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RESUMEN EJECUTIVO
El presente proyecto de grado fue desarrollado en INACAP, institucién de
educacion superior privada orientada a la formacidn técnico-profesional de
pregrado, actualmente tiene mas de cien mil alumnos en veinticinco sedes de
Arica a Punta Arenas. Es uno de los actores relevantes a nivel nacional en la
educacion superior técnico-profesional, en este segmento tiene una participacion

de mercado de aproximadamente 24%.

La institucion ha experimentado un répido crecimiento, pasando de
cuarenta y seis mil alumnos el afio 2005 a mas de cien mil el afio 2013, mas del
doble en 8 afios, este crecimiento o mayor demanda por educacion superior
técnico-profesional se explica por el mayor nivel educacional de la poblacién,
mejores expectativas de vida, mayor acceso a sistemas de financiamiento (becas
y créditos), y en los ultimos afios a una mayor valoracion por la educacion técnico-

profesional.

INACAP tiene un sistema de admision abierto no selectivo, los alumnos
provienen principalmente de establecimientos municipales y subvencionados,
estos alumnos poseen importantes brechas de conocimientos que explican una
alta desercion. Por otra parte, la mayoria de los docentes no tiene contrato de
jornada completa, mas bien son profesores hora que no tienen incentivos a
permanecer en la institucion, este es un elemento relevante que sin duda influye

en la calidad de la ensefianza. El mundo laboral necesita profesionales que tengan
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las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral, para ello es
necesaria una formacion integral con una amplia oferta de actividades
extracurriculares que contribuyan a desarrollar en el alumno competencias como
el trabajo en equipo, liderazgo y una efectiva comunicacion de ideas.
Organizaciones de gran tamafio como INACAP necesitan un adecuado proceso de

gestion del conocimiento que ayude a disminuir las ineficiencias.

En relacidn a la gestion actual de la institucion, los planes que define la alta
direccibn muchas veces no se comunican, lo cual no hace posible su
implementacion por parte de los empleados, ademas la gestibn se centra
fundamentalmente en el logro de objetivos financieros de corto plazo, que no

permiten una mirada de largo plazo.

En este escenario de alta competencia y cambios rapidos surge la
necesidad de contar con un sistema de control de gestiobn que permita comunicar
la estrategia a todos los niveles organizacionales, y alinear los desempefios de los
empleados con los objetivos de la institucibn. Cuando los empleados tienen
claridad de cuales son los objetivos y planes que se persiguen, es mas facil

alinearlos para que ejecuten la estrategia.

Este proyecto tiene como objetivo disefiar un sistema de control de gestion
de tres etapas para la unidad de negocio educacion superior de INACAP y esta

dirigido a la alta direccion.
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En una primera etapa de formulacion de la estrategia, como resultado de un
analisis estratégico se identifican los elementos que permiten definir los atributos
de la propuesta de valor estos son: calidad de vida, egreso oportuno, rapida
insercion laboral y cobertura. A partir de los atributos de la propuesta de valor se
definen los ejes estratégicos que facilitan la gestion de la estrategia al dividirla en
los procesos mas importantes, los ejes propuestos son: formacion integral,
nivelacion y orientacion, proceso de ensefianza aprendizaje y crecimiento
institucional. Estos ejes apuntan a entregar una formacién que integre la
ensefianza con actividades extracurriculares, nivelar los conocimientos del
alumno, entregar una formacion practica y pertinente a las necesidades del

mercado laboral, y gestionar adecuadamente el crecimiento de las sedes.

