedo muy satisfecho”.

El proceso de Educacién continua suele ser mas masivo debido a la gran cantidad

de diplomados y cursos que se desarrollan durante el afio. A esto se le suma los
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convenios con organizaciones que periddicamente solicitan cursos de capacitacion y

actualizacién en temas juridicos.

Proceso de admisién y matricula: Para ambas unidades la actividad de
Admision y Matricula es clave, pues al formalizar el proceso de matricula de alumnos en
Educacion Continua o Magister se generan los ingresos que sustentan a la Escuela de

Graduados.

La Unidad de Admisién del Magister provee todos los antecedentes de sus
postulantes que han sido aceptados para cursar el Magister, esta informacién se envia al
Departamento de Admision de la Universidad, ellos revisan y validan la documentacién
para notificar al Departamento de Matricula que el postulante estda en condiciones

formalizar su ingreso a la universidad como alumno de postgrado.

Para ingresar a los diplomados o cursos de especializacion, el proceso es mas
sencillo, pero no menos relevante, los postulantes deben completar la postulacién en el
sitio web de Educacion Continua subir los antecedentes y cancelar. Las asistentes apoyan
y estan atentas a las consultas que ingresan a través del portal, del correo o bien al
teléfono. Distinto es cuando es una empresa u organizacidon, en ese caso se opera
solicitando la Orden de Compra para emitir la Factura conforme a las condiciones

establecidas previamente entre la institucion y la asistente de Educacion Continua.

Procesos de Capacitacion y Desarrollo Docente: La Facultad de Derecho tiene
la Unidad de Desarrollo Docente que tiene como funcion elaborar talleres de apoyo
dirigido a los docentes, que fomentan una mejor definicién de los objetivos y metodologias
de ensefianza que deben incorporarse en los programas de cursos, asi también, talleres

orientados a perfeccionar las clases remotas, hibridas y como también presenciales.

101



Otra funcion se relaciona con inducir al docente en el uso de tecnologias activas
como Mentimeter, Team-based learning (TBL entre otras, estas metodologias son
valoradas por los alumnos pues permite conocer en pocos minutos los resultados y da pie
a que el docente retroalimente a sus alumnos, junto con profundizar, complementar y

debatir las respuestas.

Existen instancias en la que también es necesario introducir o capacitar al docente
en el uso de la plataforma CANVAS, para lograr una autonomia y uso eficiente de esta
herramienta que le permite cargar material de clases, disefar evaluaciones de desarrollo

como de alternativas o mixtas.

Capacitacion y profesionalizacion de los funcionarios de la Escuela de
Graduados. Es sin duda una actividad clave, el rol de los funcionarios contribuye al buen
funcionamiento de ambas unidades académicas que pertenecen a ella. Se debe coordinar
los programas de cursos, profesores, salas, elaborar contratos, coordinar defensas, subir
notas, entre otras funciones. Para desempefar estas funciones se requiere tener
conocimiento de las ciertas plataformas como CANVAS, ZOOM, BANNER, por lo anterior
es necesario contar con planes de capacitacion para los equipos de trabajo que

contribuya a realizar un trabajo mas eficiente.
6.2.8. Estructura de costos

La estructura de costos de la Escuela de Graduados debe considerar el pago de
honorarios de los docentes, de la Direccion de la Escuela y, de los profesionales y
administrativos que le dan vida a Educacién Continua y el Programa de Magister en
Derecho. Ademas, incluye el aporte a la administracion central del Universidad para
su mantencion y gastos operacionales de las unidades de soporte, ademas de los

costos operacionales propios de la escuela.
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Otro costo, corresponde al item de difusién, tal como se sefnald anteriormente, las
campanas de difusidén son parte esencial en la captacién de clientes o beneficiarios de

los servicios que ofrece la Escuela.

A continuacion, se identifican otros costos, que corresponden a ingresos que se
reinvierten en infraestructura o permiten financiar nuevos proyectos que han sido

estudiados y aprobados por la alta direccion de la Facultad de Derecho.

A continuacion, se presenta un esquema sencillo con la distribucion en porcentaje

de la estructura de costos de la Escuela de Graduados.

Estructura de costos:

. Honorarios docentes 36%
. Pago de remuneraciones profesionales y administrativos 20%
. Aporte Universidad (administracion central) 10%
. Gastos operacionales 12%
. Gastos Campafias de Difusién 3%

. Otros 19%

La suma del detalle de gastos corresponde al 100% de la estructura de costos
estimado al afo, lo que puede variar de acuerdo con otros factores, no obstante, por la
naturaleza del servicio que se ofrece, el porcentaje mayor de los costos se atribuye a los
honorarios de los docentes, seguido por los honorarios y pago de remuneraciones de
profesionales y admirativos de la Escuela de Graduados, otro 10% se entrega a la
administracion central de la Universidad. Se estima un3% para la difusion, ademas de los
gastos operacionales que incluyen arriendos, gastos generales en materiales, servicios
basicos entre otros, por ultimo, se registra un 19% de otros gastos que se utilizan en

proyectos especificos de la Escuela o se reinvierten.

6.2.9. Flujos de ingresos
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Para sustentar la estructura de costos, se cuenta con las siguientes fuentes de

ingreso.

Fuentes de ingresos:

. Ingresos por via admision 65%
. Ingresos por cursos cerrados a instituciones 15%
. Otros ingresos centrales 20%

Como se aprecia, el mayor volumen de ingresos corresponde a la admisién de

alumnos que se incorporan al Magister en Derecho y sus menciones, como los son

también los alumnos que ingresan a los diversos programas de diplomados y cursos de

especializaciéon ofrecidos por Educacién Continua. En el item otros, se consideran las

actividades de extension, arriendo de salas y becas externas.

En consecuencia, se aprecia que la Escuela se sustenta principalmente en base a

los ingresos por admision de cada afo.

6.3. Analisis Rentabilidad o Captura de Valor del Modelo de Negocio

Tabla 12: Dimensién, atributos y aportes

Propuesta de valor
Escuela de
Graduados

Dimensién

Segmento clientes

La Escuela de Graduados entrega competencias, conocimientos y habilidades
a través de un proceso formativo de calidad, con docentes reconocidos y con
una amplia gama de programas avalados por el prestigio UC, que garantizan
la formacién de especialistas en el Derecho que podran enfrentar desafios
juridicos y profesionales cada vez mas complejos

Atributos Aportes

e Profesionales del area del e Los clientes son los actores principales
Derecho o carreras afines, para que este modelo de negocios
chilenos y extranjeros tenga impacto social y sea sostenible

e |[nstituciones publicas y en el tiempo. Al estar pensado en
privadas alumnos chilenos y extranjeros, se

busca entregar conocimientos a través
de un proceso formatico de calidad en
que haya espacio para la inclusion y la
multiculturalidad.
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e También, dar un espacio a las
instituciones y organizaciones que
requieren potenciar a sus equipos de
trabajo, de esta manera la Escuela crea
vinculos con el medio y aporta a la
sociedad.

Propuesta de valor e Proceso formativo de calidad = e Estos atributos forman parte de la

e Especializacion del Cuerpo propuesta de valor de la Escuela de
docente Graduados, esto es lo que el cliente se
e Amplia gama de programas lleva una vez que se gradua, es

conocimiento de calidad, es la
especializacion del docente que se
potencia en la sala a través del
intercambio cultural y de la experiencia
profesional de todos los que participan
en la clase.

e Que se enriquece con la amplia gama
de programas que se ofrecen y que son
unos de los atributos que marcan la
diferencia con otras instituciones.

Relacion con los e Relacion directa: Docente- e El aporte de este atributo es primer
clientes Alumno lugar la relaciéon docente-alumno, esa
o Proceso de Admision es la relacion directa que se establece
e Coordinacion académica y en la sala de clases y en los espacios
seguimiento curricular comunes como donde se comparte el
e Reuniones ampliadas e servicio de Coffe entre clases.
informativas e La coordinacion académica, aporta
e Fidelizacidn organizaciones informando a través de varios canales

sobre las fechas importantes para los
alumnos como el proceso de
inscripcion de cursos, fechas de
examenes y otras actividades
relevantes. Ademas, de atender las
consultas y sugerencias d ellos
alumnos, asi como prestar tutoria y
acompafamientos en situaciones
académicas mas complejas de atender.

e La fidelizacion de las organizaciones a
través de mantener actualizadas las
bases de datos que permite enviar
informacién permanente sobre cursos,
diplomados y actividades de extension
que sean de interés para ellas.

e Realizar las encuestas sobre la
experiencia en el curso o programa al
que asisten, tener un equipo de
postventa que brinde atencion de
calidad permanente.

Canales e Las salas de clases e La relacion directa con el atributo son
e Cuentas de correo las clases, son el canal directo que
electrénico UC tiene el docente con el alumno, ellas
e Paginas web aportan las condiciones necesarias
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Actividades claves

Recursos claves

Proceso formativo
Campanfa de difusién
Proceso de admisién
Proceso de capacitacion y
desarrollo docente
Capacitacion y desarrollo a
funcionarios

Prestigio UC

Cuerpo docente
Coordinacion Docente
Unidad de Admision

para desarrollar la clase, tecnologias,
buena acustica, ventilacion adecuada,
espacio suficiente, accesos amplios ,
mobiliario comodo y facil de mover para
los trabajos grupales, estas
caracteristicas aportan a que la clase
se dicte en condiciones que el alumnos
esté comodo y pueda interactuar
libremente en la sala ya sea presencial
o de manera remota.

la atencion suele ser mas
personalizada a través del teléfono y
correo electronico, este medio permite
atender las consultas y derivar
informacién de manera personalizada o
masiva segun sea el caso.

Las paginas web aportan porque en
ellas se aloja en gran medida la
informacion clara sobre los cursos y los
programas de estudio. Estas también
son el vinculo para realizar el proceso
de admision (venta del servicio), debido
a que el postulante debe ingresar y
completar todos los antecedentes
requeridos para el proceso de admisién
a través de las pagina web del Magister
y de la pagina web de Educacién
Continua segun sea el caso

Este medio aporta al eje de
transformacion digital con el que la
escuela busca alinearse.

El proceso formativo define los
lineamientos para entregar los
conocimientos y herramientas con las
que el graduado podra especializarse y
aportar a su desarrollo profesional y a
la sociedad.

Proceso de capacitacion y desarrollo
docente, esta es una actividad clave
pues los docentes representan un valor
agregado, la experiencia académica y
profesional es un aporte en la clase,
por ello se requiere talleres de
actualizacion tecnoldgica, de integridad
y de inclusion, para mejorar la calidad
docente en todas sus dimensiones.
Capacitacion y desarrollo a funcionarios
permite un servicio de calidad y
alineado con los valores institucionales.

El prestigio UC es sindnimo de calidad,
de un alto nivel reputacional reconocido
mas alla de las fronteras. Este debe
cuidarse y por ello la Escuela de
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Infraestructura

Graduados debe asegurar que los
docentes, profesionales y funcionarios
estén comprometidos con los valores
institucionales y que los graduados
sean reconocidos en el desempefio
profesional como social.

Cuerpo docente, contribuye con la
experiencia, conocimiento en las
diversas materias del derecho, con
estudios de postgrado. A los que se
debe ir incorporando en los talleres de
docencia, tecnologia, integridad
académica y los talleres de
relacionados con la inclusion
académica. Para los docentes también
es importante formar parte de la
Escuela considerando el prestigio de la
Universidad y de la Facultad que en el
Ranking QS by Subject 2022, se
posicioné en el N°38 a nivel mundial.
(Facultad de Derecho, 2022)
Coordinacion docente, debe estar
atento a las necesidades de los
alumnos, a fomentar el respeto y la
integridad académica, a elaborar una
amplia oferta académica asegurando
abarcar la mayor cantidad de temas
relacionadas al derecho, incorporando
docentes extranjeros y cursos de
derecho comparado, de esta manera se
aporta al eje de internacionalizacién,
por ultimo, revisar las evaluaciones
docentes para apoyar a los profesores
que requieren mejorar las
herramientas metodoldgicas para
asegurar un mejor resultado.

La unidad de Admisién vela por realizar
un proceso de admision transparente,
100% on line y al que se accede a
través de la pagina web, en paralelo
hay una persona que esta atendiendo
las consultas via telefénica y/o por
correo electronico, de manera de
mejorar los tiempos de respuestas y
captar a los postulantes. El proceso de
admision on line, aporta al eje de
transformacion digital.

Infraestructura, es un recurso clave,
pues los alumnos y docentes debe
contar con espacios comodos, limpios,
ordenados, con buena ventilacion y con
la tecnologia que permita mantener
atentos a los alumnos de la sala como
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también a aquellos que se encuentran
en las salas virtuales.

Socios claves e Facultad de Derecho (a e |a Facultad de Derecho encabeza a os
través de la Direccién socios clave, a través de unidades
Econdmica, Unidad de como la Direccion Econémica que
desarrollo Docente y cumple con gestionar la contratacion y
Direccion de pagos de los docentes, la unidad de
Comunicaciones) desarrollo docente que apoya

e Universidad (Admision y entregando las herramientas
Matricula, Soporte TI, metodoldgicas para una mejor catedra,
Sistema de Bibliotecas, la direccidon de comunicaciones
Registros Académicos) encargada de apoyar en los procesos

e Externos (agencia de de difusién interna y de difundir todas

las actividades de extensién que se
medios) desarrollan durante el afio.

e La universidad proveé el Sistema de
Bibliotecas que permite investigar y
encontrar los recursos bibliograficos
que los docentes requieren para las
clases. La biblioteca cuenta con
sistemas de acceso a alumnos con
capacidades distintas, las unidades de
admision y a matricula son servicios
que favorecen el ingreso de alumnos
apoyan a la, unidad de admisién de la
escuela, soporte Tl colabora con la
escuela en soporte de todos los
equipos tecnoldgicos de las salas y de
los administrativos, junto con los
talleres de capacitacion que ofrecen en
nuevas tecnologias digitales.

e Externos, la agencia de medio, que
debe desarrollar las campanas de
difusion de los distintos programas de
la escuela, esta aporta disefiando
campanfas atractivas que contribuyan a
captar a nuevos alumnos.

Estructura de costos = e 36% Honorarios docentes e La relacion con este atributo es

e 20% Pago de apropiada pues la estructura de costos
remuneraciones considera dentro de los honorarios de
profesionales y profesionales y administrativos, quienes
administrativos contribuyen en la gestion y

e 10% Aporte Universidad coordinacién de las clases.
(administracién central) e Dada la importancia de este atributo, la
12% Gastos operacionales estructura de costos la encabeza los

o 3% Campanias de Difusion honorarios de los docentes, pues se

e 19% Otros debe asegurar que los pagos sean

dentro de plazo.

e |a estructura de costos hay que tratar
de mantenerla sin sobresaltos que
pueden afectar cumplir con los
compromisos financieros y no lograr el
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objetivo de ser una escuela

autosuficiente.
Fuentes de ingresos = e 65% ingresos por admision e Las fuentes de ingresos son
e 15% ingresos por cursos basicamente por admisién de los
cerrados a otras instituciones distintos programas que la escuela de
e 20% otros ingresos centrales graduados ofrece, ademas de un

porcentaje que tiene relacion a los
aportes centrales que la Universidad
entrega. Con los ingresos es posible
solventar la estructura de costos de la
escuela, la que aspira en poder reducir
el porcentaje de ingresos centrales de
manera de ir aproximandose a ser una
escuela autosuficiente.

(Fuente: elaboracion propia)

En consecuencia, se aprecia que la Escuela de Graduados posee atributos que
marcan la diferencia con otras Instituciones de Educacion Superior, pues se sustenta en el
prestigio UC, en un proceso formativo de calidad y en la especializacion de los docentes,
estos atributos influyen en una mayor demanda de los programas que ofrece la Escuela

de Graduados a través de Educacion Continua y del Programa de Magister.

Sin perjuicio de observar una interaccion bastante positiva entre los atributos de la
Escuela de Graduados con cada uno de los bloques del modelo de negocios, vale la pena
ser mas criticos y considerar en el estudio algunos aspectos que merecen tomarle

atencion.

Si bien, se reconoce en este estudio que el mayor valor o atributo principal son los
docentes, es preocupante pensar que otras universidades puedan ofrecer honorarios mas
atractivos ademas de beneficios que pudieran significar la partida de ellos o que
distribuyan sus horas de clases en distintas universidades. La Escuela al parecer no
contempla una estrategia para retener a ese Recurso Humano tan valioso, por lo que se

sugiere evaluar algun plan de mejora futura.
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Dentro del plan de desarrollo de la universidad, se ha hecho hincapié en uno de
los ejes que se centra en la Internacionalizacion, respecto de este tema la escuela debe
buscar mecanismos que permitan mejorar el numero de docentes extranjeros y cursos
con tematicas que aborden el derecho comparado o cursos en otros idiomas, asi como
captar el interés de extranjeros que ingresen a los distintos programas que ofrece la

escuela.

6.4. Lienzo CANVAS

Una de las mejores formas de describir un modelo de negocios es a través de un
lienzo CANVAS, que consiste en una herramienta estratégica que proporciona una
representacion visual concisa del modelo de negocios de una emrpesa. Este lienzo
describe las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor. El autor
complementa esta definicion indicando que la mejor manera de referir un modelo de
negocios es dividiéndolo en nueve partes o modulos que dan cuenta de los pasos que
sigue una organizacion para conseguir ingresos (Osterwalder y Pigneur, 2011). Las nueve
partes corresponden a:

Segmento clientes: son los clientes, o parte del mercado a quien se le ofrece el
producto o servicio.

Propuesta de valor: corresponde al conjunto de servicios o productos que dan
valor a un segmento de mercado, es este médulo el autor hace referencia a ciertas
preguntas que sirven de orientacion, como por ejemplo ;qué valor se proporciona a
nuestros clientes?, ;qué problemas de nuestros clientes ayudamos a solucionar?, ;qué

necesidades de los clientes satisfacemos? (Osterwalder y Pigneur, 2011)
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Relaciones con clientes: en esta parte del lienzo se relaciona con la pregunta
¢ Qué tipo de relacién existe con los segmentos de mercado o clientes?, de la respuesta
se puede inferir el grado de fidelizacion del cliente y su captacion.

Canales: este médulo da cuenta de cdmo es la comunicacion con el segmento de
clientes con la finalidad de llegar a ellos y presentar la propuesta de valor, en concreto es
definir ; cdmo llegamos a los clientes?

Actividades claves: tal como sefala el autor, en este punto se deben definir las
acciones mas importantes que debe emprender una empresa para que su modelo de
negocio funcione.

Recursos claves: que es lo que se necesita para cumplir con la propuesta de
valor, esto implica definir si son recursos fisicos, econdmicos, intelectuales y humanos.

Asociaciones claves: las asociaciones claves tiene relacidn con los socios
claves, los proveedores y que nos entregan estos proveedores.

Estructura de costos: ayuda a definir cuales son los costos y como éstos se
distribuyen, asi como identificar que recursos y actividades que representan un costo

mayor a los otros.

Fuentes de ingresos: a diferencia del punto anterior, en esta parte del lienzo se

incorporan los ingresos percibidos y se distribuyen de acuerdo con la procedencia.