En una segunda etapa de desarrollo de la estrategia, se plantea el modelo
de negocio de la institucion y se hace un andlisis de sus elementos mas
importantes como la capacitacion docente y la formacion practica. En esta etapa
se propone el mapa estratégico que permite comunicar la estrategia a todos los
niveles organizacionales, esta se centra en los cuatro ejes estratégicos que
buscan aumentar las tasas de titulacion, aumentar la participacion de mercado,
aumentar la oferta semestral de actividades extracurriculares, y que el alumno
adquiera las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral, estos
elementos permitirdn asegurar la autonomia financiera y el desarrollo sostenible
del proyecto institucional. También se propone el cuadro de mando integral que

integra indicadores financieros y no financieros y permite evaluar la ejecucion de la

Xii



estrategia. Finalmente se proponen tableros de control para algunas unidades
seleccionadas como la Direccién de Evaluacion responsable de aplicar medidas
remediales para disminuir la desercion, y la Direccion de Desarrollo de la Docencia
a cargo de la evaluacion y capacitacion docente, los tableros permiten desplegar

los objetivos estratégicos a los departamentos donde se ejecuta la estrategia.

En la tercera etapa de alineamiento estratégico, se proponen los esquemas
de incentivos para alinear los desempefios de las unidades y los empleados con la

estrategia.

Al finalizar este proyecto se desprende que se cumplieron cabalmente los
objetivos planteados, obteniéndose como resultado un marco para la elaboracion y
desarrollo de estrategias que puede ser utilizado en instituciones de

caracteristicas similares.

Como conclusibn de este proyecto se debe mencionar que una
organizacién que disefie e implemente un sistema de control de gestién tendra
mayores posibilidades de lograr un éxito sustentable en el largo plazo, al incluir

indicadores no financieros que permiten predecir el desempefio financiero futuro.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

La educacion superior en Chile esta constituida por las Universidades
tradicionales del Consejo de Rectores (CRUCH), las Universidades Privadas, los

Centros de Formacion Técnica y los Institutos Profesionales.

Las reformas educacionales de 1980 permitieron la creacion de las
universidades privadas, los centros de formacion técnica y los institutos
profesionales, los cuales contribuyeron a aumentar la cobertura de la educacién
superior y descomprimir el sistema (CNED, 2012). Asi la cobertura aument6 desde
un 15% en 1990 (OCDE y Banco Mundial, 2009) a alrededor de un 51% en el afio
2011 (Herrera, 2013). A pesar del importante avance, Chile aln esta por debajo de
los niveles de cobertura de los paises de la OCDE que presentan en promedio
tasas superiores al 65% (OCDE y Banco Mundial, 2009), por lo cual existe todavia

una brecha de crecimiento de la cobertura.

Histéricamente las universidades han gozado de un estatus superior a los
centros de formacion técnicas y los institutos profesionales, aun cuando para el
desarrollo del pais se necesitan mas profesionales y técnicos (OCDE y Banco
Mundial, 2009), sobre todo cuando se han anunciado inversiones de 67 mil
millones de ddlares hacia el afio 2020 en el area de la mineria de acuerdo a cifras

de Cochilco (Cochilco, 2011).



En los afios 2011 y 2012 la suma de las matriculas de los alumnos de
primer afilo de los centros de formacion técnica e institutos profesionales por
primera vez superaron las matriculas de las universidades (CNED, 2012), lo cual
da cuenta de una mayor valoraciéon de la poblacion por la formacién técnico-
profesional, y por ende de una mayor preponderancia de las instituciones técnicas

y profesionales.

La ventaja de las carreras técnicas y profesionales es que al ser mas cortas
en comparacion a las carreras universitarias, permiten que los egresados ingresen
en menor tiempo al mundo laboral y como consecuencia tienen un retorno mas

rapido.

En cuanto al crecimiento de la cobertura por quintiles de ingresos, en la
Gltima década los quintiles de mayores ingresos han aumentado en mayor
proporcidn su cobertura en relacion a los quintiles de menores ingresos (Vergara,
2007). Una de las razones que explican el aumento del acceso a la educacién
superior son los mayores recursos destinados a becas y créditos (OCDE y Banco

Mundial, 2009).

Por una parte se evidencia la necesidad de contar con mas técnicos y
profesionales, y por otra parte existe un potencial de crecimiento de la cobertura,
es decir, las instituciones pueden crecer en funcion de la demanda y por un mayor

acceso para financiar las carreras a través de becas y créditos.
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Tradicionalmente las instituciones de educacion superior no cuentan con un
proceso formal de elaboracion y desarrollo de estrategias, mas bien estos
procesos son de escasa calidad, ya que muestran claras incongruencias y
requieren mejoras significativas (Rodriguez y Pedraja, 2009). Lo anterior no
permite disefiar planes y menos ejecutarlos, lo cual se traduce en un pobre
alineamiento porque los colaboradores desconocen el rumbo que desea seguir la

institucion.

Adicionalmente, las instituciones de educacion superior privadas basan su
gestion principalmente en indicadores financieros, que se centran en la gestién de

corto plazo.

Para mejorar la gestion y poder hacer frente a sus desafios, las
instituciones de educacion superior requieren de sistemas de control de gestién
gue les permitan contar con un proceso formal de elaboracion y desarrollo de
estrategias y alineamiento organizacional, el disefio de tales sistemas es el

objetivo de este trabajo.



CAPITULO 2: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA'Y
JUSTIFICACION

2.1 Planteamiento del problema

Las instituciones de educacion superior han experimentado un gran
crecimiento en los Udltimos afios, como consecuencia de un nuevo marco
normativo que permitié la creacion de instituciones privadas (CNED, 2012), y
posteriormente de un aumento significativo de los recursos para su financiamiento,
becas y créditos, que han favorecido el ingreso de los quintiles de menores

ingresos a la educacion terciaria (OCDE y Banco Mundial, 2009).

El aumento de cobertura se ha dado principalmente por el crecimiento en el
ndamero de sedes de las instituciones de educacion superior privada (OCDE vy
Banco Mundial, 2009), las cuales han recibido en una proporcibn mas alta a la

mayor cantidad de alumnos matriculados en el sistema (CNED, 2012).

Sin embargo, a pesar de este crecimiento tan rapido, las instituciones de
educacion superior no han implementado mejoras a la gestion con la misma
velocidad. Una mejor gestion ayuda a hacer sustentable el proyecto institucional,
al identificar mejoras a los procesos clave y asignar adecuadamente los recursos

disponibles.



En general, las instituciones de educacién superior no cuentan con un
proceso formal de elaboracion e implantacion de estrategias (Rodriguez y Pedraja,
2009), ni tampoco con un sistema de gestibn que les permita monitorear el
cumplimiento de sus planes de largo plazo. Lo anterior hace a estas instituciones
ser reactivas a los cambios y no anticiparlos, mas bien ejecutan planes de corto

plazo que van adecuando a las condiciones del entorno.

Por otra parte, cuando existen planes de largo plazo, estos no se
comunican a toda la organizacion, lo cual produce que no se logren implementar.
Ademas, los desempefios individuales no estan alineados con los desemperfios de
la organizacion, es decir, existe un pobre alineamiento, que dificulta la

consecucién de los objetivos institucionales.

De hecho, las instituciones que cuentan con una gran cantidad de sedes,
tienen problemas para comunicar sus planes estratégicos a las distintas unidades,
por lo cual se dificulta que estas unidades y sus colaboradores conozcan y

cumplan los lineamientos que ha definido la institucion.

Las instituciones de educacion superior utilizan herramientas tradicionales
de control de gestion como los presupuestos, para dar continuidad a su
funcionamiento mas que la consecuencia de una planificacion de largo plazo, es

decir, los presupuestos no estan conectados con la estrategia. Generalmente, la



evaluacion del desempefio de estas instituciones se basa solamente en

indicadores financieros, que explican el resultado de decisiones pasadas.

Las instituciones que tienen varias sedes tienen el desafio de entregar la
misma formacion en todas sus sedes, esta es una parte importante de la
propuesta de valor de las instituciones de educacion superior, deben asegurarse
gue la entrega de conocimientos por parte de los docentes sea homogénea y en
las mismas condiciones de equipamiento e infraestructura para una misma carrera
en todas las sedes, este es un indicador clave de calidad y de consistencia del
proyecto educacional. Por lo anterior, los sistemas de control internos deben
tender a realizar el seguimiento de la estandarizacion de la docencia,

equipamiento e infraestructura.