En base a lo anterior, se elabora el lienzo CANVAS que se aprecia en la (tabla

N°13), que grafica el modelo de negocios de la escuela de graduados

Tabla 13: Lienzo CANVAS "Escuela de Graduados”.
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Socios claves

e Facultad de

Derecho (a
través de la
Direccién
Econdmica,
Unidad de
desarrollo
Docente y
Direccion de
Comunicaciones)
Universidad
(Admision y
Matricula,
Soporte TI,
Sistema de
Bibliotecas,
Registros
Académicos)
Externos
(agencia de
medios)

Estructura de costos

Actividades claves

Proceso formativo

e Campaiia de

difusion

Proceso de
admision

Proceso de
capacitacion y
desarrollo docente
Capacitacion y
desarrollo a
funcionarios

Recursos claves

e Prestigio UC
e Cuerpo docente
e Coordinacion

Docente

e Unidad de

Admision

e Infraestructura

36% Honorarios docentes

20% Pago de remuneraciones profesionales y °
administrativos
o 10% Aporte Universidad (administracion

central)

12% Gastos operacionales
3% Campanas de Difusion

e 19% Otros

Fuente: (elaboracién propia)

Propuesta de Valor

Proceso
formativo de
calidad
Especializacion
del Cuerpo
docente
Amplia gama
de programas

Relacion con
clientes

e Relacion
directa:
Docente-
Alumno

e Proceso de
Admisién

e Coordinacion
académica y
seguimiento
curricular

e Reuniones
ampliadas e
informativas

e Fidelizacion
organizacione
s

Canales

e Las salas de
clases

e Cuentas de
correo
electrénico
ucC

e Paginas web

Flujo de ingresos

Segmentos
beneficiarios

e Profesionales
del area del
Derecho o
carreras
afines,
chilenos y
extranjeros

e |Instituciones
publicas y
privadas

65% ingresos por admision

otras instituciones
e 20% otros ingresos centrales

15% ingresos por cursos cerrados a

Capitulo 7: Definicion de los objetivos estratégicos de 1a Escuela Graduados
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En este capitulo se definen los objetivos estratégicos que persigue la Escuela de

Graduados.

Para comprender la importancia de los objetivos estratégicos, primero se debe
tomar en consideracion que los objetivos son las metas de la organizacién, las que deben
ser medibles, alcanzables, y realizables en un tiempo definido, existen, objetivos
financieros y otros estratégicos, estos ultimos se definen como “Los objetivos estratégicos
se relacionan con los resultados planteados que indican si una compania fortalece su
posicibn en el mercado, su vitalidad competitiva y sus perspectivas comerciales”

(Thompson et al, 2012).

De acuerdo con la definicion anterior, se puede sefialar que la Escuela de
Graduados no ha comunicado claramente los objetivos estratégicos, de manera que para
el desarrollo del trabajo se ha tomado en consideracion parte de los ejes planteados por
Rectoria en el plan de desarrollo 2020-2025 de la Universidad con la finalidad que la
Escuela de Graduados se alinee a ellos, debido a que corresponden a situaciones que

igualmente la afectan.

Un objetivo que reviste importancia es la internacionalizacién, es decir, incorporar
una mayor participacion de docentes y alumnos extranjeros que contribuyen a mejorar los
estandares de calidad docente integrando la experiencia en el estudio del derecho

comparado y su aplicacion en otros paises.

En segundo lugar, es capacitar en el uso de nuevas herramientas tecnolégicas en
las clases como en los diversos procesos internos de la Escuela de Graduados, como por
ejemplo mejorar el sistema de asignacién de salas que actualmente se ejecuta
manualmente, con estas y otras acciones la escuela se suma a la transformacion digital

que es uno de los ejes propuestos en el plan de desarrollo institucional.
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La escuela de graduados no puede estar ajena a las necesidades de la
comunidad, por tanto, la responsabilidad social es otro objetivo que debe considerar en la
planificacion estratégica, incorporando cada afo profesionales altamente calificados para

enfrentar los diversos desafios propios de la profesion.

Relacionado con el punto anterior, estad el objetivo de considerar el disefio de
espacios fisicos mas inclusivos para atender las necesidades de los alumnos junto con

capacitar a docentes y funcionarios en talleres inclusivos desarrollados por la universidad.

Con la informacién sefalada, se definen los tres ejes estratégicos para la

propuesta de mapa estratégico de la Escuela de Graduados:

e Transformacion digital
e Internacionalizacion
e Responsabilidad social
De acuerdo con estos ejes se puede avanzar y elaborar un mapa estratégico para

la Escuela de Graduados, teniendo presente que los objetivos estratégicos se alineen con

parte de los ejes estratégicos definidos en el Plan Estratégico de la Universidad.
7.1. Propuesta de Mapa Estratégico para la Escuela de Graduados Derecho UC.

Para tal efecto, es importante entender que “el Mapa Estratégico describe la Iégica
de la estrategia, mostrando claramente los objetivos de los procesos internos basicos que
crean valor y los activos intangibles necesarios para respaldarlos” (Norton R. S., 2004)
(Kaplan y Norton, 2008), con esta definicion y con los objetivos y ejes estratégicos vistos
en el punto anterior se presenta a continuacion la propuesta de mapa estratégico para la

Escuela de Graduados. (Véase en ilustracion N°12).

llustracion N°12: Mapa Estratégico de la Escuela de Graduados
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Mapa Estratégico: Escuela de Graduados Derecho UC

Ser una escuela ]
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w 9 . Py
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extranjeros y de regiones

§ n Aumentar Aumentar

= . .y . . L.

oL satisfaccién de los fidelidad de Posicionar la marca de la Valorizar el sello UC

5= beneficiarios clientes Escuela de Graduados en

] © -~ organizaciones regiones y la Costa Pacifico.

Crear nuevas T Innovar en
menciones para nuevas

programas de metodologias

Magister y huevos para la

PERSPECTIVA
PROCESOS
INTERNOS

especializacion

Capacitar en el uso de de
nuevas tecnologias digitales

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Tra n;aformacién digital

cursos de ensefianza

x

Modificar los

estandares de Ampliar |a oferta de
contratacién de becas
docentes

Capacitar en
Retener a docentes Atraer docentes Generar cultura de

destacad trani inclusio démi integridad
estacados extranjeros INClusion academica académica
Internacionalizacion Responsabilidad social

(Fuente: Elaboracion propia siguiendo el modelo de (Kaplan y Norton, 2008)

Para una mejor comprension de la propuesta se explica en detalle y por

perspectiva:

Perspectiva financiera: esta perspectiva implica que para cualquier organizacién

el aspecto econdmico es fundamental para su funcionamiento. Por lo anterior, se

establece como primer objetivo ser una escuela autosuficiente, en otras palabras,

contar con un flujo de ingresos que permita lograr un nivel financiero rentable que alcance

a solventar la estructura de costos de la Escuela de Graduados, en segundo lugar, ir

disminuyendo el porcentaje de los aportes centrales que entrega la universidad y

finalmente, disponer de un porcentaje de ingresos para nuevos proyectos, reinversion en

infraestructura o destinar a otras necesidades propias de la Escuela.
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Los otros objetivos financieros se relacionan con Incrementar ingresos por venta
via admision que se complementa con el otro objetivo de Aumentar la venta de cursos
cerrados, debido a que los ingresos por la via admision a los distintos programas de
Diplomados y Magister, en general no cuentan con financiamiento estatal, en su gran
mayoria son los propios alumnos que invierten sus ahorros, optan por algun crédito o
bien, disponen de parte del ingreso mensual para financiar los estudios de postgrados.
Estos ingresos sirven precisamente para solventar la estructura de costos de la Escuela.
Adicionalmente, es importante para la escuela ampliar el horizonte de alumnos,

incorporando un mayor niumero de alumnos de regiones y extranjeros.

Perspectiva de clientes, esta perspectiva requiere de atencion, pues de la

percepcion de los beneficiarios depende el lugar en el que posesionen el servicio de
programas de estudios que la escuela ofrece. En ese sentido, los objetivos estratégicos se
enfocan en aumentar la satisfaccion de los beneficiaros, del mismo modo, aumentar
la fidelidad de clientes organizaciones, la suma de estos estos objetivos provoca el
efecto de incrementar el ingreso por ventas de programas. Aportando al eje de
internacionalizaciéon se determina que un objetivo clave es Posicionar la marca de la
Escuela de Graduados regiones y en paises de la Costa Pacifico, cabe sefialar que la
pandemia fue la oportunidad para implementar clases remotas permitiendo el ingreso de
alumnos de regiones que no tenian la posibilidad de trasladarse a Santiago para asistir a
clases, por lo cual, se debe trabajar para subir el numero de postulantes de regiones y
extranjeros, en ese misma perspectiva, se encuentra Valorizar el sello UC, objetivo
importante, debido a que la Universidad cuenta con un prestigio y reputacién destacado

incluso en rankings internacionales, por ello es relevante cuidar darle mayor valor frente a
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los clientes a través de anos de acreditacion de los programas, disminuir el numero de

reclamos o subsanando posibles situaciones que puedan empanar el sello UC.

Per iv r : se debe identificar los procesos de negocios criticos

que soportaran los objetivos financieros y del cliente, (Kaplan y Norton, 2008). De acuerdo
con lo anterior, se han considerado los siguientes objetivos Crear nuevas menciones
para programas de Magister a otras menciones y nuevos cursos de especializacion,
junto con innovar en nuevas metodologias para la enseianza; para tal efecto es
importante contar con un staff de docentes chilenos y extranjeros altamente calificados
que cumplan con aportar al proceso formativo de calidad que destaca en los programas
que la escuela ofrece, asi también, es indispensable modificar los estandares de

contratacion de docentes y en otro aspecto, se requiere ampliar la oferta de becas.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: esta perspectiva alberga el recurso

humano, la infraestructura y tecnologia requerida para que la organizacién pueda dar los
resultados esperados. Los objetivos estratégicos involucran primero de a los docentes
pues se requiere capacitar en el nuevo uso de tecnologias digitales tal como lo ha
incluido la universidad en el plan de desarrollo al igual que el eje de internacionalizacion,
en ese sentido la Escuela de Graduados debe buscar iniciativas que logren atraer a
nuevos docentes extranjeros que aporten con el conocimiento y la experiencia
profesional. Otro objetivo vinculado a la docencia se relaciona con retener a docentes
destacados, cabe recordar que uno de los mayores atributos de la Escuela de Graduados
se basa en el Prestigio del cuerpo académico, de ahi la importancia de evitar la fuga de
docentes a otras instituciones. En otro ambito y relacionado con la responsabilidad social
se incluyen dos objetivos, el primero corresponde a generar cultura de inclusion

académica y capacitar en integridad académica.
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Para continuar, se desarrolla por separado cada uno de los ejes del Mapa
Estratégico, los que se pueden apreciar en las ilustraciones identificadas con los nimeros

13, 14 y 15.

llustracién N°13: Eje Transformacion Digital

Mapa Estratégico: Escuela de Graduados Derecho (UC
Ser una escuela
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Sy = : Capacitar en
SR8 Capacitar en el uso de de Retener a docentes Atraer docentes Generar cultura de integridad
122 nuevas tecnologias digitales destacados extranjeros inclusién académica démi
223 académica
& o
as5

q - - . - - - HH 2

Tran<formacién digital Internacionalizacién Responsabilidad social

=

Para recordar uno de los diez ejes del plan estratégico 2020-2025 de la Pontificia
Universidad Catdlica es la transformacion digital, un tema de actualidad con el cual la
Escuela de Graduados debe alinearse con las acciones encomendadas por rectoria como
es por ejemplo el de “generar una amplia variedad de metodologias docentes desde lo
tradicional a lo mas tecnoldgico, estudiar la preferencia de los alumnos y el impacto en el
aprendizaje y apoyar el rol del profesor en estas nuevas formas de ensenar”’ (Pontificia
Universidad Catdlica de Chile, 2022). En este sentido, ya hubo un avance tras el estallido

social y la posterior cuarentena por pandemia, periodo en el que la Universidad en pleno
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tuvo que migrar rapidamente a las clases remotas sincronicas para dar continuidad a los
distintos programas académicos, esta migracion implicé motivar y capacitar a los docentes
a utilizar herramientas tecnolégicas como la plataforma CANVAS y Zoom. Sin embargo,
se debe avanzar en capacitacion y la implementacién de nuevas tecnologias,
comprometiendo a los docentes, unidades de desarrollo docente, profesionales y
administrativos, tal como se senala en el plan de desarrollo “En una etapa superior de
este proceso, el desafio es concretar la integracion de tecnologias digitales en las
practicas de ensefianza, aprendizaje, investigacion, transferencia y organizacion”

(Pontificia Universidad Catolica de Chile, 2022).

Crear nuevas menciones para programas de magister y nuevos cursos de
especializacion contribuye en tener a los alumnos y organismos satisfechos debido a que
se elaboran cursos cada vez mas vinculados a las necesidades de aprendizaje,
especializacion y profundidad en temas y materias especificas del derecho, lo que, a su
vez, ayuda a incrementar ingresos por venta via admision. Un ejemplo de ello ha sido la
incorporacion de la mencion en Derecho del Trabajo y Seguridad Social, hasta antes del
2019 solo se ofrecia el diplomado en esa materia, por ello un objetivo de la Escuela es
seguir ampliando el numero de las menciones y los cursos abiertos y/o cerrados que
ofrece al universo de profesionales y organizaciones que asi lo requieran. Este punto
tiene mucha relacién con la vision de la Escuela que se encuentra detallada en el

apartado 3.2 de este trabajo.

En la ilustracion N°14, se desarrolla el segundo eje estratégico relacionado con el

eje de Internacionalizacion.
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llustracién N°14: Eje estratégico "Internacionalizacién”

Mapa Estratégico: Escuela de Graduados Derecho uc
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El eje de “internacionalizacion” es un tema de gran interés para la Universidad,
la Facultad y especialmente para la Escuela, debido a que su fuerte y potencial se basa
en el cuerpo docente, por ello se requiere atraer a docentes extranjeros que transfieran el
conocimiento en derecho, transmitan las experiencias y compartan los casos de estudio
mas relevantes de su carrera o que hayan tenido en contexto del derecho internacional
ampliando el conocimiento del derecho a nuevas fronteras poniendo énfasis en mejorar

los estandares docentes.

De la mano del parrafo anterior, se busca mejorar los planes de retenciéon de
docentes destacados debido a que se esta haciendo recurrente la oferta que realizan
otras instituciones para conquistarlos, en ese sentido se debe modificar los estandares de

contratacion de docentes en la que se privilegie a profesores con doctorado y magister,
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con una consistente experiencia profesional que contribuyan a posicionar la marca de la

Escuela de Graduados en regiones y la Costa Pacifico.

Para finalizar, se desarrolla el eje que se relaciona con la Responsabilidad Social

(véase en ilustracion N°15).

llustracion N°15: Eje estratégico "Responsabilidad Social”
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El tercer eje, se enfoca en la Responsabilidad Social que la escuela de

graduados tiene con la comunicad y la sociedad, es ahi donde generar una cultura de

inclusion académica debe formar parte de la planificacién estratégica, se debe

garantizar que todos los alumnos accedan a la formacion académica de calidad. Otro

objetivo, se relaciona con capacitar en integridad académica, este objetivo como lo

declara la Politica de Integridad Académica UC (2020) es fundamental para la formacién

de personas, que a través de su servicio, impacten de manera positiva en la sociedad, por
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tanto, se requiere tomar conciencia de la importancia de este objetivo y para ello es
fundamental que los docentes se capaciten y sean capaces de seguir las directrices de la
integridad académica de la Universidad que busca promocionar, prevenir que exista una
falta en el proceso formativo y actuar sobre ésta de manera oportuna y transparente.
Ampliar la oferta de becas, es otro objetivo que la Escuela de Graduados debe tomar en
consideracion, si bien es cierto en el programa de magister se registra una serie de
descuentos, una beca LLM UC y una beca ayudante Derecho UC, éstas no son
suficientes y no contemplan factores como la inclusién para que otros alumnos tenga la
posibilidad de acceder a algun beneficio que les permita asegurar parte del financiamiento
para de esta manera tener la oportunidad de ingresar a algunos de los programas que la
Escuela ofrece, estas acciones van de la mano con los objetivos del eje Responsabilidad
Social que se encuentran en la perspectiva de clientes, como son mejorar el nivel de
empleabilidad de los graduados, quienes habiendo finalizado tengan herramientas
suficientes para obtener mejoras salariales y/o postular a nuevos cargos; otro objetivo es
medir el n° de alumnos pasantes contratados en el lugar de su pasantia, la pasantia
es una de las actividades de graduacion que tiene el Programa de Magister, esta consiste
en una practica laboral de 3 meses jornada completa o0 6 meses en jornada parcial, en la
que el alumno podra realizar una practica laboral en una institucién publica o privada
donde puede aplicar los conocimientos obtenidos en el programa, dicha experiencia en
ocasiones ha significado la contratacion en la organizacion, lo que mejora la
empleabilidad y genera vinculos de apoyo con servicios publicos y organizaciones
privadas. Disminuir el nimero de reclamos de clientes, es un punto al que se le debe
prestar atencion, en particular a como funciona el servicio de aseo, servicio de café,
servicio de seguridad y a cualquier sugerencia o reclamo recibido de parte de los

alumnos, organizaciones y de los profesores.
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En este eje, también se encuentra los afios de acreditacion del magister, este
se relaciona mucho con la valoracion del sello UC, pues mide varios factores que se
relaciones con alumnos, graduados, proceso formativo, infraestructura, docentes, solo por
citar algunos, de ahi la importancia y desafio de la Escuela de ir ganado anos de
acreditacion en cada nuevo proceso y la posibilidad de ser validados frente a la Comision
Nacional de Acreditacién al cumplir con los requerimientos que buscan segun la CNA,
(2023) ser un mecanismo para que las Instituciones de Educacién Superior den cuentas

sobre el servicio educativo que ofrecen ante la sociedad y el Estado.
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Capitulo 8: Disefio del Sistema de medicion del desempeiio de 1a Escuela de
Graduados

Es este capitulo se debe desarrollar la forma en la que la Escuela debe hacer el
seguimiento a la ejecucién efectiva de los objetivos estratégicos y definir el sistema que le
permita medir dichos desempefos “El cuadro de mando integral (balanced scorecard) es
una herramienta muy utilizada para contribuir a que una empresa alcance sus objetivos
financieros al vincularlos a objetivos estratégicos especificos derivados de su modelo de

negocio”. (Thompson et al, 2012)

El cuadro de mando integral muestra los objetivos e indicadores que “se derivan
de la vision y estrategia de una organizacion; y contemplan la actuacién de la
organizacién desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno

y la de formacién y crecimiento”.
Estas perspectivas se refieren a:

Perspectiva financiera: utiliza resultados tangibles para medir el retorno sobre la
inversion, los ingresos, las ganancias, los costos, entre otras mediciones financieras que

daran resultados que senalen si la estrategia da o no el resultado esperado.

Perspectiva del cliente: se relacionado con el cliente y mide principalmente el
nivel de satisfaccion, la fidelizacion, asi como también se enfoca en el valor agregado o

nivel de diferenciacién que se pretende alcanzar frente a los clientes.

Perspectiva de procesos internos: se relaciona con los procesos criticos que

deben soportan las organizaciones que deben ser mejorados constantemente.
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Perspectiva de formacién y crecimiento: se vincula con los recursos humanos,
recursos de informacion y de los planes de capacitaciéon y aprendizaje para crear mayor

valor a la organizacion.
1.1. Propuesta de Cuadro de Mando Integral

A continuacién, y luego de haber presentado la propuesta de Mapa Estratégico
para la Escuela de Graduados, corresponde la elaboracién del cuadro de mando integral
donde se visualicen las métricas e indicadores claves de rendimiento de acuerdo con

cada una de las perspectivas referidas anteriormente.