2.2 Justificacion del estudio

De acuerdo a lo descrito anteriormente, las instituciones de educacion
superior no cuentan con un proceso formal de elaboraciéon y desarrollo de
estrategias de su proyecto institucional, que les permita comunicar e implantar la
estrategia, y adecuarla en ciertos casos a los cambios que ocurren en el entorno

externo.

Ademas, como no existe una estrategia clara y no se comunica a toda la
organizacién, y los desemperios individuales no estan ligados a los desempefios

de la institucion, se produce como resultado un pobre alineamiento.
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En consecuencia, las instituciones de educacion superior no cuentan con
herramientas para elaborar y desarrollar la estrategia, y luego comunicarla e
implantarla en los distintos niveles organizacionales, por lo cual tampoco controlan
Su ejecucion y adecuacion a los cambios que surgen en el entorno externo. Como
no se tiene claro el foco estratégico se invierten recursos en proyectos que no

agregan valor al proyecto institucional.

Este estudio se justifica, porque en €l se propone un sistema de control de
gestion estratégico que permite formular y desarrollar la estrategia, y alinear los
desempefios de los colaboradores con los objetivos de la organizacion. Este
sistema se aplica en una unidad de negocio de una institucion de educacion

superior privada técnico-profesional.

El sistema propuesto permite adecuar rapidamente la estrategia a las
condiciones cambiantes del entorno externo, ademas de visualizar y comunicar la
estrategia, cuenta también con indicadores tanto financieros como no financieros
estos ultimos permiten predecir el desempefio financiero futuro, entregando una

vision integral a los directivos sobre el funcionamiento de la institucion.



2.3 Objetivo general

Disefiar un sistema de control de gestion estratégico para una unidad de
negocio de una institucion de educacion superior privada técnico-profesional, que
permita facilitar la comunicacion de la estrategia a los distintos niveles de la
organizacion, con el proposito de alinear los objetivos de los empleados con los

objetivos de la institucion.

2.4 Objetivos especificos

= Formular la estrategia en una unidad de negocio de una institucion
de educacion superior privada técnico-profesional, aplicando distintas
herramientas de gestion que permitan reformular la mision, visién y
valores y definir la propuesta de valor y los ejes estratégicos.

= Desarrollar la estrategia en la unidad de negocio seleccionada,
proponiendo el modelo de negocio, el mapa estratégico, el cuadro de
mando integral, y tableros de control que permitan facilitar el
despliegue de la estrategia a los distintos niveles organizacionales.

= Proponer esquemas de incentivos para algunas areas de la unidad
de negocio seleccionada, para alinear los objetivos de los empleados

con los objetivos estratégicos de la unidad de negocio.



2.5 Alcance y limitaciones del estudio

El presente proyecto de grado entrega como resultado un sistema de
control de gestion estratégico para una unidad de negocio de una institucion de

educacion superior privada técnico-profesional.

Este trabajo se desarrolla a nivel estratégico y esta enfocado en la alta

direccion de la institucion.

El alcance del proyecto de grado incluye la formulacion y desarrollo de la
estrategia, y los esquemas de incentivos para alinear a los empleados con los
objetivos organizacionales, la implementacion de la estrategia estd fuera del

alcance de este estudio.

El sistema de control de gestion propuesto esta basado, entre otras fuentes,
en las tres primeras etapas del sistema de gestién presentado en The Execution
Premium (Kaplan y Norton, 2008), pero a diferencia de este ultimo no incluye el
financiamiento de la estrategia (STRATEX') en la etapa de desarrollo de la
estrategia, ademas en la etapa de alineamiento estratégico solo se incluye el
esquema de incentivos, quedando fuera del alcance el alineamiento de las

unidades de negocio y de las unidades de soporte.

! STRATEX: presupuesto de gastos estratégicos



CAPITULO 3: MARCO TEORICO

Este capitulo tiene como propdsito desarrollar los principales conceptos
tedricos que se utilizan en el desarrollo de este proyecto de grado, se explican
cada una de las etapas del sistema de control de gestion estratégico propuesto y

las herramientas de gestion utilizadas en cada etapa.