Cabe recordar que en la propuesta el mapa estratégico se identifican 30 objetivos
estratégicos de los que derivan los indicadores, métricas, metas y frecuencias que se
detallan en la propuesta de Cuadro de Mando Integral para la Escuela de Graduados en la

tabla N°14 que se aprecia a continuacion:
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Tabla 14: Propuesta de Cuadro de Mando Integral “Escuela de Graduados”

Objetivos

Perspectiva estratégicos Indicadores Métrica Metas Frecuencia | Iniciativas
Reduccion de . .
) (ingresos de nivel
Ser una escuela dependencia de . o
- - central/ingresos <£20% [anual
autosuficiente fondos de nivel *
totales)*100
central
(ingresos por venta via
. Aumento de admision actual -
Incrementar ingresos | . ; , o
. ... | ingresos por venta |ingresos por venta via 210% anual
por venta via admisién | . Ny SO
via admision admisién afo
anterior)*100
(ingreso por venta
Aumentar la venta de aumento de actual de cursos
cursos cerrados ingresos por venta | cerrados- ingresos por 212% | anual 1)Disefiar una
de cursos cerrados | venta cursos cerrados estrategia de
afo anterior)*100 ventay
Financiera inaresos bor (Q de ingresos por posicionamiento
algmnos P alumnos matriculados de los
. extranjeros y de programas
matriculados ) . o
: regiones en magister/Q 215% anual
extranjeros y de .
. total de ingresos por
regiones en .
Aumentar ingresos por | magister matriculados en
L magister)*100
admisién de alumnos (Q de ingresos por
extranjeros y de . 9 SP
. ingresos por alumnos matriculados
regiones -
alumnos extranjeros y de
matriculados regiones en
: >9 220% anual
extranjeros y de diplomados/Q total de
regiones en ingresos por
diplomados matriculados en
diplomados)*100
. Objetivos . . . I
Perspectiva est]ratégicos Indicadores Métrica Metas Frecuencia | Iniciativas
cantidad de (docentes con
docentes con evaluacién mayor a
= =909 semestral
evaluacion sobre 3,8/total de docentes %
3,8 evaluados)*100
A ¢ tisfaccio (N° de alumnos
! urlnen ?r sta isfaccion graduados/N° de 5 959
e los clientes alumnos 2 o
tasa de titulacion matriculados)*100 anual
. 2) Plan de
permanencia promedio . de <4 difusién a nivel
. permanencia alumnos semestral ional
Clientes alumnos Magister de postarados semestres regional y
posig extensivo a
(Q de organizaciones algunos paises
Aumentar fidelidad tasa de recompra que vuelven a solicitar extranjeros.
clientes de clientes cursos/total de 280% anual
organizaciones organizaciones organizaciones que
solicitan cursos)*100
Posicionar la marca
de la Escuela de N° de ingreso de (Q de alumnos de
Graduados en alumnos de regiones/ Q total de 235% anual
regiones y paises de regiones alumnos)*100

la Costa Pacifico
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N° de ingreso de

(Q de alumnos

alumnos de extranjeros/ Q total de 210% anual
extranjeros alumnos)*100
afios de por periodo
acreditacion del o o >a8 de proceso
N° afios de acreditacion - de
programa de afios o
Magister acreditacio
n
Reclamos de N° de reclamos de o
. . <10 % mensual
beneficiarios beneficiarios
N® de alumnos (Q de alumnos
pasantes asantes contratados/Q
. contratados en el P 210% anual
Valorizar Sello UC lugar de su de alumnos
; pasantes)*100
pasantia
N° de pasantias en
|nst|tuc[ones piubllcas >50% anual
y/o sociales/n° total de
pasantias)*100
Mejorar el nivel de | (N° de alumnos
empleabilidad graduados que
mejoraron su nivel de 109
ingresos /N° de 210% anual
alumnos
graduados)*100
Crear nuevas nuevas menciones | N° de nuevas >1 cada 2
menciones para creadas menciones creadas B afos
programas de
magister y nuevos
cursos de nuevos cursos de N° de nuevos cursos de >5 anual
especializacion especializacion especializacién -
cobertura de (N° de cursos con
Innovar en capacitacion nuevas metodologias
metodologias para la metodologias de ensefanza 280% anual
ensefianza innovadoras de implementadas/ N° total
ensefianza de cursos)*100
(N° de publicacionesde 3) Definir
Mejorar la docentes en revistas propuesta
productividad indexadas/N°total de 240% anual atractiva de
Procesos docente publicaciones beneficios y
docentes)*100 reconocimientos
Modificar los Realizar Diplomado {}lmde doc;en:gs rr:arlt
estandares de en Docencia IZI) T?:ed ear;zg e nei >ab anual
contratacion de Universitaria Ulp' o ?t 0 en Locencia
docentes niversitaria
Contratar docentes (N de docent_es con
con grado de grado de magister y/o
: doctorado contratados 2100% | anual
Magister y/o o
IN° total de docentes
Doctorado

contratados)*100
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oferta de becas N° de becas
socioeconémicas socioecondmicas 3 anual
Magister Magister
Ampliar oferta de
becas
Oferta de becas o . .
. . N° de becas inclusion
inclusion o 2 anual
. académica
académica
Perspectiva Objetlyo_s Indicadores Métrica Metas Frecuencia | Iniciativas
estratégicos
. cobertura de (N° de docentes
Capacitar en el uso de P .
; capacitacion en capacitados en o
nuevas tecnologias lodi loai qitales/ N° 298% anual
digitales nuevas tecnologias | tecnologias digitales/
digitales total de docentes)*100
Porcentaje de (N° de docentes con
docentes con grado | grado de magister y/o QR0
de Magister y/o doctorado/N° total de 298% anual
Doctorado docentes)*100
Retener a docentes
destacados )
Porcentaje d? (N° de docentes mejor
docentes mejor -
evaluados dictan o
evaluados que 100% semestral
" : clases/total de docentes
continuan dictando . »
mejor evaluados)*100
clases
4) Plan de
. . . mejoramiento en
Aprendizaje y porcentaje de (N° de cursos dictados infraestructura y
crecimiento | Atraer docentes cursos dictados por | por docentes >10% semestral tecnologia
extranjeros docentes extranjeros/total de B inclusiva y
extranjeros cursos dictados)*100 multicultural
(N° de funcionarios de
porcentaje de la Escuela de
funcionarios de la Graduados capacitados
escuela de en talleres de inclusion >20% anual
graduados que se académica/ n° de =eve
capacitan en funcionarios de la
.Gener.gr cultura de talleres inclusivos Escuela de
inclusion académica Graduados)*100
porcentaje de (N° de docentes
docentes que se capacitados en talleres SENO
capacitan en de inclusion académica/ 250% anual
talleres inclusivos n° de docentes)*100
porcentaje de (N° de docentes con
Capacitar en docentes con curso | curso de integridad >70% anual

integridad académica

de integridad
realizado

realizado/N° de
docentes)*100
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(Fuente: Elaboracion propia)

Para verlo de una manera mas grafica se elabora un mapa de Indicadores

Estratégicos que se aprecia en la ilustraciéon n°16.

llustracion N°16: Mapa de Indicadores

PERSPECTIVA
CLIENTES

PERSPECTIVA
APRENDIZAJE Y

PERSPECTIVA
FINANCIERA

PERSPECTIVA

Mapa de indicad

PROCESOS INTERNOS

es Estratéqgi

Aumento de ingresos por
venta via admisién

: Escuela de Graduados Derecho UC

Reduccidn de dependencia de
fondos de nivel central

x

aumento de ingresos
por venta de cursos
cerrados

cantidad de docentes con
evaluacidn sobre 3,8

Tasa de titulacion

tasa de recompra de
clientes
organizaciones

Permanencia alumnos Magister

ingresos por alumnos matriculados
extranjeros y de regiones en magister

ingresos por alumnos matriculados
extranjeros y de regiones en diplomados
x

N° de ingreso de alumnos de regiones

N° de ingreso de alumnos extranjeros

\\ 7 ‘R

P

Mejorar la productividad docente

CRECIMIENTO

i L, Realizar Diplomado en Docencia
nuevas menciones creadas cobertura de capacitacion X o
. Universitaria
p metodologias innovadoras
nuevos cursos de P
de ensefianza .
especializacion Contratar docentes con grado de Magister
y/o Doctorado
+ *
Porcentaje de docentes con
grado de Magister y/o
Doctorado porcentaje de cursos

Porcentaje de docentes mejor
evaluados que contintian
dictando clases

dictados por docentes
extranjeros

cobertura de capacitacion en nuevas
tecnologias digitales

Internacionalizacién ‘

‘ Transformacion digital ‘ ‘

afios de acreditacion del programa
de Magister

Reclamos de clientes

N° de alumnos pasantes contratados
en el lugar de su pasantia

Mejorar el nivel de empleabilidad

oferta de becas socioecondémicas
Magister

Oferta de becas inclusion académica
porcentaje de funcionarios

de la escuela de graduados
que se capacitan en talleres

porcentaje de
docentes con

inclusivos curso de
porcentaje de docentes que integridad
se capacitan en talleres realizado

inclusivos

Responsabilidad social

(Fuente: elaboracion propia)

En relacion con lo expuesto el en Cuadro de Mando Integral se establecen 30

indicadores a medir de acuerdo con los objetivos asociados a las perspectivas y a los

respectivos ejes del Mapa Estratégico, de este modo se encuentran cinco indicadores en

la perspectiva financiera, diez en la perspectiva de clientes, ocho corresponden a la

perspectiva de procesos y para concluir, siete en la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento, las que se explican a continuacion.
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1.1.1. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Capacitar en el uso de las nuevas tecnologias digitales. Cabe recordar que la
pandemia fue la oportunidad de migrar a clases remotas, en la que los profesores
debieron modificar de manera abrupta la forma regular de dictar las clases, dicha
experiencia hace necesario mantener clases remotas con la finalidad de abrir
oportunidades a los profesionales de regiones y extranjeros que teniendo el interés y
motivacién por incorporarse a los distintos programas de la Escuela de Graduados no
postulaban debido Ila limitante de la distancia para asistir a clases, por ello resulta
indispensable capacitar a los docentes en estas nuevas tecnologias que facilitan la
comunicacion y ensefianza a distancia. El indicador asociado a este objetivo corresponde
a cobertura de capacitacion en nuevas tecnologias digitales, asi es posible
determinar la cantidad de docentes que se capacitan y/o actualizan en el uso de

herramientas digitales.

Retener a docentes destacados, este objetivo se relaciona con aquellos
docentes que obtienen resultados sobre la nota 3,8 de un maximo de 4,0 en las
evaluaciones docentes que se realizan semestralmente, para la escuela es un factor de
orgullo contar con un staff de profesores reconocidos, por ello resulta de gran interés
fidelizarlos con la escuela de graduados. El indicador asociado es Porcentaje de
docentes mejor evaluados que continian dictando clases en la Escuela de
Graduados, el resultado esperado es que sea un 100% de los docenes mejor evaluados
siga contribuyendo en la entrega de conocimientos y experiencia en los distintos

programas de estudios que ofrece la escuela.

130



Otro indicador es el porcentaje de docentes con grado de Magister y/o doctorado,
para el alumno que ingresa a un programa de especializacion o magister, es importante
conocer que los docentes que van a dictar el curso tengan al menos el grado de magister
y experiencia académica y/o profesional vinculada a la materia del curso, ademas que es
parte de los criterios que se evalua en los procesos de acreditacion, por esta razén en
recomendable para la escuela subir el porcentaje de docentes con ese nivel grados
académicos. Contar con un staff de docentes destacados asegura un nivel formativo de
calidad, lo que apunta a tener una mejor admision y contribuye a que la escuela sea

autosuficiente.

Atraer docentes extranjeros, este objetivo se enmarca en el eje de
internacionalizacién, asi como la escuela vela por tener a los mejores docentes en sus
salas, asi de importante es contar con la participacion de docentes extranjeros
permitiendo ampliar el horizonte del conocimiento a través del estudio comparado del
derecho y de los avances en jurisprudencia internacional. La medicidn se realiza a través
del porcentaje de cursos dictados por docentes extranjeros, al mejorar este
porcentaje, la escuela se alinea con el eje de internacionalizacién de la Escuela y a nivel

institucional.

Generar cultura de inclusién académica, en este objetivo se aprecian dos
indicadores que se relacionan con el porcentaje de funcionarios de la escuela de
graduados que se capacitan en talleres inclusivos y porcentaje de docentes que se
capacitan en talleres inclusivos, en ambos casos se busca mejorar los porcentajes de
docentes y funcionarios que accedan a talleres como Inclusién y comunicaciones: uso de
lenguaje inclusivo, Taller aprendizaje de estudiantes con trastorno del espectro autista,

taller cultura sorda y lenguas de sefas chilena, entre otros, esta capacitacion hace que la
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escuela amplie horizontes, sea mas inclusiva y genere un proceso formativo aun mas

reconocido, aportando a la sociedad y a ser una escuela autosuficiente.

Capacitar en integridad académica, se asocia al indicador porcentaje de
docentes con curso de integridad realizado, este es un objetivo que se alinea con la
propuesta de valor que habla de un proceso formativo de calidad, con docentes
reconocidos y con una amplia gama de programas avalados por el prestigio UC, por lo
anterior, contar con docentes que han realizado el curso de integridad académica aporta
al prestigio, mejor aun mas la calidad docente, permite formar estudiantes que se

conducen bajo la ética profesional y cultivan los valores institucionales.

1.1.2. Perspectiva de Procesos internos:

Crear nuevas menciones para programas de magister y nuevos cursos de
especializacion, como unidades académicas es imperativo contar con planes de
educacién atractivos, por ello el programa de magister debe enfocar sus esfuerzos en
incrementar nuevas menciones creadas, cabe recordar que este programa naci6é con
como magister general y con menciones en Derecho Constitucional, de la Empresa y
Tributario, posteriormente se le sumo la mencién en Derecho Regulatorio, y a contar del
afo 2019 se incorpord la mencidon en Derecho del Trabajo y seguridad Social, por lo
anterior, y dada la demanda de profesionales en busca de profundizar en conocimiento
especializado se debe avanzar en la creacion de nuevas menciones, una de ella podria
ser Derecho Penal, considerando las reformas que ha habido en esa materia, como
también una mencion en Litigacion, este ultimo, debido a que en todas las menciones se
esta creando cursos en esa linea que resultan ser temas bastante demandados por los

alumnos; respecto del aporte de Educacion Continua se sugiere el indicador de nuevos
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cursos de especializacion que den respuesta a las demandas por temas no abordados
en la oferta académica actual.

Innovar en metodologias para la ensefanza, se incluye el indicador denominado
cobertura de capacitacion en nuevas metodologias de ensefanza que busca
comprometer a los docentes en capacitarse en nuevas metodologias de ensefianza que
permiten ampliar la posibilidad de desarrollar clases mas interactivas, evaluaciones en
linea, crear salas en el zoom, pruebas con tiempo, aplicar kahoot, entre otras alternativas
que instan al alumno a participar activamente de la clase, y al docente, se beneficia de
hacer clases mas atractivas con evaluaciones mas rapidas y con la posibilidad de
retroalimentar en la misma clase, esto contribuye también al eje de transformacién digital,
dicha innovacion provoca un efecto positivo en la satisfaccion del cliente y contribuye a
fidelizar a las organizaciones, lo que a su vez incrementa la venta de cursos cerrados y

los ingresos por admision que aportan a que la escuela sea autosuficiente.

Modificar los estandares de contratacion de docentes, para la Escuela de
Graduados resulta valioso contar con docentes que tengan afos de experiencia
académica y profesional acompafiada de estudios de magister y/o doctorado, por esta
razon uno de los indicadores corresponde a contratar docentes con grado de Magister
y/o Doctorado, si bien a la fecha hay un 90% de docentes que cumple con esa condicion,
la escuela debe ocuparse de que las nuevas contrataciones posean los grados
académicos correspondientes, este factor provoca el efecto de mejorar la percepcién de
los clientes y ayuda a posicionar la marca en regiones y la Costa Pacifico, lo que puede
afectar de manera positiva la admisién. En relacién a este mismo tema, otro indicador
corresponde a Realizar Diplomado en Docencia Universitaria, este diplomado entrega

herramientas metodolégicas que potencian y aseguran una educacion de calidad, es asi
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que la escuela debe promover a través de becas la incorporacion de los docentes a este
diplomado, de manera especial, a los docentes nuevos; otro indicador es Mejorar la
productividad docente, se busca que los docentes adicional a las clases investiguen y
elaboren papers y documentos académicos de alta calidad que sean publicables en
revistas indexadas para ser listada en bases de datos y consultadas a nivel mundial, de tal

manera de generar mayor productividad.

Ampliar oferta de becas, finalmente, en esta perspectiva se ubican los
indicadores de oferta de becas socioeconémicas magister y oferta de becas
inclusién académica, en ambos casos lo que se busca es aumentar las becas para tener
dar posibilidad de ingresar a los programas de la escuela a personas que cumpliendo con
todos los requisitos de admisidn necesitan un beneficio econémico para concretarlo, estos

indicadores contribuyen a valorizar el sello UC.
1.1.3. Perspectiva de clientes

Aumentar satisfaccion de los clientes, para la escuela entregar servicio de
calidad a los clientes es objetivo relevante por esta razén los indicadores se escogidos
son cantidad de docentes con evaluacion sobre 3,8; esto quiere decir que si la
evaluacién docenes se mide de 1 a 4, cuando 1,0 es muy bajo y 4.0 es la mayor
valoracién, la escuela pide que los docentes obtengan una evaluacion superior al 3,8 con
ese resultado se entiende que los alumnos aprecian la ensefianza, la metodologia
utilizada y entre otras cosas, consideran que el docente entrega retroalimentacion durante
la clase, otro indicador se relaciona con la tasa de titulacion, este punto de los
programas, este indicador permite identificar cuantos alumnos se graduan en tiempo,
para investigar qué pasa con aquellos que no lo logran, de manera identificar las causas

en la demora en el proceso formativo y de establecer medidas para mejorarlo,

134



adicionalmente, se incorpora el indicador de permanencia alumnos de magister, busca
saber cuanto demoran los alumnos en egresar del magister, idealmente se aspira a que
no pasen de cuatro semestres, o de seis, que es el maximo de tiempo permitido, este
factor contribuye a que los futuros alumnos confien en que el programa es compatible con

trabajo, familia y estudios, y que se puede realizar en dos afos.

Aumentar la fidelidad de clientes organizaciones, este objetivo se vincula con
el indicador que se denomina tasa de recompra de clientes organizaciones,
entendiendo que clientes organizaciones son instituciones que buscar capacitar a los
colaboradores ya sea en cursos abiertos o cerrados, por ello la relevancia que tiene que
haya una tasa de recompra positiva, lo que se traduce en satisfaccion de clientes,
fidelizacion y genera causa efecto en mejorar la venta de cursos cerrados y ayuda a ser

una escuela autosustentable.

Posicionar la marca de la escuela de graduados en regiones y paises de la
Costa Pacifico, de este objetivo se desprenden dos indicadores como son el N° de
ingreso de alumnos de regiones y, el N° de ingreso de alumnos extranjeros en la
medida que opten por los programas que la escuela ofrece sobre otro programas de
universidades con presencia en regiones o en los paises de la Costa Pacifico denota un
incremento en la posicion de la Escuela en esas locaciones, provocando un efecto
positivo a la perspectiva financiera en la que se conecta con el objetivo de mejorar la
admision de alumnos de regiones y extranjeros, accion que contribuye a ser una Escuela

Autosuficiente.

Valorizar el Sello UC, dada la importancia de este objetivos se han incorporado
cuatro indicadores, el primero tiene relacién a los afhios de acreditacion magister, para

los ojos del alumno, de las organizaciones y de los mismos docentes cobra relevancia
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estudiar o dictar clases en un programa acreditado, pues se entiende que cumple con los
requisitos de calidad que valida la CNA, de ahi la importancia de que en cada proceso de
acreditacion el programa magister aspire a ir mejorando el numero de afos, actualmente
se encuentra acreditado por seis afos y se proyecta alcanzar 8 afios 0 mas en el proximo
proceso; el segundo indicador es el n° reclamos de clientes, para una mejora continua
de los procesos, de las clases, de la atenciéon al cliente, entre otras actividades, es
indispensable hacerse cargo de los reclamos, leerlos, hacer un seguimiento y buscar
alternativas que corrijan algunas conductas, mejoren procesos y se lleve un control sobre
ellos para identificar, ademas, cuales son los que mas se repiten y que mejoras son
posibles de efectuar; n° de alumnos pasantes contratados en el lugar de su pasantia,
cuando un alumno recibe una oferta de quedarse trabajando en el lugar donde realiza la
pasantia como actividad de graduacion, es sindénimo de que el programa y la calidad del
proceso formativo dan los resultados esperado y contribuyen a valorizar el sello UC,
porque de esta manera se valida a calidad de estudiante, el trabajo bien realizado, genera
confianza en la institucién que lo recibe y abre las puertas a que otros alumnos accedan a
realizar pasantias en esa organizacion; dicho indicador también se relaciona con
mejorar el nivel de empleabilidad, la escuela de graduados de acuerdo a la propuesta
de valor, sefala que entrega competencias, conocimiento y habilidades a través de un
proceso formativo de calidad, que garantiza la formacién de especialistas en el Derecho,
para dar cuenta que se cumple con la propuesta es recomendable mejorar el nivel de
empleabilidad de los alumnos, ya sea en mejoras econdémicas, ascensos 0 proyeccién en

otras organizaciones.