Principalmente son conceptos para la elaboracion y desarrollo de
estrategias, lo cual incluye herramientas para la formulacion, comunicacion y
despliegue de la estrategia, y el alineamiento estratégico mediante el esquema de

incentivos.

El marco tedrico tiene el propdsito de dar al proyecto de grado un sistema
coordinado y coherente de conceptos y proposiciones que permitan entender la

propuesta planteada.

3.1 Sistema de control de gestion estratégico propuesto

Para el desarrollo del proyecto se propone un sistema de control de gestion
estratégico de tres etapas, basado entre otras fuentes, en el sistema de gestidon
presentado en The Execution Premium (Kaplan y Norton, 2008). Se debe sefialar
gue el sistema propuesto toma algunos elementos de dicho sistema,
principalmente de sus tres primeras fases (desarrollar la estrategia, planificar la

estrategia, y alinear la organizacién), y no aborda los elementos concernientes a
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las otras fases (planificar las operaciones, controlar y aprender, y probar y

adaptar).

A diferencia del sistema de Kaplan y Norton, el sistema propuesto no
incluye el financiamiento de la estrategia en la etapa de desarrollo de la estrategia
(etapa 2), y en la etapa de alineamiento estratégico (etapa 3) sélo se desarrolla el
esquema de incentivos, dejando fuera del sistema propuesto el alineamiento de

las unidades de negocio y de las unidades de soporte.

Cada una de las etapas del sistema de control de gestién estratégico

propuesto se presenta en la figura 1.

Etapa @ Etapa @ Etapa @

Formulacién de la estrategia Desarrollo de la estrategia Alineamiento estratégico

S, * Modelo de negocio
= Misidn, visidn, valores

e - * Mapa estratégico
= Analisis estratégico |:‘ > ':‘ > . .
g = CMI = Esquema de incentivos

= Propuesta de valor

. - = Tablero de gestidn
* Ejes estratégicos sesti

= Tablero de control

N

Sistema de control de gestion estratégico

Figura 1: Sistema de control de gestion estratégico propuesto
Fuente: Elaboracién propia

En términos generales, las etapas del sistema propuesto son:
= Etapa 1 - Formulacion de la estrategia: se elabora la estrategia

utilizando las herramientas de declaraciéon de mision, vision, valores y
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analisis estratégico, obteniéndose la propuesta de valor y los ejes
estratégicos utilizados en la etapa de desarrollo de la estrategia.

= Etapa 2 - Desarrollo de la estrategia: se desarrolla la estrategia
utilizando las herramientas de modelo de negocio, mapa estratégico,
CMI (cuadro de mando integral), tableros de gestion y tableros de
control.

= Etapa 3 - Alineamiento estratégico: se alinea a los empleados
relacionando los incentivos con los objetivos estratégicos desplegados

en los tableros de control.

3.2 Fundamento tedrico del sistema propuesto

El sistema de control de gestion estratégico que se desarrolla en este

proyecto tiene sustento tedrico, lo cual se evidencia en tabla I:

Sistema de control de gestion estratégico propuesto

Etapa 1: Formulacidn de la estrategia
= Mision, visién, valores: Kovacevic y Reynoso (2010)
= Andlisis estratégico
o Cadena de valor: Anthony y Govindarajan (2008)
o Andlisis externo: Anthony y Govindarajan (2008)
> Modelo de las cinco fuerzas de Porter: Francés (2006)
o Analisis FODA: Olve (2002)
o Recursos y capacidades: Grant (2010)
o Ventaja competitiva: Porter (2008)
o Factores criticos de éxito: Thompson (2008)
o Amenazas a la sustentacion de la rentabilidad: Ghemawat (1991)
* Propuesta de valor: Kaplan y Norton (1996)
= Ejes estratégicos: Kaplan y Norton (2008)
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Sistema de control de gestion estratégico propuesto

Etapa 2: Desarrollo de la estrategia
* Modelo de negocio: Magretta (2003)
= Mapa estratégico: Kaplan y Norton (2004)
= CMI: Kaplan y Norton (2008)
= Tableros de gestion: Kaplan y Norton (2008)
= Tableros de control: Kaplan y Norton (2008)

Etapa 3: Alineamiento estratégico
» Esquema de incentivos: Kovacevic y Reynoso (2010)

Tabla I: Fundamento teérico del sistema propuesto

Fuente: Elaboracién propia

Ademas el sistema propuesto tiene respaldo tedrico en los sistemas The

Execution Premium (Kaplan y Norton, 2008) y El diamante de la excelencia

organizacional (Kovacevic y Reynoso, 2010), lo cual se muestra en la tabla Il.