1.1.4. Perspectiva financiera
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Ser una escuela autosuficiente, si bien la escuela alcanza a solventar la
estructura de costos, también es cierto que parte de los ingresos corresponden a recursos
centrales, por tal razén el indicador que se propone es reduccion de dependencia de
fondos de nivel central, al disminuir la entrega de fondos centrales, permite que la
universidad pueda disponer de ellos para otros proyectos o contrataciones en otras
unidades académicas, de soporte y/o administrativas que requieran mas apoyo, si bien en
el FODA cuantitativo se sefiala que una de las fortalezas de la escuela es que es
sostenible econdmicamente, es porque que cumple con todos los compromisos
financieros, sin embargo, para lograr ser autosuficiente debe ir reduciendo la dependencia

de los fondos centrales que entrega la universidad.

incrementar ingresos por venta via admisién a través del porcentaje de
alumnos matriculados en los distintos programas que ofrece la escuela, esta medicién se
hace sobre la informacion del afio anterior y busca avanzar en mejorar la admision para

lograr ingresos que permitan ser una escuela autosuficiente.

Aumentar la venta de cursos cerrados midiendo el aumento respecto del afo
anterior, el indicador permite revisar los ingresos para ver qué tanta demanda existe de
estos cursos por las organizaciones, se espera que haya una recompra de cursos y se

genere una fidelizacion con las organizaciones.

Aumentar ingresos por admision de alumnos extranjeros y de regiones, un
eje importante es la internacionalizacion esto permite ampliar la frontera, que la escuela
sea conocida en lugares extremos de Chile donde dificilmente las personas podian
acceder a un postgrado de alto nivel por la restriccion que significa tener que trasladarse
para asistir a clases, de igual manera, incrementar el nimero de alumnos extranjeros

ayuda a enriquecer la sala de clases con el conocimiento y experiencia de otras culturas.
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8.2. Iniciativas estratégicas

Para lograr los objetivos estratégicos es necesario determinar las iniciativas

asociadas a éstos, dichas iniciativas son proyectos y programas trazados con los cuales

se busca ayudar a la organizacién a alcanzar las metas proyectadas. En la tabla N°15 se

sefalan las iniciativas definidas para este caso estudio.

Tabla 15: Iniciativas Estratégicas de la Escuela de Graduados

Perspectiva
s

Objetivos estratégicos

Iniciativas

Ser una escuela autosuficiente

Incrementar ingresos por venta via admisiéon

1)Disefar una estrategia de
venta y posicionamiento de los

Modificar los estandares de contratacion de docentes

Ampliar la oferta de becas

Financiera
programas

Aumentar la venta de cursos cerrados

Aumentar ingresos por admision de alumnos

extranjeros y de regiones

Aumentar satisfaccion de los beneficiarios

Aumentar fidelidad de clientes organizaciones P .

9 2) Plan de difusion a nivel

Clientes regional y extensivo a algunos

Posicionar la marca de la Escuela de Graduados en paises de la Costa Pacifico

regiones y paises de la Costa Pacifico

Valorizar el sello UC

Crear nuevas menciones para programas de Magister

y nuevos cursos de especializacion

3) Definir propuesta atractiva de
Innovar en nuevas metodologias para la ensefianza beneficios y reconocimientos
para los docentes.

Procesos

4) Talleres de capacipacion
integral
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Capacitar en el uso de nuevas tecnologias digitales

Retener a docentes destacados

Aprendizaje 5) Plan de mejoramiento en
y Atraer docentes extranjeros infraestructura y tecnologia
crecimiento inclusiva y multicultural

Generar cultura de inclusién académica

Capacitar en integridad académica

(Fuente: Elaboracion propia)

En el cuadro de mando integral de la Escuela de Graduados se visualizan cinco
iniciativas estratégicas que aportan a la consecucion de los objetivos estratégicos que se
alinean a su vez con las declaraciones estratégicas de la Escuela, para contribuir a dar

solucion a los problemas de control de gestion identificados en el proyecto.
8.2.1. Disenar una estrategia de venta y posicionamiento de los programas

La primera iniciativa que se define es la de disefiar una estrategia de venta y
posicionamiento de los programas, es decir, establecer algunas técnicas o acciones que
contribuyan a dar a conocer los distintos programas con la finalidad de aumentar la

admisién a los diplomados, magister y la venta de cursos de especializacion.

Esta iniciativa debe incluir un calendario de visitas a terreno que incluya
organismos publicos, estudios juridicos, empresas privadas, auditoras, Colegio de
abogados, en tre otras instituciones relacionadas; en segundo lugar, se debe participar en
ferias de postgrados en Santiago y regiones, de manera de identificar las necesidades
especificas de otras cuidades. Participar en eventos, lanzamientos de libros, charlas, para

ir marcando presencia de tal manera de estar presente en la mente de las personas.
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Un punto especial es ir a las organizaciones que solicitan cursos cerrados vy
conversar con los encargados de capacitacidn para ir buscando nuevas tematicas que

permitan elaborar cursos mas especificos para mantenerlas fidelizadas.

Esta iniciativa se conecta con la perspectiva financiera, pues busca llegar a un
numero mayor de personas con la finalidad incrementar el numero de postulantes, que
posterior a pasar por el proceso de admision ser aceptados se matriculen en los

programas que ofrece la escuela de graduados.

8.2.2. Plan de difusion a nivel regional y extensivo a algunos paises

extranjeros.

El eje de internacionalizacion es una de las bases del plan de desarrollo de la
universidad, de ahi la importancia que tiene para las distintas unidades académicas
alinearse y hacer esfuerzos para contribuir en ese objetivo. La escuela de Graduados
debe considerar atraer a docentes extranjeros, a través de un plan de revision de cursos y
temas que pueden ser abordados por ellos, aprovechando la tecnologia se pueden
programar cursos en los cuales haya invitados extranjeros, o bien, cursos dictados
completamente por ellos a través de clases remotas, sin la necesidad de trasladarse a
Chile para otorgar a los estudiantes la posibilidad de acceder a una experiencia
internacional que les confiera una mirada mas actual sobre el panorama juridico global.

Esta iniciativa se alinea a la perspectiva de clientes pues al contar con un mayor
numero de profesores extranjeros aumenta la satisfaccion del cliente, aporta en la
integracion de conocimiento que se genera en el aula que es uno de los atributos de la
Escuela de Graduados precisamente, poder compartir experiencias de profesores y

alumnos de otras latitudes contribuyendo de manera directa en ampliar el conocimiento
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del Derecho. Permite a la vez, posesionar a la escuela en paises de la Costa Pacifico,

como también en regiones.

Una de las ventajas de este plan es contar con exalumnos y alumnos que actuen
como embajadores de la Escuela promocionando los distintos planes de estudios que ésta
ofrece. Cabe sefialar que en los registros del magister la mayoria de los postulantes viene
por recomendacion del jefe, amigos, colegas y excompafieros, suele suceder que en la

entrevista los postulantes asi lo sefialan.

8.2.3. Definir propuesta atractiva de beneficios y reconocimientos para los

docentes

Esta iniciativa contribuye en una relacion causa efecto con el objetivo de modificar
los estandares de contratacion de docentes, basicamente, porque una de las fortalezas
destacadas corresponde a que el 90% de los docentes cuentas con estudios de
postgrados, ademas, en la propuesta de valor se indica que tiene docentes reconocidos,
por estas razones y para cumplir con los objetivos estratégicos de retener a docentes
destacados y a la vez, atraer docentes extranjeros, se hace necesario definir una

propuesta atractiva de beneficios y reconocimientos para los docentes.

La propuesta debe incluir requisitos de estudios de postgrados, afos de
experiencia académica o bien, profundo conocimiento en areas especificas del derecho,
en cuanto a beneficios, ir incorporando beneficios como descuentos en actividades de
extensién, contar con beca para la realizacién del Diplomado de Docencia Universitaria,
descuento en el arancel para hijos de profesores que lleven mas de 10 afos dictando

clases.
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Con relacion a los profesores extranjeros, mejorar el tiempo de proceso de pago,
actualmente, este proceso demora entre tres y seis meses en pagarse lo que no es bien
percibido por ellos, entonces, se debe mejorar el tiempo de tal manera que el docente se
le pague su honorario en plazo. Otro factor que es mantener las clases remotas con la
finalidad que el docente pueda dictar la clase desde cualquier lugar sin la necesidad

imperiosa de tener que trasladarse a Chile.
8.2.4. Talleres de capacitacion integral

Para cumplir con el eje de responsabilidad social es imperativo que tanto docentes
como funcionarios, ayudantes y profesionales de la escuela desarrollen mayoria
conocimientos y competencias a través de los distintos talleres que la universidad a través
de la unidad de desarrollo docente elabora para capacitan en materia de integridad

académica y en inclusion.

Ser parte de estos talleres muestra la responsabilidad con la sociedad y el
compromiso con los valores institucionales, que permite y dan herramientas para un
proceso formativo de calidad para todos los alumnos de Chile y el extranjero, creando
instancias de interaccién y provocando el dialogo profundo de la mas diversas tematicas y

experiencias que enriquecen la sala de clases.

Es deber de la escuela apuntar a un desarrollo integral de todos los actores que en

ella participan.

8.2.5. Plan de mejoramiento en infraestructura y tecnologia inclusiva u

multicultural

Esta iniciativa va muy de la mano con el punto anterior, pues teniendo una buena

infraestructura y mejorando la tecnologia y capacitando a los docentes el resultado
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esperado es maximizar la calidad de las clases. Para ello se debe hacer un levantamiento
de la infraestructura actual de las sedes, en términos generales se requiere revisar ambas
sedes para identificar que mejoras se deben realizar, como por ejemplo incorporar bafios
para personas que utilizan sillas de ruedas, la tecnologia es otro punto que debe
mejorarse pues uno de los problemas identificados es que la sede Alameda es mas
antigua que la de la de Apoquindo, y registra problema recurrentemente generando visitas
periddicas de técnicos externos que incrementan los costos en mantencion y en algunos
casos, retrasan el trabajo debido a que los repuestos no se encuentren en el mercado o
peor aun, estan obsoletos, por lo que en ocasiones han debido dar soporte con equipos
de segunda mano. Por lo anterior, se requiere de un profesional que evalue la continuidad
de esos equipos o la viabilidad de actualizar los sistemas para realizar mejorar la calidad

de las clases remotas para alumnos y profesores de regiones como extranjeros.

Para efectos de llevar a cabo estas iniciativas y medir su ejecucion a continuacion
se presenta la tabla N°16 que integra las iniciativas, el presupuesto asignado y los plazos

estimados para llevarla a cabo.

Tabla 16: Iniciativas Estratégicas indicadores y plazos

Iniciativa

Presupuesto

Plazos

Hitos

efectividad

1)Disefiar una estrategia
de ventay
posicionamiento de los
programas

$10.000.000

18 meses

Mes 1: Definir las
personas que
saldran a terreno y
participaran en las
ferias de postgrados.
Mes 2) Elaborar el
calendario con la
fecha y lugares que
se visitaran y ferias
en las que se

Mayor nimero de
postulantes a los
distintos programas

Identificar nuevos
temas que falta
desarrollar en los
programas de
estudios

participara Fidelizar a las
Mes 2: Elaborar el organizaciones, que
presupuesto haya recompra de

Mes 3: Disefar el
material grafico que
se utilizara

Mes 4 al 17: Ejecutar
las salidas a terreno

servicios.

143




y participacion es
ferias

Mes 18: entrega de
informe con los
resultados del
trabajo y
retroalimentacion

2)Plan de difusion a $30.000.000 12 Mes 1 Definir Alinea a las unidades

nivel regional y meses criterios de Estudio académicas

extensivo a algunos de mercado

paises extranjeros Mes 2 Seleccionar Incremento de
Agencia matriculas de
Mes 3 Reunién de alumnos de regiones.
coordinacion
unidades Mejora en el numero
académicas y de alumnos
subdireccién provenientes de
Escuela de paises como
Graduados. Colombia, Argentina,
Mes 4 al 5 Brasil, Peru y México
Presentacion entre otros.
propuesta de
Campana de Posicionar la marca e
difusién y marketing | la Escuela de
y de presupuesto Graduados en
Mes 6 al 11 regiones y la Costa
ejecucion de la Pacifico
campana
Mes 12 Medicion de
los resultados

3) Definir propuesta $3.500.000 8 meses Mes 1: realizar un Potenciar la

atractiva de beneficios y diagnostico fidelizacion con la

reconocimientos para Mes 2: definir Escuela

los docentes requisitos y metas
Mes 3: desarrollar Mejorar los niveles de
una propuesta de participacion de los
beneficios profesores en
Meses 4, 5y 6: actividades de
reuniones de extension
revision y ajustes
Mes 7: presentar | Incrementar las
propuesta final publicaciones
Mes 8: Motivar el uso de
implementacion de nuevas tecnologias
la propuesta

$5.500.000 12 meses Mes 1: levantar Disminucién de

4) Talleres de
capacitacion integral

informacion

Mes 2: reunion de
coordinacion
unidades
interesadas

Mes 3: desarrollar
una propuesta de
talleres para el afo

reclamos

Mejora en la entrega
de los requerimientos
de salas

Mayor comunicacién
entre las unidades
académicas

Reducir los tiempos
ociosos de las salas
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Mes 4: difundir los
talleres, invitar a los
profesores

Mes 6: levantar
informe de avance
Mes 7 al 11 volver a
realizar los talleres
Mes 12. reunion de
direccioén para
evaluar el proceso

5) Plan de mejoramiento | $25.000.000
en infraestructura y
tecnologia

inclusiva y multicultural

5 meses

Mes 1: levantar
informacion de las
sedes

Mes 2: entrega del

Mejorar las clases
remotas

Disminucién de

informe, propuesta costos por
de mejora 'y mantencion
presupuesto

Meses 3: revision y
aprobacién del
presupuesto

4: compra e
instalacion de
equipos, arreglos en
bafios y

accesos

Mes 5: entrega de
las instalaciones
mejoradas

Disponibilidad de
repuestos en el
mercado

Salas funcionales al
100%

Mayor valoraciéon de
alumnos, docentes y
de las instituciones
gue toman los cursos

(Fuente: elaboracion propia)

La justificacion de las iniciativas estratégicas se enfocan en difundir la escuela y
los programas que se ofrecen, mejorar la matricula, crecer en alumnos extranjeros; a su
vez se enfoca en los docentes y la elaboracion de una propuesta de mejores beneficios
antes con los cuales se espera potenciar la fidelizacién con la escuela e incrementar el
numero de publicaciones, en lo que respecta al uso de salas se pretende que con el plan
de mejoramiento se espera reducir los costos en mantencién por fallas sistematicas de
equipos obsoletos y mejorar la valoracién de los clientes, sobre todo en relacién a las

mejoras de acceso y la habilitacion de bafios para personas discapacitadas.

En sintesis, estas iniciativas se alinean con los objetivos y ejes estratégicos vistos
en el CMI, que, si bien no estan insertas en la perspectiva financiera, ayudan a alcanzar
esos objetivos que se vinculan a que mejorar los ingresos por via admision, por venta de

cursos cerrados, como también incrementando la matricula de alumnos de regiones y
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extranjeros con la finalidad de ser una escuela autosuficiente, ademas cumple con unos

de los valores que se relaciona al compromiso con la calidad.

Capitulo 9: Despliegue de la estrategia

Con los analisis realizados en el capitulo anterior, se debe dar una bajada o
despliegue del CMI de la Escuela de Graduados con aquellas unidades académicas que
impactan o contribuyen al funcionamiento de la Escuela con la finalidad de establecer cual
es el nivel de relevancia y responsabilidad que deben asumir para alcanzar los objetivos
estratégicos, asi pues “una vez definido el mapa estratégico corporativo puede
desplegarse a las divisiones, unidades de negocio y de soporte, y departamento para
coordinar las actividades de creacion de valor en todas las unidades organizativas”
(Kaplan y Norton, 2008). Para este trabajo se considera la Direccion de Educacion

Continua, la Direccién Magister y la Subdireccion de la Escuela de Graduados.

A continuacion, hace una resefia sobre las unidades escogidas para el despliegue

de la estrategia.

9.1. Explicacién de las funciones de la Escuela de Graduados
En este apartado, es posible visualizar el organigrama actual de la Escuela de
Graduados, las funciones generales de quienes la integran y de las unidades académicas

que dependen de ella.

9.1.1. Escuela de Graduados
Para efectos de tener una mirada amplia de quienes componen la Escuela se

presenta el organigrama actual de la Escuela (véase en la ilustracion N° 17).
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llustracién N°17: Organigrama de la Escuela de Graduados

| Organigrama Escuela de Graduados ‘
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Graduados
Subdirectora Escuela de
¥ Graduados
Director Y
Educacion Director LLM
Continua Coordinadora Director LLM Internacional
A
Académica Administrativa Secretaria
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v Apoyo Coordinadorade || ~ Coordinadora Unidad de
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¥ v v \
Asistente Asistente Asistente |8 Asistente Asistente
Administrativa Administrativa | Administrativa Administrativa ] Administrativa

Administrativo

*

H
K

>

(Fuente: elaboracion propia)

La Escuela de Graduados esta a cargo del Director de la Escuela quien es

nombrado por el Decano y tiene como requisito ser profesor de planta.
Dentro de las funciones le corresponde:

° Ejecutar la politica de magister y educacién Continua;

° Coordinar los cursos ofrecidos por las unidades académicas que la
integran;

° Convocar a sesionar al Consejo de la Escuela de Graduados;

) Integrar los Comités Ejecutivo y Directivo de la Facultad, con plenos

Derechos, y ejercer las funciones que especificamente le delegue el Decano.
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La Subdireccion de la Escuela de Graduados tiene la responsabilidad de
administrar las sedes de Apoquindo y Alameda, elaborar el presupuesto, controlar y definir
los criterios en relacidén con las campafias de difusion de Magister y Educacién Continua,
y otras funciones designadas por el director, por tanto, el rol de esta unidad es de soporte

a las otras unidades académicas que dependen de la Escuela de Graduados.

Apoya a la Subdireccién de la Escuela de Graduados la Coordinadora de la
Escuela que lleva el control y registro de las salas de clases de ambas sedes, gestiona
las compras y requerimientos de las unidades académicas dependientes; gestiona los
pagos de los jefes de programas, docentes y ayudantes de Educacion Continua, elabora
los contratos y los convenios de profesores extranjeros; la Asistente apoya las funciones
de la Coordinadora junto con el Auxiliar Administrativo, quien debe ocuparse del buen

funcionamiento de la sede Apoquindo.

Cabe sefialar que el Director y la Subdirectora se encuentran ubicados en el cuarto
piso de la Facultad de Derecho, en tanto, la Coordinadora, la Asistente y el Auxiliar

Administrativos cumplen sus funciones en la Sede Apoquindo.

En el organigrama también se aprecia el Consejo de Escuela de Graduados, que
tiene como principales funciones las de delinear las politicas de magister, extensién y
educacién continua de la Facultad de Derecho; Evaluar y aprobar la incorporacion de
nuevos académicos al Magister en Derecho; Aprobar la planificacién semestral de cursos
del Magister en Derecho; Evaluar la propuesta de diplomados y cursos que presente la
Direccion de Educacion Continua y Evaluar y aprobar cada dos anos el perfil de egreso
del alumno de Magister en Derecho, de acuerdo con las exigencias del ejercicio

profesional de calidad y excelencia.
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De acuerdo con el articulo 8° del Reglamento de la Escuela de Graduados
establece que el Consejo de la Escuela de Graduados se reunira en sesion ordinaria por
lo menos una vez en el semestre. Este consejo esta integrado por el Decano de la
Facultad, el Director de la Escuela de Graduados, el Director del Magister, el Director del
LLM Internacional, el Director de Educacion Continua, tres profesores aprobados por el
Consejo de Facultad y dos exalumnos del Magister designados por el Director de la

Escuela.