El diamante de la excelencia

Etapa Sistema propuesto Execution Premium ST
Formulacion de la Estrategia | Desarrollar la estrategia Foco estratégico
= Misidn, vision, valores = Misidn, vision, valores = Misidn, vision, valores
1 = Analisis estratégico = Analisis estratégico = Analisis estratégico
* Propuesta de valor » Formulacion de la estrategia = Formulacidn de la estrategia
* Ejes estratégicos
Desarrollo de la Estrategia Planificar la estrategia Diseiio de 3Ms
= Mapa estratégico/ejes
* Modelo de negocio estratégicos = Mapa estratégico
2 * Mapa estratégico = CMI = Ejes estratégicos
* CMI * Iniciativas = Foco estratégico
= Tableros de gestién * Financiamiento
= Tableros de control
Alineamiento Estratégico Alinear la organizacion Alineamiento estratégico
3 * Esquema de incentivos * Unidades de negocio = Unidades de negocio

» Unidades de soporte

* Empleados

= Unidades de soporte

= Empleados
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. . . El diamante de la excelencia
Etapa Sistema propuesto Execution Premium ..
organizacional
Planificar operaciones Cultura de ejecucion
= Tableros de control * Ejecucion de la estrategia
4 * Planificacidn de ventas = Cultura de excelencia
* Planificacién de la capacidad
de recursos
= Presupuestos
Controlar y aprender Agilidad organizacional
= Revisidn de la estrategia = Estructura organizacional
5 = Revisiones operativas = Procesos
= Tecnologias de la
informacion
Probar y adaptar Refinamiento
= Analisis de rentabilidad = Ajuste y adaptacion
6 = Correlaciones de |a
estrategia
= Estrategias emergentes

Tabla Il: Comparacion del sistema propuesto con otros sistemas de gestion

Fuente: elaboracién propia

3.3 Conceptos previos a la formulaciéon de la estrategia

Estrategia

La estrategia es la creacién de una posicidén Unica y valiosa que involucra
un conjunto diferente de actividades. Una estrategia solida se debilita debido a una
vision desinformada de la competencia, a los errores organizacionales y, en
especial, al deseo de crecer. La estrategia hace que las decisiones sobre lo que
no hay que hacer sean tan importantes como las decisiones sobre lo que si se va

a hacer (Porter, 2008).
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La estrategia de una organizacion es el plan de accion de la administracion
para operar el negocio y dirigir sus operaciones (Thompson Jr., Strickland 1ll, y

Gamble, 2008).

La estrategia describe de qué forma una empresa tiene la intencion de crear
valor sostenido para sus accionistas y partes interesadas (Kaplan y Norton, Mapas

estratégicos, 2004).

Una estrategia marca la direccién en que la organizacién planea avanzar
para alcanzar sus objetivos. Toda organizacion bien administrada tiene una o mas
estrategias, aunque no estén declaradas explicitamente (Anthony y Govindarajan,

2008).

Una estrategia describe las reglas, los hechos y las decisiones
fundamentales que la empresa necesita para pasar de la situacion actual a la que

desea tener en el futuro, o sea, la vision (Olve, Roy, y Wetter, 2002).

Segun Mintzberg (1994), la estrategia puede dar cuenta de las intenciones
especificas de la alta direccion, estrategia deliberada, o puede desarrollarse sin
darse cuenta, sin la intencion consciente de la alta direccion, a menudo a traves
de un proceso de aprendizaje, estrategia emergente, es decir, proviene del

conocimiento que los empleados tienen de la organizacion.
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Existen estrategias corporativas, de unidad de negocio y funcionales
(Thompson et al.,, 2008), en este proyecto de grado nos centraremos en la
estrategia de la unidad de negocios y de las unidades funcionales al realizar el

despliegue de la estrategia mediante tableros de control.