A continuacién, se describen las funciones de las unidades académicas dependientes de

la Escuela de Graduados.

9.1.1.1. Direccion de Educacion Continua.
En primer lugar, se muestra el organigrama de Educacién continua (véase la
ilustracién N°18), donde se observa que la preside el director de Educaciéon Continua, la

Coordinadora Académica y 4 asistentes de Coordinacion.

llustracién N°18: Organigrama de la Direccion de Educacion Continua
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Organigrama Educacién Continua

Director Educacién
Continua

Coordinadora
Académica
‘ v
v v i’ i
Asistente - Asistente - Asistente Asistente
Administrativa Administrativa Administrativa Administrativa

(Fuente: Elaboracion Propia)

El Director de Educacion Continua apoya en la programacion, direccion y
coordinacién de todas las actividades de educacién continua que se realicen en la
Facultad, la que actualmente incluye una oferta de 32 diplomados en distintas materias de
Derecho, 16 cursos de especializacion y otros programas cerrados para empresas e
instituciones, a los que se suma los Programas E-learning que contempla diplomados y

cursos, lo que busca satisfacer el aprendizaje interactivo.

Las funciones que corresponden al cargo se sefalan en el articulo 19 del
Reglamento de la Escuela de Graduados (Derecho, Facultad de, 2021), siendo algunas

de ellas las que se mencionan a continuacion:

° Planificar, dirigir y coordinar las actividades de diplomado, extensiéon y educacion

continua y servicios;
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) Llevar el registro actualizado de todas las actividades de extensién, Educacion
Continua efectuadas por la Escuela de Graduados;

° Llevar el registro de los docentes

° Informar y certificar ante las autoridades pertinentes del cumplimiento de los

programas por parte de los alumnos de Educacion Continua.

La Coordinadora Académica, apoya en sus funciones al Director, coordina las
reuniones con los jefes de programas para definir la programacion de Diplomados y
cursos de especializacion, canaliza las solicitudes de cursos cerrados y controla las
actividades que desarrollan las asistentes de coordinacion. Ademas, solicitar a las
asistentes de coordinacion la entrega oportuna de la informacién sobre los honorarios de
jefes de programas, profesores y ayudantes para la elaboracién de los respectivos

contratos.

Las asistentes de coordinacion gestionan el proceso de postulacion a los
distintos diplomados y cursos, controlan la realizacién de las clases y la asistencia de
alumnos, llevan el registro de las horas académicas, el registro de los ayudantes y
proporcionan la informacién acerca de los pagos de docentes, jefes de area y de los

ayudantes a la Coordinadora de la Escuela de Graduados.

Asimismo, estan encargadas de atender todas las consultas de los alumnos, las
organizaciones, y de los docentes. Apoyan en las ceremonias de finalizacion de

diplomados y cursos entregando los certificados respectivos.

9.1.1.2. Magister en Derecho LLM
A continuacion, se aprecia la ilustracidon N°19 que corresponde al organigrama del

Magister en Derecho LLM UC.
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llustracion N°19: Organigrama de la Direccion de Magister en Derecho LLM

Direccién Escuela de Grodvodos

{ L| Consejo Escueln de

Graduodos

DIRECCIGN LM
uc

!

SECRETARIA

ORGANIGRAMA LLM UC Docaut

| . COORDINACION _, COORDINACIGN _,  UNIDAD DE

DOCENTE EJECUTIVA ADMISION

ASISTENTE

ADMINISTRATIVO

- APOYO AFOTOD

ADMINISTRATIVO || ADMINISTRATIVO

(Fuente: elaboracion Magister en Derecho LLM)

La Direccién del Magister en Derecho LLM UC, por su denominacién en latin
(Legum Magister) sigla con la que internacionalmente se reconoce al grado de Magister
en Derecho, esta liderada por el director de Magister, seguido por la Secretaria Docente,
una Coordinacion Docente, una Coordinacion Ejecutiva, la Unidad de Admisién, ademas

de una Asistente Administrativa y dos funcionarios de Apoyo Administrativo.

El Magister en Derecho esta a cargo de una autoridad ejecutiva llamada Director
del Magister en Derecho, quien es un profesor de la Facultad designado por el Decano.

Su nombramiento se formaliza por Decreto del Rector (Derecho, Facultad de, 2021).
Al Director le corresponden las siguientes funciones:

° Dirigir la ejecucion y desarrollo del Programa;
) Velar por el cabal cumplimiento de la politica académica y las normas vigentes en

materia del Magister;

152



) Elaborar la planificacién semestral de los cursos del Magister y someterla a la
aprobacién del Consejo de la Escuela de Graduados;
) Analizar el rendimiento de los profesores del Magister en Derecho, sin perjuicio de

las atribuciones que corresponden a la Comision de Calificacion;

° Mantener un registro histérico de las actividades de los profesores del Magister en
Derecho;

° Integrar el Comité Ejecutivo, con plenos derechos;

) Ejercer las labores que especificamente le delegue el Director de la Escuela de

Graduados, en el ambito de su competencia.

La Secretaria Docente, esta en la segunda linea y es quien certifica los actos que
dependen de la Direccion del Magister y es responsable de la ejecucion y desarrollo de
los procesos de admision y gestion de alumnos. Ademas de asistir al Director en todas las

actividades que éste le delegue.

La Coordinadora Ejecutiva, esta a cargo de la difusién del Programa y es
responsable de la ejecucion y desarrollo de los procesos de planificacion académica y de
la autorregulacion del Magister. A su vez, tiene a cargo las politicas de graduados del

Magister.

La Coordinadora de Docencia estd a cargo de la Programacion académica del
Magister, de la gestion de alumnos y profesores, coordina el proceso de Acreditaciéon y

cumple funciones de asistente ejecutiva para la Revista de Derecho Aplicado LLM UC.

La encargada de la Unidad de Admisién tiene a cargo el proceso completo de
admisién que incluye, apoyar en la difusién del programa, elaborar semestralmente el
registro de postulantes, calendarizar las entrevistas y comunicar los resultados del

proceso a los postulantes, ademas de enviar los antecedentes de los postulantes
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aceptados al departamento de admisién central de la Universidad para el proceso de

matricula.

Finalmente, se encuentra el LLM Internacional, que esta a cargo de su Director y
una Coordinadora, quienes junto a un staff de apoyo en Guatemala, desarrollan el
programa de Magister en Derecho de la Empresa para alumnos de Guatemala y El
Salvador principalmente, por lo anterior, para este trabajo no se considera como una

unidad funcional.

Por lo anterior, y considerando los objetivos detallados en el Mapa Estratégico de
la Escuela de Graduados es posible definir que las unidades funcionales que contribuyen
a estos desafios son la Subdireccion de la Escuela funciona como unidad operativa y de
control; la Direccion de Educacion Continua y la Direccion de Magister en Derecho LLM
son las unidades académicas encargadas de prestar el servicio educacional a través de
los distintos programas académico y de ellas depende en gran medida llegar a cumplir el
objetivo de ser una Escuela Autosuficiente, focalizandose en los ejes estratégicos de

transformacion digital, internacionalizacion y responsabilidad social.

9.2. Flujo de actividades
Como parte del proceso de desdoblamiento estratégico a continuacion, se grafica
un flujo de actividades de la Escuela de Graduados en la que participan las unidades
funcionales de Educacion Continua, el Programa de Magister y la Subdireccién de la
Escuela de Graduados, quienes intervienen para definir los requerimientos para la
elaboracion del plan de difusién, con la finalidad de en primer lugar, alinear a las unidades
funcionales, luego, aspirar a lograr el objetivo estratégico de posicionar la marca de la

Escuela de Graduados en regiones y la Costa Pacifico, con lo que se espera incrementar
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las matriculas de alumnos de regiones y de alumnos extranjeros provenientes de paises

como Colombia, Argentina, Brasil, Pert y México entre otros.

En la ilustracion N°20 se grafica el flujo de actividades de la Escuela de
Graduados, en este caso se relaciona con el Plan de difusidn a nivel regional y extensivo

a algunos paises extranjeros que forma parte de las iniciativas derivadas del CMI.

llustracion 20: Flujo de Actividades de la Escuela de Graduados
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Flujo de actividades Escuela de Graduados

Plan de difusion
a nivel regional
y extensivo a Elaboracion de propuesta de
algunos paises requisitos Educacion
extranjeros Continua

Evaluacion y aprobacion de la
propuesta

Incorporacion de Presentacién de propuesta
requerimientos Magister consolidada

Adjudica y aprueba
presupuesto

Revision de propuesta de Solicita cotizaciones
Educacion Continua y
Programa de Magister

(Fuente: elaboracion propia)

A continuacion, se detalla el flujo de actividades y las unidades funcionales que participan

de este.

Paso 1: La iniciativa que se busca llevar a cabo es el “Plan de difusién a nivel

regional y extensivo a algunos paises extranjeros”.

Paso 2: La Coordinadora de la unidad de Educacion Continua elabora la propuesta

de requisitos para presentarselos al Director de Educacion Continua.

Paso 3: El Director de Educacion Continua evalla y aprueba la propuesta,

derivandola a la unidad de Magister en Derecho.
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Paso 4: La Coordinadora Ejecutiva del Programa de Magister es la encargada de
revisar la propuesta y de incorporar los requerimientos del programa para paso siguiente

presentarselo al Director del Programa.

Paso 5: El Director del Programa de Magister revisa la propuesta consolidada y la

aprueba para derivarla a la Subdireccién la Escuela de Graduados.

Paso 6: La Subdireccion la Escuela de Graduados recibe la propuesta consolidada

revisa y envia a la Coordinadora de la Escuela de Graduados.

Paso 7: La Coordinadora solicita las cotizaciones respectivas y devuelve a la

Subdirectora.

Paso 8: La Subdirectora revisa las cotizaciones, adjudica y aprueba el

presupuesto.

En consecuencia, se logra que las unidades funcionales de Educacion Continua y
Programa de Magister acuerden trabajar en conjunto el plan de difusién incorporando los
requerimientos de dichas unidades y mejorando la comunicacion entre ellas, con la
finalidad que la Subdireccion de la Escuela apruebe la propuesta consolidada y gestione

las cotizaciones, adjudique y apruebe el presupuesto.

9.3. Seleccidn de las funciones a analizar.

Para efectos de una mayor claridad respecto del grado de contribuciéon que tienen
las unidades funcionales escogidas, se revisé el CMI concluyendo que las unidades
académicas dependientes de la Escuela de Graduados, entiéndase la unidad de
Educacion Continua y el Programa de Magister en Derecho, tienen mucho que aportar

para alcanzar los objetivos estratégicos identificados en el Mapa Estratégico, estas
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unidades son las encargadas de elaborar los distintos programas de formacion y
especializaciéon en el Derecho, son unidades que se enfocan en la propuesta de valor de

la Escuela.

En particular la unidad de Educacion Continua entrega atiende las necesidades de
capacitacion y especializacion a través de los programas de diplomados, cursos de
especializacioén y las diversas actividades de extension que se ofrecen durante el afo en

materias especificas del Derecho y ofras areas de interés.

Lo que se complementa con los programas elaborados para empresas e
instituciones publicas y privadas que tiene por finalidad capacitar en tematicas especificas

con el objetivo de perfeccionar a los profesionales que trabajan en ellas.

El programa de Magister en Derecho ofrece un Magister en Derecho general y
Magister con menciéon e Derecho Constitucional, mencion en Derecho de la Empresa,
mencioén en Derecho Tributario, mencion en Derecho Regulatorio y mencion en Derecho
del Trabajo y Seguridad Social, semestralmente pone a disposicion de los alumnos mas
de 60 cursos optativos que abordan todas las materias de las menciones antes sefialadas
como también cursos mas transversales como “Comunicacion efectiva y trabajo”,
“Estrategia de liderazgo efectivo y trabajo en equipo”, entre otros, que entregan
herramientas para un mejor trabajo en equipo y desarrollo profesional, por ultimo, hay dos
cursos que son obligatorios para todo alumno que cursa un magister, se trata de “Método
y razonamiento juridico” y “Etica profesional”’, este Ultimo se alinea con los valores

institucionales que son parte del Sello UC.

Por otra parte, se encuentra la Subdireccion de la Escuela que ejecuta, controla y
vela por el desarrollo de las actividades académicas y administrativas de la Escuela,

proporciona los insumos y recursos para el buen funcionamiento de la infraestructura.
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9.4. Definicion de los desempenos de las unidades funcionales

De acuerdo con las Unidades identificadas en el punto anterior, es bueno
preguntarse si éstas contribuyen o no a los objetivos estratégicos plasmados en el mapa
estratégico de la Escuela de Graduados, para dar respuesta a esta interrogante en la
tabla N°17 es posible visualizar en detalle la matriz que vincula a la Direccién de
Educacién Continua, la Direcciéon de Magister y la Subdireccion de la Escuela de
Graduados con los objetivos estratégicos, de manera de identificar en que contribuyen
directamente para posteriormente definir y elaborar los tableros funcionales para cada una

de las unidades escogidas.

Tabla 17: Aporte de la Unidad Funcional “Educacion Continua”

Perspectiva Objetivo Escuela de Graduados Contribucion Educacion

Continua
Ser una Escuela Autosuficiente Sl
Incrementar ingresos por venta via admision Sl
Financiera | Aymentar la venta de cursos cerrados Sl
Aumentar ingresos por admision de alumnos extranjeros y de sI
regiones
Aumentar satisfaccion de los clientes Sl
Aumentar fidelidad de clientes organizaciones Sl
Clientes | posicionar la marca de la Escuela de Graduados en regiones S|

y paises de la Costa Pacifico
Valorizar Sello UC Sl
Crear nuevas menciones para programas de magister y

nuevos cursos de especializacion S|

Procesos Modificar los estandares de contratacion de docentes SI
Ampliar oferta de becas Sl

Retener a docentes destacados Si

Aprendizaje y | Atraer docentes extranjeros Sl
crecimiento | Generar cultura de inclusién académica Sl
Capacitar en integridad académica SI

(Fuente: Elaboracion propia)

De acuerdo a esta tabla, se puede apreciar que en términos generales estas
unidades aportan en distinto nivel a la consecucion de objetivos, por ejemplo, la unidad de

Educacién continua aporta practicamente en todas las perspectivas, sin embargo, en la
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perspectiva de aprendizaje y crecimiento no contribuye tanto en Capacitar en el uso de

nuevas tecnologias digitales, pues su foco no esta en capacitar a los docentes, es mas

bien contribuir con una variada oferta de diplomados, cursos especializados, cursos

E-learning y cursos cerrados para organizaciones, por lo cual no esta dentro de sus

competencias capacitar a los docentes.

Por la misma razon, su fuerte no esta en innovar en nuevas metodologias para la

ensefanza, se asume que los profesores ya han sido capacitados en pregrado o en el

Magister, por lo que se espera que utilicen dichas herramientas en los cursos y

diplomados en los que estan programados.

En la Tabla N°18 se visualiza el aporte de la Unidad Funcional de Programa de

Magister en Derecho.

Tabla 18: Aporte de la Unidad Funcional “Programa de Magister en Derecho”

Perspectiva

Objetivo Escuela de Graduados

Contribucion Programa

de Magister

Ser una Escuela Autosuficiente Sl

Financiera Incrementar ingresos por venta via admision Sl
Aumentar ingresos por admision de alumnos extranjeros y de S|
regiones
Aumentar satisfaccion de los clientes Sl

. Posicionar la marca de la Escuela de Graduados en regiones
Clientes ; oo Sl
y paises de la Costa Pacifico
Valorizar Sello UC Sl
Crear nuevas menciones para programas de magister y sI
nuevos cursos de especializacion
Procesos | Innovar en metodologias para la ensefianza S|
Modificar los estdndares de contratacion de docentes Si
Ampliar oferta de becas SI
Capacitar en el uso de nuevas tecnologias digitales Sl
Retener a docentes destacados Sl
Aprendizaje .

prendizaje y f ayoer docentes extranjeros Sl

crecimiento
Generar cultura de inclusién académica SI
Capacitar en integridad académica Sl

(Fuente: Elaboracion propia)
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Del mismo modo, al analizar la tabla del Programa de Magister, se identifican dos
objetivos en los que no tiene mayor injerencia, estos corresponden a aumentar la venta de
cursos cerrados, esto basicamente porque el Magister no los dicta, solo Educacion
Continua; muy ligado a ello esta el objetivo que se relaciona con aumentar la fidelidad de
los clientes organizaciones, debido a que no cuenta con esa cartera de clientes, porque su
foco mayor esta en los otros 15 objetivos que contribuyen de manera especial 0 mas
fuertemente con los objetivos que se relacionan a modificar los estandares de
contratacion de docentes esto contribuye a retener a los docentes destacados y atraer a
docentes extranjera lo que a su vez aporta a eje de internacionalizacion, el profesional
que invierte en un postgrado busca por sobre todo contar con docentes reconocidos y que

al menos tengan un grado de magister.

En la tabla N°19 se aprecia el aporte de la subdireccion de la Escuela de

Graduados.

Tabla 19: Aporte de la Unidad Funcional “Subdireccion de la Escuela de Graduados”

Contribucion
Perspectiva Objetivo Escuela de Graduados Subdirecciéon Escuela de
Graduados
Financiera | Ser una Escuela Autosuficiente SI
Posicionar la marca de la Escuela de Graduados en regiones sI
Clientes y paises de la Costa Pacifico
Valorizar Sello UC Sl
Procesos Ampliar oferta de becas Sl
o Retener a docentes destacados SI
Aprer]dl_zaje Y [ Generar cultura de inclusion académica Si
crecimiento
Capacitar en integridad académica Si

(Fuente: Elaboracion propia)

En esta tabla se encuentra la Subdireccion de la Escuela de Graduados, una
unidad muy joven y que se esta en vias de consolidar algunos procesos, por tanto, se

puede extraer que se hace cargo de llevar de los objetivos mas alineados con ser una
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escuela autosuficiente, debido a que lleva el control de los costos y presupuesto de la

escuela, esta es su mayor funcion, la de controlar.

En términos generales, las 3 unidades se distribuyen los objetivos de tal forma que
el trabajo en conjunto permita alcanzar la totalidad de ellos incluido el del ser una escuela

autosuficiente.

9.5. Diseio del sistema de medicién de las unidades funcionales
En este apartado se busca definir que operaciones de las unidades funcionales se
les hara un seguimiento que permita llevar el registro y control del desempefio obtenido

durante un periodo determinado.

Para las unidades escogidas se ha determinado disefiar unos tableros funcionales
que por un lado se detallan los objetivos estratégicos de la Escuela, seguido de los
objetivos con los contribuye cada una de las unidades, es importante sefalar que hay
ciertos objetivos estratégicos que, por su alcance y conexion con la unidad funcional, se

asumen como propios.

Para este trabajo se han elaborado 3 tableros funcionales que el lector podra
revisar en las paginas que siguen, se parte por el tablero de Educacion Continua

(ilustracion N°21).
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llustracion N°21: Tablero Funcional de la Direccién de Educacion Continua

Ohjetivo Escuela Graduados | Contribucion |Chjetiva area KPI area MWeta area Frecuencia
Ser una escuela 5 Reduccion de dependencia |{ingresos de nivel centralfingresas = o0 arual
autosuficiente de fondos de nivel central  |totales)=100 =
Ser una escuela 5 Disminuir N° de M® de impresiones de Programas de <6000 mensual
autosuficiente impresiones Educacion Continua impresiones
Ser una escuela 5| zluﬂigslp;i?:gifucsm 4 {Q diplomados con alumnos extranjeras y S 50% anual
autosuficiente . ) ¥ de regiones/C total de diplomados)™100 |~ ’
regiones
Ser una escuela 5 Reducir arriendas de manto par arriendo de espacios fisicos a |<$5.000.000 arual
autosuficiente espacios fisicos a externas |externos al afio
Inerementar ingresos por si MEjorar i0s INGresos por | e ortas de cursas E-leaming =$80.000.000 | anual
verta via admision venta de cursos E-Learning
(Q de vertas nuevas de cursos
Aumentar la venta de cursos Aumentar ventas nuevas de
5l cerrados/Q total de venta de cursos 210% anual
cerrados Cursos cerrados .
cerrados)* 100
) ) (Q de ingresos par alumnos matric ulados
Aumentar ingresas paor ingresas por alumnos ) ;
. ) ) exfranjeros y de regiones en
admisian de alumnos 5l matriculados extranjerosy | . ) 220% anual
extranjeros y de regiones de regiones en diplomados dipiomacos/Q tota| de Ingresos por
! Y g Y P matriculados en diplomados™ 100
Aumentar la satisfaccion de 5 Cantidad de programas de |{Q de diplomadaos cancelados/Q = arual
105 cliertes diplomados cancelados diplomados ofrecidosi™ 100 .
Aumentar [ satisfaceion de cartidad de docentes de  |{docentes de Educacion Continua can
05 Clientes 5l Educacion Continuacon  |evaluacion mayor a 3,8/0tal de docentes |z 60% semestral
evaluacion sobre 3.8 de Educacion Continua evaluados)*100
Aumentar fidelidad de Respaonder a iempo alos  |MN° de consultas respondidas a clientes
) o Sl ) R R ) ) 100% mensual
clientes arganizaciones clientes organizaciones arganizaciones en el misma dia
tasa de recomnra de {Q de organizaciones gue vuelen a
Aumentar fidelidad de ) P ) solicitar diplomados/total de
) o 5l diplomadas de cliente o o 250% anual
clientes arganizaciones R arganizaciones gue salicitan
arganizaciones )
diplomados 100
Posicionar la marca de la
. ) (Q de vertas de cursos cerrados en
Escuela de Graduadas en mejarar 105 ingresas par ; ;
; ) 5l regiones vy el extranjero/Q total deventa  |210% anual
regiones y Paises dela venta de cursas cerrados
. de cursos cerradas)® 100
Costa Pacifico
Yalorizar Sello UC 5l Reclamas de beneficiarios |N° de reclamos de beneficiarios =10 % mensual
Ampliar la oferta de Incrementar el numera de
magister a otras menciones 51 Cursos nuevos de M® de cursos nuevos =5 anual
¥ CUrso0s de especializacion especializacion
3 ) Asepurar doCentes oe {N® de docentes con grado de magister
Madificar Ios estandares de 5| calidad en Educ asian w/o doctorado en |05 programas de >70% ——
cantratacion de docentes ) diplomadas /N total de docertes enlos | "
Continua )
prograrmas de diplormadosi™ 100
Docentes destacados que  |{Q de docentes destacados gue dictan
Retener a daocentes dictan cursaos en cursos en Educacion Continuay en
5l - ) ) =260% semestral
destacados Educacion Continuay en  |Magister/ Total de docentes
haci ster destacados)® 100
. {Q docentes extranjeros con proceso de
agiizar el praceso e pago | o e nonorarios en empo total de
Afraer docentes extranjeros S| adocentes exranjeras a  |noo . H 290% semestral
docentes extranjeros con proceso de
menos de 3 meses ;
pago de honorarios)* 100
porcentaje de funcionarios |(M° de funcionarios de la Escuela de
Generar cultura de inclusion de la escuela de graduacdos |Graduados capacitados en talleres de
o s ) ; ) o " o =20% anual
académica fue se capacitan en inclusion académical n® de funcionarios
talleres inclusivas de la Escuela de Graduados)™100

(Fuente: Elaboracion propia)
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Tal como se habia precisado anteriormente, este tablero no contribuye a los
objetivos que se orientan a la capacitacion de docentes como tampoco el foco esta tan
dirigido a las metodologias. En cambio, las mediciones de desempefio van en la linea de
mejorar la venta de cursos cerrados como también lograr una buena tasa de recompra de
diplomados por parte de los clientes “organizaciones”, asi se desprende que estan
satisfechos con los resultados obtenidos, por eso envian a los funcionarios a tomar los

distintos diplomados que ofrece Educaciéon Continua.

En paralelo, el tablero también mide que el cuerpo de docentes cuente con un 70%
de profesores con postgrados, este KPI es relevante para los objetivos de la Escuela. En
esta misma linea, es bueno explicar que el tablero incorpora un objetivo del area
denominado Docentes destacados que dictan cursos en Magister y Educacién Continua,
porque es importante retener a los docentes que destacan por sus resultados en las
evaluaciones docentes, es decir, alcanzan la nota maxima de 4,0 o estan cercanos a ella,
por tanto, una forma de asegurar su vinculacién con la Escuela es ofrecerles cursos en
ambas unidades, asi aportan en mejorar la satisfacciéon del cliente y de paso, promueven

la continuidad de cursos en el Magister.

En lo relativo generar cultura de inclusion académicas, todos los integrantes de la
comunidad de la Escuela de Graduados estan llamados a capacitarse en los distintos
talleres inclusivos que la universidad ofrece, incorporando habilidades y competencias que
sirven no solo en el trabajo, son trascendentales a cualquier actividad y contribuyen a

desarrollar ain mas los valores de respeto, justicia y confianza, entre otros.

En la ilustracion N°22 se encuentra el tablero funcional de la direccion de Magister.
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llustracién N°22: Tablero Funcional de la direccion de Magister en Derecho LLM

(Fuente: Elaboracion propia)

Ohjetvo Escuela Graduados | Cortribucion |Chjetivo area KPI area Meta area Frecuencia
SEr una escuela g Reduccion de dependencia | {ingresos de nivel centralfingresos = 0% arual
autosufici ente defondos de nivel central | totales)y™100 =
Ser una escLela = Disminuir costos asociados [ (MN° de traslados de profesores extranjeros 10 arLal
autosuficiente a traslado de docentes # total de profesares extranjeros )* 100 =
Incrementar iNQresos por :ﬂﬁﬁgigﬂgdlg?;%iﬂgélﬂr (C0ie Ingresns por verta va admision a
i o H =l . una segunda mencidn/Q total de ingresas |220% anual
venta vz admision alumnos que ingresan a . e
- por werta sa admisiony® 100
una sequnda mencin
) ) [Crde ingresos por alumnos mathculados
Almentar ingresos par ingresos por alumnos ST AMiEI DS v O FEN (Oes BN manisher O
admision oe aurmnos S |matriculados edraneros y JEros y te IEgiones en mag 215% anual
extranjeros v de regiones de regiones en Magister otal cié INgresns por maicuiados en
! Y Y Y u rmadister*100
Aumentar la satisfaccian de cantidad de docentes con | {docentes con evaluacion mayar a
N Sl o " = 90% sermestral
los beneficiarios evaluacion sohre 3,8 3.8/total de docentes evaluados 100
Posicionar la marca de la
Escuela de Graduados en M* de ingreso de alumnos | (S de slumnos de regiones/ Gtotal de
. ) Sl ) . =30% anual
regionesy Paises de la de regiones alumnosy® 100
Costa Pacifico
Posicionar la marca de 1a
Escuela de Graduados en M° de ingreso de alumnos | (Q de alumnos extranjeross Q total de
: | 5l ! . 215% anual
regiones y Paises de la exfraneros alumnos)* 100
Costa Pacifico
M° de alumnos pasantes
walarizar Selo UC sI COMrataos en el lugar de |0 O AUMNDS pasantss contraladosQ de ) g, anual
- alumnas pasantes T 100
SU pasantia
" N por periodo de
Yalorizar Sello Uc Sl anos de ac redltac’lon del N® afios de acreditacion =aBafios  |procesode
programa de Magister -
acreditacion
Ampliar la oferta de Crear programacion de =25 cUrsos
magister a ofras menciones Sl CUrs0s para una nueva M® de cursos creados por mencion | anual
Yy CUrsas de especializacion mencian nUesa
Contribuir para gue Ios
Innovar en nuevas nuevDs docentes de {n° docentes nuevbs capacitados en
metodologias para la 5l magister se capacitenen  [nuevas metodologias parala igual al 100% | anual
ensefiarza nuevas metodologias para | ensefianzan® de doc entes nuevos)™ 100
la ensefiarza
Porcentaje de doc entes {N° de docentes mejor evaluados gue
Modificar 1os estandares de g mejor evaluados gue participan en seminarios de Som; sermestral
contratacion de docentes participan en seminarios de | graduaciantotal de docentes mejor =
draduacion evaluadasi©100
Modificar los esténdares de Porcentae de docentes e 4o ocentes con grado de magister
i Sl con grado de Magister wio o . =03% anual
contratacion de docentes Doctorado w0 doctoradoi® total de docentes)™100
Canacitar en &l uso de ° de docertes que aplican | (Q de docentes que aplican nuewas
P o 3l nuevas tecnologias digitales|tecnologias digitales en las clases'Q total [=60% anual
nuevas tecnologi as digitales "
enlas clases de docentest™ 100
! (M* de corvenios de profesores pagados
Retener a tocertss g |Meorar el proceso o8 00 o s de 9 meses/i® total de 295% anal
destacados a profesores extranjeros ! )
COnvENins extranierost™ 100
Mejorar el n e cirsos con {n° de cursos con profesores irdtados
) - o
Afraer docentes extranjeras Sl prufes_ures irrtados extranjeras/ total de ¢ ursns)*1 00 =20% anual
exdranierns
Capacitar en integridad poreentaje e docentes N . e gocentes con curso de integridad |,
- =] Curso de integridad . - N =T0% anual
academica relizad realizado/M® de docentes)™ 100
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La ilustracion N°22 que antecede, corresponde al tablero funcional de la Direccién
de Magister en Derecho, unidad que mayoritariamente contribuye en calidad docente, en
incorporar nuevas metodologias de ensefianza, que debe enfocar los esfuerzos en retener

a los docentes, como también, en atraer docentes extranjeros.

En base a los docentes, hay un objetivo que se relaciona con el N° de docentes
que aplican nuevas tecnologias digitales en las clases, y que resulta interesante por la
simple razon que si existen planes de capacitacion y los docentes asisten a esos talleres,
lo logico es esperar que aplique su conocimiento en las aulas para hacer clases mas
atractivas y dinamicas, este factor proporciona mayor interés por las clases, una de esas
herramientas corresponde al Team-based learning(TBL) o “aprendizaje basado en el
trabajo en equipo” es una forma especial de aprendizaje usando como metodologia una
secuencia especifica de trabajo individual, trabajo grupal y retroalimentacion inmediata
para crear un marco motivacional en el que los alumnos se hacen “responsables”
mutuamente y en forma creciente de asistir preparados a clases y de contribuir a la
discusion y es reconocido por los alumnos en las reuniones que se realizan durante el

ano.

En lo que respecta a la perspectiva financiera, se miden los desempefios con
relacién a la reduccion de dependencia de fondos de nivel central, a la disminucién de
costos por traslados de profesores extranjeros, considerando que la tecnologia permite las
clases remotas sincronicas, asi como mejorar os ingresos por venta de via admision a una

segunda mencion.

El ultimo tablero funcional corresponde a la ilustracién N°23 que se muestra a

continuacion.
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llustracion N°23: Tablero funcional de la Subdireccion de la Escuela de Graduados.

Objetivo Escuela Graduados | Contribucion | Objetivo area KPI area Meta area Frecuencia

Ser una escuela sl Reduccidn de dependencia |(ingresos de nivel central/iingresos

< 209
autosuficiente de fondos de nivel central  |totales)*100 £20%  |anual

Posicionar la marca de la
Escuela de Graduados en sl Participar en ferias de
regiones y paises de la postgrados en Regiones

Costa Pacifico

(N° de asistencia a ferias de postgrados
en regiones/ N° total de asistencia a 225% anual
ferias de postgrados) *100

Disminuir reclamos de

Valorizar el Sello UC Sl ) N° de reclamos de clientes <5 mensual
clientes
Ampliar oferta de Becas Sl Oferté d_e becas inclusion N° de becas inclusién académica 2 anual
académica
Retener a docentes Premiar a dogentes con N° docentes becados en el Diplomado de
Sl becas para Diplomado de R . - 3 anual
destacados : . - Docencia Universitaria
Docencia Universitaria
) s porcentaje de docentes que |(N° de docentes capacitados en talleres
Generar cultura de inclusion . ) - . o
. Sl se capacitan en talleres de inclusion académica/ n de 250% anual
academica ) X
inclusivos docentes)*100
Capacitar en integridad porcentaj.e de d.0centes eon (N° de docentes con curso de integridad
- Sl curso de integridad ' - . 270% anual
académica realizado realizado/N° de docentes)*100

(Fuente: Elaboracion propia)

En este tablero se puede destacar que son existe aporte en la perspectiva
financiera al contribuir en ser una escuela autosuficiente disminuyendo o reduciendo la
dependencia de fondos de nivel central, al ser una unidad que maneja controla los
ingresos y egreso, puede disefiar estrategias que le permita optimizar los recursos
propios con la finalidad de tener menor dependencias de la universidad, aportando a que
ésta pueda distribuir esos fondos en otras unidades académicas o de soporte que

requieran mas apoyo.

En segundo lugar, a nivel de la perspectiva de clientes la Subdireccién de la
Escuela de Graduados puede asignar recursos financieros para que las unidades
académicas participen de ferias de postgrado en otras regiones, de esta manera

contribuye a posicionar la marca fuera de Santiago.
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Otro aspecto para destacar corresponde premiar con becas para el Diplomado en
Docencia Universitaria a los docentes destacados como forma de fidelizarlos con la
Escuela de Graduados y de potenciar aun mas los conocimientos y habilidades en

metodologias de ensefanza.

Se concluye que los tableros funcionales de las unidades escogidas representadas
en este capitulo incorporan los objetivos estratégicos y otros propios del area que facilitan
la medicién de los desempefios de los y las responsables de cada unidad funcional,
mejorando el estandar de la escuela que segun la propuesta de vision busca ser lider en
el conocimiento y la formacioén en el derecho, contribuyendo al desarrollo profesional,

aportando al pais y a la sociedad con el prestigio del Sello UC.
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Capitulo 10: Evaluacion de desempeifio y esquema de incentivos

Para entender que es una evaluacion de desempefio, lo primero que se debe
identificar son los propdsitos, segun Robbins (2017), las evaluaciones entregan
informacién relevante para la toma de decisiones con relacion a ascensos, transferencias
y despidos; por otra parte, éstas sirven también para identificar las necesidades de
capacitacion y desarrollo, y a su vez, permite conocer las aptitudes y competencias de los
trabajadores; brindar retroalimentacién respecto de su desempefio y por ultimo, se usan
para definir y asignar recompensas. Sin embargo, el autor destaca que “debemos hacer
énfasis en la evaluacibn del desempefio como un mecanismo que brinda

retroalimentacion y determina la asignacion de recompensas” (Robbins, 2017)

La evaluacidon desempefo para la Universidad Catodlica (2023), es un proceso
fundamental y critico que refleja el compromiso que tiene la UC con la excelencia y el
desarrollo personal y profesional de su comunidad, es en esta instancia que se logra
entregar retroalimentacién, asi como definir objetivos y metas especificas alineadas con

las que tiene la unidad respectiva y también la propia universidad.

En relacion con los esquemas de incentivos se puede sefalar que éstos se
relacionan con el grado de motivacion con que el funcionario desarrolla el trabajo, cumple
con las metas asociadas al desempefo y contribuye en el logro de los objetivos de la
organizacion, entonces vale la pena preguntarse ¢ qué es la motivacion?, segun Robbins

(2017) define motivacion como aquellos procesos que inciden en la intensidad, direccion

y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para alcanzar objetivos, estos pueden
ser cualquier tipo de objetivo, sin embargo, para este trabajo se refiere a los objetivos

organizacionales.
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A continuacién, se presenta la descripcidon del instrumento de evaluacién de la

Universidad.

10.1. Descripcion del instrumento de evaluaciéon y compensacion del desempeno
En este punto se debe sefalar que el sistema de evaluacion de desempefo se
divide en dos partes, la primera tiene que ver con la medicion del desempefo de los
docentes que es realizada semestralmente y son los alumnos quienes deben evaluar a los
docentes de cada uno de los cursos que hayan tomado en ese semestre, la evaluacion es
anénima y no tiene caracter de obligatoria, aunque se realizan campafias que invitan a

contestarlas.

En segundo lugar, se aplica una evaluacion de desempefio a todos los

profesionales y funcionarios de la universidad, ésta se lleva a cabo una vez al afo.

Por lo anterior, la Escuela de Graduados se adhiere a este proceso en los periodos
correspondientes, es importante sefalar que los instrumentos de evaluacion no estan

asociados a ningun tipo de incentivo ni de compensacion.

Para ahondar mas en el tema, se explica en el apartado 10.1.1 la evaluacion

docente

10.1.1. Evaluacién docente

Lo primero que se debe saber es que la evaluacion docente esta a cargo de la
Direccion de Desarrollo Académico UC y tal como se senala en el apartado anterior, se
aplica semestralmente a todos los alumnos que estudian en la Universidad, este
instrumento “busca establecer y canalizar la retroalimentacion directa de los estudiantes al
cuerpo académico acerca del proceso de ensefianza-aprendizaje, contribuir a identificar

las fortalezas y debilidades pedagdgicas de las y los docentes en diferentes dimensiones,
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asi como también colaborar con el analisis de la calidad de la docencia en las instancias
de calificacion y promocién de académicos”. (Direccién de Desarrollo Académico UC,
2022). La encuesta es contestada por los alumnos de pregrado y postgrado segun
corresponda, al finalizar cada semestre académico. Es relevante sefalar que la encuesta
docente no tiene caracter obligatorio, pero se focalizan los esfuerzos para que sea
contestada por el mayor numero de alumnos posibles, como dato se puede mencionar
que se requiere al menos 5 alumnos la contesten para poder emitir un informe al docente

evaluado.

Los resultados de la evaluacién aportan a: los docentes para mejorar la
organizacion y calidad de su docencia; a las Unidades Académicas para la elaboracion de
la programacion de cursos; a las facultades y la universidad, para la calificacion y
promocion de los académicos. También es un requisito minimo para la postulacién al
Premio de Reconocimiento a la excelencia Docente (PRED), para aquellos profesores de
planta que destaquen en docencia y, en las Asignaciones de Desempefio Académico a los
profesores (ADAS) las que inciden en su remuneracion. Dirigido a profesores de planta.

(Direccién de Desarrollo Académico UC, 2022)

En este contexto es importante considerar que los docentes se clasifican en
profesores de planta, profesores a honorarios y profesores visitantes, siendo los
profesores de planta quienes tienen beneficios adicionales una vez que han sido
contratados por la universidad. Los beneficios son de caracter colectivo y generalmente,

entran en vigor después de un ano de contrato indefinido.
Algunos beneficios para los docentes de planta son:

Beneficios de salud, que considera convenios colectivos con ISAPRES, seguros

complementarios de salud, seguros dentales, convenio de salud académicos, seguro
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catastréfico de salud, respaldo para hospitalizacion; Otros seguros tales como seguro
de vida, seguro automotriz, seguro hogar, seguro de asistencia en viajes, seguridad de
responsabilidad civil; Ayudas financieras como préstamos hipotecarios y de consumo,
préstamos de hospitalizacidon, préstamos de asistencia social, préstamos dentales,
compensacion voluntaria; Permisos con y sin goce de sueldo, periodos sabaticos, estadia
postdoctoral, estadia como profesor visitante y permisos conducentes a la obtencion de

grados académicos; Beneficios de educacion, entre otros beneficios adicionales.

Como informacién adicional, esta la celebracion del Dia del Académico que es la
instancia en que las autoridades de la universidad reconocen a los académicos que han

cumplido 25, 30, 35, 40, 45 y 50 afios de servicio continuos en la universidad.

En este caso, va asociado a un bono que generalmente corresponde a un sueldo

base contractual.

En el punto 10.1.2 la evaluacién de desempeno que se aplica a los funcionarios,

profesionales y lideres que se desempefian en la Universidad.