Unidad de negocio
La unidad de negocio es un area de actividad econdémica unitaria dentro de
una corporaciéon, con sus propios mercados, competidores y recursos (Frances,

2006).

La unidad de negocio es un foco de planificacion que se caracteriza por
tener una estrategia y un conjunto de productos relativamente uniformes, que son
entregados a un grupo determinado de clientes y que enfrenta un conjunto
especifico de competidores, como unidad organizativa es considerada con un

centro de beneficio (Abascal, 2004).

La estrategia de las unidades de negocio se refiere a cdmo crear y
mantener una ventaja competitiva en todas las industrias en que la compaiiia
decidié participar. La estrategia de la unidad de negocios depende de dos
aspectos relacionados: 1) su mision (“4 cuales son los objetivos generales?”) y 2)
su ventaja competitiva (“s,como debe competir la unidad de negocios en su

industria para cumplir su mision?”) (Anthony y Govindarajan, 2008).
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Creacion de valor

Segun Magretta (2003), la creacion de valor sintetiza un importante cambio
de enfoque desde la gestion de los recursos que se ponen en funcionamiento
hacia la gestion del desempefio. El valor proviene de diversas fuentes: de la
utiidad de un producto, su calidad, la imagen que con €l se asocia, su
disponibilidad, y el servicio que lo acompafia. Mientras mas intangible parece el
valor, mas importante es reconocer que el valor es definido por los clientes

individualmente.

El fin dltimo de toda organizacion es crear valor, para ser competitiva y
sustentable, los encargados de decidir si la organizacién esta creando valor son
los grupos de interés (clientes, inversionistas, proveedores, empleados Yy
comunidad), quienes deciden libremente si seguiran apoyando a la organizacién

(Magretta, 2003).

Crear valor significa que en un momento dado una empresa o unidad de
negocios vale, en términos monetarios medido en flujos de caja, mas que en un

momento anterior (Milla, 2001).

Estrategias genéricas
Las estrategias genéricas, se refieren a la orientacion estratégica que
adopta una unidad de negocios para lograr ventajas competitivas sostenibles

(Franceés, 2006).
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Las estrategias genéricas, segun Porter, son basicamente dos: liderazgo en
costos y diferenciacion. La primera se orienta a reducir el costo total de
produccion, mientras la segunda lo hace a incrementar el valor, vale decir, el
precio que el comprador esta dispuesto a pagar por el producto sobre la base de
la utilidad percibida que éste le reporta. Cualquier ventaja o desventaja competitiva
de una empresa puede ser explicada en términos de una ventaja o desventaja en
costos o en diferenciacion. Al combinar estas dos estrategias basicas con la
definicion del mercado foco, resultan cuatro estrategias genéricas, dependiendo
de si la firma busca una posicion en todo el mercado o si concentra sus
actividades en un grupo de clientes especifico, lo que se denomina un mercado

focalizado (Franceés, 2006). En la tabla Ill se muestran las estrategias genéricas.

Ventajas competitivas

Bajos costos Diferenciacion
General Liderazgo en costos Diferenciacion
Mercado - .
Segmento Foco en costos Foco en diferenciacion

Tabla lll: Estrategias genéricas
Fuente: Basado en Francés (2006)

Estrategias competitivas

Segun Francés (2006), las estrategias competitivas se refieren a los cursos
de accién que emprende una empresa o unidad de negocios para lograr sus
objetivos en situaciones coyunturales del mercado, como pueden ser la aparicion
de competidores o nuevos entrantes, la decisibn de incursionar en un nuevo

mercado o la de enfrentar la aparicibn de productos sustitutos. El negocio o
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empresa puede haber adoptado una estrategia genérica determinada y echar
mano, ademas, de una 0 mas estrategias competitivas, segun las situaciones que

debe enfrentar.