10.1.2. Evaluacion de desempeiio para funcionarios, profesionales y lideres.

Respecto de la evaluacion de desempefio para los funcionarios, profesionales y
lideres, se aplica una vez al afio y esta a cargo del proceso la Vicerrectoria Econémica a
través de la Direccion de Personas. La Evaluacion del Desempefio se define
internamente como “un proceso que permite a las Jefaturas entregar retroalimentacién y
escuchar la opinion de su equipo. Es un espacio de encuentro para revisar fortalezas y
debilidades respecto a los objetivos planteados y proyectar el afio siguiente, alineando los
objetivos del cargo con las metas de la unidad” (Pontificia Universidad Catdlica de Chile,

2022).
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La evaluacion de desempefio considera cinco fases, el primero, es la evaluacion

que realizar la jefatura directa, paso dos corresponde a la autoevaluacién del evaluado, el

tercer paso consiste en la entrevista de retroalimentacion donde se acuerdan la metas u

objetivos para el proximo periodo, el paso cuatro consiste en subir el registro de la

evaluacion a la plataforma Peoplesoft para concluir con el paso cinco, en el que se hace

un seguimiento de los objetivos. La Matriz de desempefo varia entre 4 y 5 dimensiones

segun el perfil del evaluado, vale decir, a los funcionarios y profesionales se les evalla en

base a: efectividad personal, orientacién a los resultados, relacionales colaborativas

y cultura UC, en el caso de los lideres se les incorpora una quinta dimension que se

relaciona a Desafios para lideres, tal como se aprecia en la ilustracién N°24.

llustracion N°24: Matriz de Competencias Corporativas UC

Dimension Lider Profesionales Técnico/administrativo
Autogestion Autonomia Iniciativa
Eieriaded Flexibilidad
Personal

Aprendizaje continuo

Orientacion a

Organizacion y Planificacion

Orden y Claridad

Gestién y Optimizacién de

Pensamiento analitico

Orientacion a la solucion

Colaborativas

los recursos
Resultados o : Gestion y seguimiento de Seguimiento y control de
Gestién y mejora de procesos
procesos tareas
Orientacién al usuario
Relaciones

Trabajo colaborativo

Comunicacion efectiva

Cultura UC

Gestién del plan estratégico
unidad

Compromiso con las metas
unidad

Comprensién de los servicios
unidad

Compromiso UC

Respeto y cuidado por el otro

Desafios para
Lideres

Desarrollo de personas y
equipos

Gestion de la innovacion

Gestion del clima laboral

Fuente: (Direccion de Personas UC, 2022)
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En este caso, la evaluacién de desempefio no se asocia a un incentivo o bono de
reconocimiento, sin embargo, una vez al afio la Universidad realiza una ceremonia de
premiacion a los funcionarios y profesionales que destacan por haber obtenido los
mejores desempenos.

El resultado de la evaluacion de desempeifio también es considerado dentro de los

antecedentes que se deben presentar para solicitar becas de estudios de educacién
técnica, profesional o de postgrados; asi como, para postular a concursos internos de la

Universidad.

10.2. Analisis de impacto de la evaluacion docente
Visto los procesos de evaluacion para docentes y no docentes aplicados por la

universidad es factible realizar algunas criticas como:

10.2.1. Aspectos positivos de la evaluaciéon docente:

° Se aplica dos veces al afo, al final de cada semestre académico.

) El resultado de la evaluacion junto con los comentarios es informado al
docente al inicio del semestre siguiente a su aplicacion.

° El resumen de los resultados de la evaluacién es conocido por el Decano, y
por las autoridades respectivas de la Escuela de Graduados.

° Las unidades académicas aprecian que los alumnos respondan, pues con
el resultado obtenido se establecen conversaciones con los docentes y en algunas
ocasiones se apoyan con la Unidad de Desarrollo Docente de la Facultad para otorgar

herramientas metodoldgicas que aporten al desarrollo de las clases.

10.2.2. Aspectos negativos de la evaluaciéon docente:
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° El instrumento que se utiliza esta orientado a alumnos de pregrado, no se
enfoca en los distintos programas de estudios, por ejemplo, una evaluacion enfocada en
criterios asociados a alumnos (profesionales) de posgrados.

° Los docentes de planta adicional a su remuneracion perciben beneficios
adicionales detallados en el punto 10.1.1, en cambio, los profesores a honorarios perciben
solo su remuneracion y si lo solicitan, una certificacion por las clases impartidas durante el
semestre.

° Otro aspecto importante, es que no todos los profesores son evaluados,
debido a que la Universidad difunde y promueve activamente que se realice la evaluacion,
pero ésta no es obligatoria, de manera que en ocasiones el sistema no emite el resultado
porque no se cumple con el minimo de cinco alumnos que la hayan contestado.

° También se puede establecer que la evaluacién de los docentes de planta o

a honorarios, no esta asociado a ningun tipo de incentivo.

10.3. Analisis de impacto de evaluacion de desempeiio
En relacion con la evaluacion de desempefio para funcionarios, profesionales y
lideres, también se establecen puntos que resultan positivos y otros, que no lo son tanto y

que se detallan en los apartados 10.3.1y 10.3.2.

10.3.1. Los aspectos positivos son

° El proceso se aplica una vez al afio y es obligatorio

) Es un medio que permite una retroalimentacién del trabajo y del
cumplimiento de las metas del proceso anterior.

° Instancia de dialogo directo.

10.3.2. Aspectos negativos de la evaluaciéon de desempeno.
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° En relacién con la evaluaciéon de desempefio a los funcionarios, no es
percibida como una contribucién al desarrollo profesional, en general se aprecia como un

proceso que se debe cumplir por parte de la jefatura.

° El resultado obtenido no esta asociado a un incentivo o bono por
desempefio.
° El diseno de la evaluacion es mas bien subjetivo porque no es una

evaluacién de orden cuantitativa que mida rendimientos. Esto provoca una sensacion de

incertidumbre del resultado, afectando la motivacién del funcionario.

En sintesis, al ser una herramienta de caracter subjetivo y colectivo, pues es la
misma evaluacion para todos los funcionarios, no hay posibilidad de medir la motivacion
en términos de intensidad, perseverancia y direccidon del esfuerzo el esfuerzo del individuo
o del equipo de trabajo por alcanzar una meta individual o colectiva. En este caso, no se
contempla ningun incentivo asociado al buen o mal desempefio del funcionario,

profesional o lider.

10.4. Propuesta del instrumento de evaluacién y compensacién del desempeno
Actualmente, la realidad de la Escuela de graduados es que se rige por el sistema
de evaluacién docente centralizado, es decir, la evaluacion docente que mide y
evalla a los docentes que han dictado cursos durante el semestre no discrimina si el
este dicta clases a alumnos de pregrado o postgrado, por tanto, la escuela no tiene
injerencia sobre las preguntas definidas en el instrumento aplicado, ni en el proceso

en el que se lleva a cabo la evaluacion.
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10.4.1. Propuesta del instrumento de evaluaciéon docente.
Por lo anterior, uno de los aspectos que deben ser revisados y mejorados son los

instrumentos de evaluacién de desempefio de los docentes.

Respecto de la evaluacion docente, se estima que debe desarrollarse un
instrumento mas acorde a los alumnos de postgrados, cabe recordar que los beneficiarios
o clientes de la Escuela de Graduados son profesionales que cuentan con al menos cinco
afos de experiencia profesional en distintas organizaciones y que estan en busqueda de
profundizar en el conocimiento del derecho, en ese aspecto, es valido pensar que la
universidad elabore una evaluacién de desempefno mas acorde a los requisitos de un
alumno de postgrado que valora la experiencia del docente, la incorporacion en sus
catedras de casos relevantes y actuales, cuyos contenidos aborden de una manera
practica el analisis de jurisprudencia, que en las clases exista espacio de debate que
fomente en los alumnos el estudio y desarrollo de argumentos, con una postura critica,

estos son indicadores que deben ser medidos y evaluados por los alumnos.

Respecto de la evaluacion que pueda hacer la Direccion del Magister a sus
docentes, esta debe considerar el compromiso del docente a participar mas activamente
en actividades de extension, charlas, coloquios, como también, la disposicion para aceptar

guiar tesis y/o supervisar pasantias.

Finalmente, pese a ser un magister profesional, es importante que los docentes
incrementen el niumero de publicaciones, ese esfuerzo contribuye a mejorar los indices de

productividad académica presentados a la CNA en los periodos de acreditacion.

Respecto del programa de incentivos, la universidad no dispone de un bono o
sistema de incentivos para docentes, solo se cuenta con un programa de beneficios que

se otorga a los docentes de planta, no obstante, la mayoria de los docentes que dictan
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clases en la Escuela de Graduados son profesores a honorarios, por lo anterior, perciben
el honorario correspondiente al numero de clases hechas en cualquiera de los programas

académicos de la Escuela de Graduados.

Sin embargo, la Escuela debiese establecer algun tipo de beneficio a los
profesores a honorarios que, teniendo buenos resultados en la evaluacién de desempefio,

es decir, mayor a 3.8 de un total de 4.0, puedan acceder a beneficios como:

° Acceder a becas para realizar el Diplomado de Docencia Universitaria, este
beneficio permitiria contar con docentes que ademas de la experiencia académica y
profesional, se capaciten en disefio y planificacion de cursos, estrategias de ensefanza-
aprendizaje, sistemas de evaluacion, entre otros cursos, lo que suma a un proceso
formativo de calidad.

° Obtener descuento en otros diplomados y cursos de especializacion, da
espacio a que los docentes se motiven a seguir perfeccionandose y se sientan mas
fidelizados con la Escuela de Graduados.

° Para docentes que lleven mas de diez afios consecutivos dictando clases
en la Escuela de Graduados y obtengan buenos desempefios en su evaluacion docente
podrian optar al descuento en arancel para los hijos que ingresen a estudiar a la

Universidad.

10.4.2. Propuesta del instrumento de evaluaciéon de desempeiio

Con relacién a la evaluacion de desempefio de los funcionarios y profesionales
que se desarrollan en la Escuela de Graduados, también deberia considerarse un
instrumento propio que tenga relacién con los objetivos declarados en el mapa estratégico

y que se midan conforme a las actividades en las que participan ya sea a nivel estratégico
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como a nivel operacional, el que debe diferenciarse de acuerdo con el grado de

responsabilidad del cargo.

A modo de ejemplo deberia considerar aspectos relacionados con el trabajo en
forma individual y con el trabajo en equipo, con el comportamiento, la motivacién y el
compromiso con la calidad y con el trabajo bien ejecutado. Se puede medir el numero de
reclamos, el numero de postulantes, nimero de consultas respondidas en tiempo,
cantidad de visitas a terrenos, entre otros, en base a esos indicadores ir revisando cuanto
mejoro con relacién al afio anterior y cual va a ser el compromiso para el periodo

siguiente.

Asi se puede determinar una compensacién conforme a las metas y objetivos

alcanzados.

Para este trabajo se ha considerado un plan de recompensa para la Direccion y
Subdirecciéon de la Escuela, asi como las Direcciones de las Unidades Académicas que
dependen de la Escuela y que contribuyen al éxito de esta. Dicha propuesta de esquema

de incentivos se detalla en el apartado 10.5.

Para desarrollar este esquema de incentivos, primero se debe identificar los
desempefos claves a ser recompensados Y el disefio del esquema, lo que se desarrolla a

continuacion.

10.5. Identificacion de los desempeios claves a recompensar
La Escuela de Graduados debe hacer esfuerzos en disefiar un esquema de
incentivos atractivo que capte el interés del funcionario, que lo motive y lo guie hacia la

meta mayor. La motivacidon es parte importante en el desarrollo profesional y personal,
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esta se define como “los procesos que inciden en la intensidad, direccion y persistencia
del esfuerzo que realiza una persona para alcanzar un meta” (Robbins, 2017), esta
definiciéon sirve de base para disefar una propuesta de incentivos que canalice la
motivacién de los responsables de las tareas y metas que la organizacién les ha

planteado.

De acuerdo con el punto anterior, se puede establecer ciertos criterios que podrian
recompensarse y que deben tener implicita la motivacion en sus tres dimensiones que se
refieren a Intensidad, Persistencia y la direccion del esfuerzo de los actores involucrados
con los objetivos estratégicos identificados en el Mapa Estratégico y que posteriormente,
forman parte de Cuadro de Mando Integral del que se desprenden los Tableros

Funcionales.

De ello se puede extrapolar 16 variables de caracter objetivas o mas bien
cuantitativas que ayudan a medir el desempeio de las unidades funcionales y de

personas especificas dentro de las unidades escogidas.

Ademas, se considera que las variables seleccionadas sean medibles en

intensidad y persistencia dentro del plazo de un ano.

En cuanto a la calidad de la oportunidad, se da el caso con el Director del Magister
y la variable de afos de acreditacion, que siendo una variable tan importante no es
posible medirla en el plazo de un afio pues depende de la inter-temporalidad, vale decir,
de los plazos de cada periodo de acreditacién del programa, por lo tanto, para este caso
se suple con una variable del tipo lead, variable que se asocia a uno de los items que se
consideran en los procesos de acreditacion como es el porcentaje de docentes con grado

de Magister y/o Doctor.
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A continuacion, se presentan las variables escogidas para cada uno de los

directores y Subdirectora de la Escuela de Graduados.
10.3.3. Desempenios a recompensar del Director de la Escuela de Graduados.

En primer lugar, al Director de la Escuela de Graduados se le asigna 3 variables

que corresponden a:

Reduccion de dependencia de fondos de nivel central, esta es una variable
asociada a la perspectiva financiera que motiva ser una Escuela sea autosuficiente. Aqui
recae la responsabilidad sobre el Director de la Escuela de Graduados, pues es quien
debe alinear y motivar a las Direcciones de Educaciéon Continua y de Magister con la
finalidad de comprometer los esfuerzos en términos de optimizar los ingresos de tal

manera de ir reduciendo los aportes de fondos centrales.

Mejorar el ingreso de alumnos extranjeros, tal como se visualiza en el mapa
estratégico, un eje fundamental es la internacionalizacion de ahi que el Director deba
interiorizarse de las campafas e iniciativas que fomenten la admision de un numero
mayor de alumnos provenientes de otros paises, para ser consecuente con los objetivos
de la escuela y de la Universidad. En este contexto se pide un aumento de un 35% en la
admisién de alumnos extranjeros que ingresen a los distinto programas que ofrece la

Escuela.

Aumento de ingresos por venta via admisién, el foco del Magister esta en
entregar docencia de calidad, con programas de estudio actualizados y atractivos que
motive a los profesionales a optar por este programa de magister en vez de la oferta de

otras instituciones de educacion superior, por todo lo anterior, es evidente que se debe
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cumplir con la meta fijada, que se estima para optar al beneficio mayor es que los

ingresos por venta via admision estén por sobre el 10% respecto del afio anterior.
10.3.4. Subdirectora de la Escuela de Graduados.
A ella se le atribuyen 3 variables a cumplir que se describen a continuacion:

Reduccion de dependencia de fondos de nivel central, como se ha
mencionado en este trabajo, la Subdireccidon de la Escuela de Graduados contribuye a
disefar estrategias que permitan optimizar los recursos propios con la finalidad de tener
menor dependencias de la universidad, aportando de esta manera a uno de los objetivos

financieros de ser una Escuela autosuficiente.

Pagos a profesores extranjeros a tiempo, si se esta apostando a atraer mas
profesores extranjeros suena logico que los pagos se emiten en un periodo menor a 3
meses, esa es la meta que se busca alcanzar, toda vez que haciendo un seguimiento

exhaustivo al proceso de pago es viable que éstos se emitan en tiempo.

Porcentaje de salas que cumplen con requisitos en tecnologia y
equipamiento, este item se relaciona de forma directa con la calidad de la clase, con
contribuir a que los alumnos de regiones y extranjeros pueden acceder de manera remota
a clases de calidad, sin necesidad de tener que establecerse en Santiago de Chile para
poder asistir a las clases. Aca la meta establece un 100% de salas que cumplan con esos

requisitos.
10.3.5. Director de Magister, se le ha asignado cuatro objetivos.

Reduccion de dependencia de fondos de nivel central, el director tiene por
funcién principal dirigir la ejecucion y el desarrollo del programa, vela por el cumplimiento

de la politica académica entre otra actividades vinculadas en su mayoria a aspectos
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académicos, no obstante, no puede estar ajeno a los temas financieros que se relacionan
con uno de los objetivos de la Escuela de Graduados que es ser una escuela
autosuficiente, para ello debe tener conocimiento de los ingresos del programa de
Magister en Derecho ya sea por via admision y/o fondos centrales, asi también, debe
estar consiente de los requerimientos internos para el buen desarrollo de las clases y el
cumplimiento de pagos de profesores, funcionarios y proveedores. Por lo anterior, y
buscando aportar al objetivo de la Escuela se define la variable cuya meta es tener reducir

la dependencia de los fondos centralizados a un 20% menos que el afo anterior.

Porcentaje de docentes con grado de Magister y /o Doctor, esta variable es
netamente asociada al director porque una de las funciones se vincula a elaborar la
planificacion semestral de los cursos que ofrece el magister, donde se debe considerar los
antecedentes de los docentes que imparten los cursos, es decir revisar el grado
académico, que al menos cuente con el grado de magister y por supuesto, experiencia
profesional y académica, Por tanto, la meta es que el cuerpo de docentes tenga un 98%

de profesores con grado académico de magister y/o doctor.

Porcentaje de docentes con evaluacién docentes mayor a 3,8, como se dijo
anteriormente, las funciones del Director del Magister estan vinculadas mayoritariamente
al ambito académico, debido a que el magister aspira a la formaciéon de profesionales
especialistas en el ambito juridico, he ahi la importancia que tiene que los docentes
obtengan buenos resultados en la evaluacion docente, es importante sefalar que otra de
las funciones del director, precisamente tiene que ver con el analizar el rendimiento de los
docentes, por ello se incorpora esta variable en el esquema de incentivos, a la que se le
atribuye una meta de 90% de profesores que obtengan buenos resultados -promedio

superior a 3.8- en la evaluacién docente.
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Permanencia de alumnos Magister, la cuarta variable del esquema de incentivos
incluye la permanencia de los alumnos debido a que es un factor considerado en los
procesos de acreditacion del Magister. Para tal efecto, el interés es que ellos cumplan el
pan de estudios y la actividad de graduacién en un plazo menor o igual a cuatro
semestres. Aqui la responsabilidad y los desafios van de la mano de ofrecer una
programacion con cursos atractivos y variados, junto con programar los seminarios
graduacion (tesis, pasantias y seminarios de casos) todos los semestres de tal manera
que el alumno pueda tener la posibilidad de finalizar el magister en un menor tiempo.
Ademas, se debe asegurar que se consigan dentro de un plazo de un mes las vacantes
para pasantes en un plazo acotado de un mes para que éste ingrese a la pasantia, y
respecto de la tesis, realizar el seguimiento al grado de avance del alumno, pero también

al tiempo que el profesor destina para la guia de esta.
10.3.6. Director Educacion Continua.

Al igual que el director del Programa de Magister en Derecho se la han

incorporado cuatro variables a medir, las que corresponden a.

Ingresos por venta de cursos E-Learning, como se detalla en el mapa
estratégico uno de los ejes corresponde a la transformacion digital, en ese sentido la
Direccién de Educacion Continua no puede estar ajena a ese eje, por ello se programan
cursos E-learning que buscan avanzar en el aprendizaje interactivo a través de
plataformas destinada a esas clases. Dada esta modalidad, es importante que el Director
de Educacion Continua monitoree la venta de estos cursos para ello se estima como meta

que haya un ingreso de $80.000.000 anuales de ingresos por venta de cursos E-Learning.

Reduccion de dependencia de fondos de nivel central, del mismo modo y dada

la gran variedad de diplomados y cursos que ofrece esta Direccién y que dentro de las
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funciones del director se establece que apoya en la programacion, direccion vy
coordinacién de todas las actividades de Educacion Continua es que se contempla en el
esquema de incentivos que esta unidad aporte a reducir los ingresos de fondos centrales,

se espera que su impacto sea menor al 20%.

Porcentaje de docentes con grado de Magister y /o Doctor. A diferencia del
Magister la direccion de Educacién Continua no tiene que cumplir con el proceso de
acreditaciéon de la CNA (Comision Nacional de Acreditacion), sin embargo, por ser parte
de la Escuela y llevar el Sello UC, es relevante contar con estandares de calidad docente,
en ese aspecto se pide al Director que los profesores que dictan clases en los programas

cuenten con postgrados, al menos un 70% de ellos.

Porcentaje de incremento en matricula alumnos de regiones y extranjeros
respecto del periodo anterior, por ultimo, siguiendo la sefial del plan de desarrollo de la
UC, es importante avanzar en el numero de alumnos extranjeros y de regiones, esto
ayuda a ir posicionando a la Escuela de Graduados a lo largo del pais y en los paises de
la Costa Pacifico. Por tal motivo, es una de las tareas que debe asumir el Director de
mejorar porcentualmente el incremento de alumnos de regiones y extranjeros, se espera

un 20% sobre el afio anterior.

10.4. Propuesta de esquema de incentivos
Con las variables identificadas en el apartado anterior, es posible elaborar un
esquema de incentivos que oriente a los responsables de las unidades funcionales hacia
los resultados que la Escuela ha determinado y por los cuales se establece un premio o
beneficio conforme al desarrollo del trabajo, el comportamiento del individuo como la

motivacién por alcanzar y alinearse con los objetivos planteados, cabe mencionar que “la
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motivacién es el proceso que involucra la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo
de un individuo hacia el logro de un objetivo” (Robbins, 2017), asi también Caprile (2021),
sefala que los esquemas de incentivos buscan reforzar o moldear ciertas conductas, en

busca del alineamiento con la organizacion.

Para este caso se han elaborado 4 esquemas de incentivos dirigidos a medir y
recompensar el desempeno del Director y la Subdirectora de la Escuela de Graduados y
de las Direcciones de Educacién Continua y de Magister en Derecho LLM, debido
principalmente a la naturaleza del trabajo y el grado de responsabilidad asociado al cargo.
Sin embargo, el esquema es factible de replicar para los funcionarios que forman parte de
los equipos de trabajo que, sin duda, las metas no pueden ser alcanzadas sin el
compromiso y la motivacion de ellos, pero para este trabajo solo se considera a los cargos

antes senalados.

Los indicadores se asocian al desempefio de la persona, son de caracter individual
del desempefio, con dos rangos de premios, para orientar el esfuerzo hacia el premio
mayor, implica supervisar y monitorear las actividades que realiza el equipo de trabajo,

apoyarlos y motivarlos para lograr los objetivos definidos para el afo.

De acuerdo con lo anterior, se detallan en las tablas N°19, 20, 21 y 22 los

esquemas de incentivos elaborados para este trabajo.

10.4.1. Propuesta esquema de incentivos Director de la Escuela de

Graduados.

En la tabla N° 20 que se aprecia a continuacién se muestra la propuesta de

esquema de incentivos para el Director de la Escuela de Graduados.

Tabla 20: Propuesta de esquema de incentivos Director de la Escuela de Graduados
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Variable Condicion 1 Retribucién 1 Condicion 2 Retribucion 2

Reduccién de Menor al 20% Menor al 23%

dependencia de anual Un bono por 1,5 anual Un bono por 0,8
fondos de nivel sueldos anual de sueldo
central

Mejorar el ingreso Mayor al 35% Entre 30 y34%

de alumnos

extranjeros

Aumento de Sobre un 10% Entre el 6y 9%

ingresos por venta respecto del afio respecto del afio

via admision anterior anterior

(Fuente: elaboracion propia)

En el caso del Director de la Escuela, para él debe ser una motivacién de
persistencia lograr cumplir con la meta orientada al financiamiento de la Escuela para
solventar los costos atribuidos al funcionamiento y el buen desarrollo de los programas;
junto con que haya un ingreso mayor a 35% de alumnos extranjeros contribuyendo de
esta manera al eje de internacionalizacion, para finalizar en una meta de aumento en la
admisién a los distintos programas que ofrece la Escuela, en este item se establece para

la condicion 1 un aumento de 10% respecto del afio anterior.

Como incentivo se ofrece un bono por 1,5 sueldos anual por alcanzar la totalidad
de las metas de la condicién 1, si pese al esfuerzo, no cumple del todo, se elabora una
segunda condicién con una retribucion menor correspondiente a un bono de un 0.8 de

sueldo.

10.4.2. Propuesta esquema de incentivos Subdirectora de la Escuela de
Graduados

De igual manera en la tabla N°21 se despliega la propuesta del esquema de

incentivos asociado al desempeno de la Subdirectora de la Escuela de Graduados.

Tabla 21: Esquema de Incentivos para la Subdirectora de la Escuela de Graduados

Variable Condicion 1 Retribucién 1 Condicion 2 Retribucion 2
Porcentaje de Menor a 60 Entre 61y 80

reclamos por salas = reclamos al afio Un bono por 1,2 Un bono por 0,8
mal asignadas sueldo anual de sueldo
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Pagos a profesores
extranjeros a
tiempo

porcentaje de salas
que cumplen con
requisitos en
tecnologia 'y
equipamiento

Menor a 3 meses

Igual al 100%

(Fuente: elaboracion propia)

Entre 3y 4
meses

Sobre el 90%

En relacion a la Subdirectora de la Escuela, al estar a cargo de la administracién

de las sedes debe velar por reducir los reclamos por uso de salas, mejorar la tecnologia y

equipamiento junto con supervisar que el pago a docentes extranjeros sea en el menor

tiempo posible.

En este esquema se aplica la misma modalidad de 2 rangos de condiciones y dos

opciones de bono, por cumplir la totalidad de las metas establecidas en la primera

condicién se le premia con un bono por 1,2 sueldo anual, en caso contrario podra acceder

al bono por un 0,8 de sueldo.

En lo que respecta al Director del Magister en Derecho el esquema se presenta en

el tabla N°22.

10.4.3. Propuesta esquema de incentivos Director de Programa Magister en
Derecho

La tabla N°22 contiene la informacion acerca del esquema de incentivos asociados

al Director de Magister en Derecho.

Tabla 22: Esquema de Incentivos para el Director de Magister en Derecho LLM

Variable
Reduccion de
dependencia de
fondos de nivel
central

% de docentes con

grado de Magister y

/o Doctor

Condicion 1
Menor al 20%
anual

Sobre el 98%

Retribucién 1

Un bono por 1,2
sueldos anual

Condicion 2 Retribucién 2

Menor al 23%

anual Un bono por 0,8
de sueldo

Entre 93y 97%
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% de docentes con | Sobre el 90% Entre 80 y 89%
evaluacién

docentes mayor a

3,8

Permanencia de Menor o igual a 4 Menor o igual a 6
alumnos Magister semestres semestres

(Fuente: elaboracion propia)

Si bien el proceso de acreditacion es una de las variables mas importantes para el
Director del Magister, esta variable tiene un problema de inter-temporalidad, por esta
razon no se incorpora, debido a que es un indicador poco oportuno. Sin embargo y dada
la relevancia de la acreditacion se coloca un lead que es menos importante pero que se
relaciona con el tema, en este caso el numero de profesores con posgrados (magister y/o

doctorado).

En este caso igualmente se ofrece dos condiciones de metas a cumplir siendo la
condicién 1 la que se asocia a la retribucion mayor que equivale a un bono de 1,2 sueldos
anuales, la condicién dos que esta sujeta a resultados un poco mas bajos, por esta razén

se le asigna una retribucién de 0.8 de sueldo.
10.4.4. Propuesta esquema de incentivos Director de Educacién Continua.

El ultimo esquema, corresponde a la tabla N°23 del Director de Educacion

Continua.

Tabla 23: Esquema de incentivos para el Director de Educaciéon Continua

Variable Condicioén 1 Retribucién 1 Condicion 2 Retribucién 2
ingresos por venta Sobre $80.000.000 Entre

de cursos $65.000.000 y Un bono por 0,8
E-Learning Un bono por 1,2 80.000.000 de sueldo
Reduccién de Menor al 20% sueldos anual Menor al 23%

dependencia de anual anual

fondos de nivel

central

% de docentes con = Sobre el 70% Entre 60 y 69%

grado de Magister y

/o Doctor

189



% de incremento en | Sobre el 20% Entre el 15% y
matricula alumnos respecto del afio 19% respecto del
de regiones y anterior afio anterior
extranjeros

respecto del

periodo anterior

tasa de recompra Sobre el 50% anual Entre 35y 50%
de clientes

organizaciones

(Fuente: elaboracidn propia)

El director de Educacién Continua debe esmerarse en cumplir con el porcentaje de
margen neto de la Educacion Continua, mejorar la venta de Cursos E-learnnig y cumplir
con la tasa de profesores que tengan el grado del Magister o doctorado, para asegurar los
estandares de calidad docente que los clientes esperan encontrar en los diversos
programas de estudio. Si cumple todas las metas de la primera condiciéon accede a un
bono de 1,2 sueldos anuales, si por el contrario no alcanza a una de ellas, podra acceder

a la condicion dos que le asegura una retribucion de 0.8 de sueldo.

Todos los esquemas que estan mencionados en este apartado consideran un
esquema de incentivos de pagos conjuntos, en la que dispone de al menos 3 variables
que se deben cumplir para alcanzar la mayor retribucion o premios, si falla en alguna de
esas variables, igualmente tendra una segunda condicién que le permita obtener una

retribucion menor que la anterior.

Por consiguiente, se puede determinar que existe intensidad en el pago pues se
contempla un premio atractivo condicionado a las metas mas altas. Existe la motivacion a
la persistencia del esfuerzo, pero si no se alcanza la meta mayor, igualmente hay un

segundo rango de condiciones a las que se puede aspirar.

Cabe senalar que los incentivos que se han definido en este capitulo solo

mencionan a los directivos, no obstante, se considera un sistema de incentivo también
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para los funcionarios de las lineas operativas y de apoyo, los que no son mencionados

para este caso estudio.
10.5. Justificacion del esquema de incentivos

Como se dijo anteriormente la universidad no tiene bonos asignados por
evaluacion docente o evaluacion de desempefio, no obstante, la Escuela de Graduados
debe considerar alguna modalidad de incentivo que motive a los directivos y equipos de
trabajo a alcanzar las metas y objetivos definidos en los tableros funcionales que se
detallan en el punto anterior. Segun Kaplan y Norton (2008), los premios en general se
componen de un esfuerzo individual, un componente organizacional y otro de la unidad de
negocio. También sefiala que los empleados o colaboradores deben aportar en mejorar la
relacion con los clientes, contribuir en los procesos claves y desarrollar competencias que

a futuro aporten a la creacién de valor en la organizacion.

La justificacion de la propuesta define que al menos exista un esquema de
incentivos que motive, de los lineamientos y procure medir de forma correcta la
intensidad, persistencia y direccion del esfuerzo de quienes deben hacerse cargo de
las unidades seleccionadas para dicha propuesta.

El esquema que se presenta esta asociado a la Direccion y Subdireccion de la

Escuela de Graduados, y a los directores del Programa de Magister y Educacion

Continua, sin embargo, se puede adaptar a todos los niveles funcionales.

Este esquema de incentivos considera dos rangos de metas que permiten premiar
los desempefios por Intensidad, entendiéndose que aquella persona que destine sus
esfuerzos en alcanzar la meta mayor obtendra un bono mas alto, pero en cambio existe

en bono intermedio que permite premiar un esfuerzo razonable y la persistencia.
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Por lo anterior, es posible determinar que existe al haber escogido los indicadores
correctos y dos rangos de metas que motiven a la consecucidn de los objetivos se

concluye que existe una direccion clara.

Las variables a medir se asocian conforme al grado de responsabilidad vy
competencias de la persona, al director de la Escuela se la va a exigir un grado mayor
versus al Director de Educaciéon Continua, cuyas variables escogidas estan relacionadas a
la naturaleza de su cargo, como por ejemplo, satisfacer al cliente ofreciendo diplomados

dictados por profesores altamente calificados con grados de magister y/o doctor.

De esta manera se busca la congruencia de los objetivos estratégicos definidos en
el Mapa Estratégico y las metas incorporadas en los tableros funcionales, para que la
personas se motiven a alcanzarlas y contribuyan a responder a los desafios planteados

por la Escuela de Graduados.
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Conclusiones

En este capitulo, se hace un resumen del cumplimiento de los objetivos abarcados
en el proyecto y como el Sistema de Control de Gestion se hace Cargo de los problemas

definidos y que se justifican al inicio del trabajo.

° En primer lugar, se logra revisar las declaraciones estratégicas de la
universidad y de la Facultad de Derecho, hacer un analisis de ellas con las preguntas que
apuntan una mejor comprensién, con lo cual fue posible elaborar la visién y misién de la
Escuela de Graduados, ademas, de identificar como el compromiso con la calidad como
un valor propio de la Escuela de Graduados. Las definiciones de las declaraciones
estratégicas sirven de orientacion para la formulacion de la planificaciéon estratégica y la

elaboracion del Mapa Estratégico.

° Posteriormente, en el analisis del entorno se aprecia las fortalezas con las
que cuenta la Escuela entre ellas, que el 90% de sus docentes posee grados académicos,
asi como el alto nivel reputacional que la destacan en los rankings, factores que ayudan a
mitigar las amenazas que presenta el entorno, siendo uno de ello los avances
tecnoldgicos, de las que igualmente debe ocuparse para seguir manteniendo una ventaja

competitiva frente a otras instituciones de Educacion Superior.

° Con estos antecedentes, fue posible elaborar la propuesta de valor de la
Escuela de Graduados en la que se destacan los atributos que corresponde a que cuenta
con un prestigioso cuerpo académico, posee una amplia y actualizada oferta académica y

busca entregar un conocimiento profundo del derecho y sus especialidades.

° Esos atributos sirven para la elaboracion de la propuesta de valor incluida

en el modelo de negocios donde es posible identificar los segmentos a los que se quiere
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llegar, la relacidén que se tiene con los clientes, los canales por los que se llega al cliente,
las actividades, socios y recursos claves, y por un lado el flujo de ingresos de la Escuela y
la estructura de costos. En este punto fue posible determinar que la Escuela posee
atributos que marcan la diferencia como es la calidad de los docentes, favoreciendo el

numero de alumnos que optan por los programas de estudio que ésta ofrece.

° A contar de lol anterior, fue posible planificar la estrategia partiendo por el
establecimiento de los 17 objetivos estratégicos, con las que se pudo disehar el Mapa
Estratégico que se sostienen sobre los tres ejes estratégicos definidos y que
corresponden a 1) la transformacién digital; 2) la internacionalizacién y 3) responsabilidad
social, y en el que se desarrollan todos los objetivos conforme a las perspectivas
financieras, de clientes, de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento. Paso
siguiente, se desarrolld el Cuadro de Mando Integral que incluyé 30 indicadores y 5
iniciativas.

° La justificacion de las iniciativas estratégicas se basa en mejorar la
matricula, crecer en alumnos extranjeros; a su vez se enfoca en los docentes y la
elaboracion de una propuesta de mejores beneficios antes con los cuales se espera

potenciar la fidelizacion con la escuela e incrementar el nUmero de publicaciones.

) En el despliegue de la estrategia se disefiaron los tableros de control de las
3 unidades funcionales involucradas, se trata de la Subdirecciéon de la Escuela de
Graduados y las unidades académicas de Educacion Continua y Magister, para facilitar el
alineamiento entre ellas, una de las iniciativas que podran llevar a cabo es la elaboracion

de un plan de difusién conjunto.

) Se revisaron los sistemas de evaluaciones docentes y de desempenos

para funcionarios, profesionales y lideres, en las que se destaco los aspectos positivos y
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se criticéd los aspectos negativos, con lo cual se delinearon algunas mejoras al sistema de

evaluacion.

e Debido a que la Universidad no tiene asociado ningun estimulo o beneficio
al desempeno, se elaboré un sistema de incentivos basado en el cumplimiento de
variables escogidas estratégicamente, con dos rangos de metas a retribuir, este
ciertamente seria un avance en términos de incentivos, pues los profesionales y
funcionarios que cumplen con las metas y tareas asignadas, reciben su sueldo mas los
beneficios que estan establecidos por la universidad, Por lo anterior, es posible pensar
que la Escuela considere este esquema como un estimulo para premiar los esfuerzos y

la motivacioén de sus equipos de trabajo.

° Finalmente, se puede establecer que la Escuela de Graduados, debiera
incorporar en su estrategia un Sistema de Gestion de Control que permita alinear las
unidades académicas, mejorar los niveles de comunicacion, identificar futuros problemas

y definir los objetivos estratégicos de los que la Escuela debe hacerse cargo.
Recomendaciones.

Se presenta este trabajo con la finalidad que sea revisado por la Direccion de la
Escuela de Graduados a modo de referencia para el nuevo proceso de planificacion

estratégica.

° Se estima conveniente desarrollar las declaraciones estratégicas de
Escuela, y una vez definidas que estas sean comunicadas por todos los canales y a todos

los funcionarios.

° Elaborar un mapa estratégico con objetivos claros y que se entienda la

causa y efecto asociados.
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) Disefiar un CMI que contribuya a ordenar y definir las metas de la escuela,
y los tableros de control que desplieguen a las otras unidades con las metas y tareas

correspondientes al grado de responsabilidad de cada unidad.

° Tomar en consideracioén la elaboracién de un esquema de incentivos por
rangos, para motivar a los equipos no tan solo a cumplir las metas, sino también a

hacerlos parte de esa contribucion.
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Anexos

Se adjunta el modelo de encuesta docente que se aplica actualmente.

ENCUESTA DOCENTE

Para cada pregunta, selecciona la alternativa que mejor represente tu opinion.
Si deseas terminarla en otro momento, presiona GRABAR, al final de la encuesta.

Al finalizar, presiona el botdn ENVIAR.

1. ¢Con qué frecuencia el docente usé bibliografia o recursos atingentes a los objetivos del curso?

O

o
O
o

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces

Siempre o casi siempre

2. ¢Con qué frecuencia el docente vincul6 los contenidos del curso a ejemplos asociados a situaciones
reales o hipotéticas?

@)

o
o
o

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces

Siempre o casi siempre

3. El desarrollo y secuencia de las clases de este curso facilité mi aprendizaje:

O

o
o
o

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces

Siempre o casi siempre

4. Hubo una adecuada coordinacion de la ayudantia con el desarrollo de las clases de este curso:

O

O O O O

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces
Siempre o casi siempre
No aplica

5. El docente estimuld que los estudiantes hicieran preguntas durante las clases:

O

O
o
O

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces

Siempre o casi siempre

6. El docente promovio que los estudiantes buscaran informacidn o investigaran en forma auténoma:
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O O O O O

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces
Siempre o casi siempre
No aplica

7. El docente realizé evaluaciones con criterios explicitos y conocidos:

O

o
o
o

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces

Siempre o casi siempre

8. El docente entregé a tiempo las notas de las evaluaciones:

O
O
O
o

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces
Siempre o casi siempre

9. El docente estuvo disponible para responder consultas de los estudiantes:

O

O
o
o

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces

Siempre o casi siempre

10. El docente fue respetuoso con todos los estudiantes del curso:

O

o
O
O

Nunca o casi nunca
Pocas veces

Muchas veces

Siempre o casi siempre

11. Independiente de la nota que has obtenido, ¢cuanto aprendiste en este curso?

O

O
o
o

Mucho menos de lo esperado
Menos de lo esperado

Lo esperado

Mucho mas de lo esperado

12. Este curso promovio mi pensamiento creativo, analitico o critico:

O

O
o
O

Mucho menos de lo esperado
Menos de lo esperado

Lo esperado

Mucho mas de lo esperado

13. Sin considerar las clases presenciales, ¢cuantas horas dedicaste a este curso, en una semana

promedio?
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3 horas o menos
4 a3 6 horas
7 a9 horas

O O O O

10 horas o mas

14. La asistencia a clases, éfue un aporte para comprender los contenidos del curso?
o Si
o No

15. ¢{Recomendarias este profesor a un amigo?
o Si

o No

16. ¢ Quedaste satisfecho con este curso?
o Si

o No

17. Comenta sobre aquellos aspectos que consideras fueron positivos en el curso o en el
trabajo del profesor:

18. Comenta sobre aquellos aspectos que consideras deberian mejorar en el curso o en el
trabajo del profesor:

GRABAR ENVIAR
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