Las estrategias competitivas se clasifican en cuatro grupos:

1. De disuasion: tienen como fin evitar los conflictos con los
competidores o atenuar su magnitud.

2. Ofensivas: destinadas a eliminar o debilitar a los competidores.

3. Defensivas: nacen como respuesta a ataques de los competidores.

4. De cooperacién o alianzas: mediante las cuales varias empresas

combinan esfuerzos para competir en forma mas eficiente y eficaz.

La estrategia competitiva se trata de construir ventajas mediante la
proteccion de una posicion Unica y la explotacion de un conjunto de recursos y

capacidades distintivas (Casadesus-Masanell y Tarzijan, 2012).

3.4 Marco para la formulacion de la estrategia

Las declaraciones de misién, vision y valores definen las pautas para

formular y ejecutar la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).
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Mision

La misidn es el propdsito de la organizacion, por lo cual debe ser amplio,
fundamental y duradero; debe permanecer estable durante muchos afios, sin
importar quiénes administran la organizacion, y hasta que las condiciones
competitivas obliguen a ajustar la razén de ser. La funcion del proposito es guiar e
inspirar, Nno necesariamente obtener una ventaja o diferenciar (Kovacevic y

Reynoso, 2010).

Segun Thompson et al. (2008), la misién es la descripcion actual del
negocio y su proposito. ldealmente, la declaracion de mision es lo bastante
descriptiva para identificar los productos o servicios de la empresa y especificar
las necesidades del comprador que pretende satisfacer, los grupos de clientes o
mercados que se dedica a atender y su planteamiento para satisfacer a los

clientes.

Vision
La vision es el resultado futuro al que aspira la organizacién (Kaplan y

Norton, 2008).

A diferencia de la mision, la vision debe ser muy breve, simple y facilmente
entendible por todos, con el fin de poder usarla como mensaje comunicacional
para motivar a los empleados de una organizacion y transmitir al mercado lo que

se quiere ser (Kovacevic y Reynoso, 2010).
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Segun Thompson et al. (2008), la visién especifica la direccion y el futuro
enfoque en el producto/mercado/cliente/tecnologia de la empresa, es decir, es una
herramienta de gestion para dar a la organizacién un sentido de direccidon, para
comunicar “hacia donde nos dirigimos y la clase de empresa en que tratamos de

convertirnos”.

Valores
Los valores son las expresiones que reflejan los principios béasicos de
comportamiento ético personal y corporativo, que deben estar siempre presentes

en una organizacion (Kovacevic y Reynoso, 2010).

Los valores de una empresa son las ideas, rasgos y normas de conducta
que se espera que el personal manifieste al trabajar y perseguir su visién y
estrategia en general. La mayoria de las empresas elabora sus declaraciones de
valores en torno a cuatro u ocho rasgos que se espera el personal manifieste y
gue se supone se reflejaran en la forma como la empresa realiza sus operaciones

(Thompson et al., 2008).

3.4.1 Analisis Interno
Cadena de valor

Segun Anthony y Govindarajan (2008), la cadena de valor es el conjunto
total de actividades relacionadas con un producto; empieza por la obtencion de las

materias primas y termina con el servicio al cliente después de la entrega. Para el
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desarrollo de la cadena de valor, una empresa escoge las actividades que

realizara con sus propios recursos y los que conseguira de terceros.

El andlisis de la cadena de valor busca determinar en qué parte de las
operaciones la compafia puede incrementar el valor para los clientes o reducir los

costos (Anthony y Govindarajan, 2008).

La cadena de valor de acuerdo a Magretta (2003), es la secuencia de
actividades y de flujos de informacion que deben efectuar una empresa y sus
proveedores para disefiar, producir, comercializar, distribuir y apoyar sus

productos.

Las actividades de la cadena de valor se clasifican en primarias y de apoyo,
las actividades primarias crean valor para el cliente y tienen que ver con el flujo
primario de materiales y servicios. Las actividades de apoyo alimentan a las
actividades primarias y le prestan soporte, a la vez que se apoyan entre si,

ademas crean valor para la empresa (Franceés, 2006).

La cadena de valor propuesta por Michael Porter considera solo a los
procesos que sirven para agregar valor a los insumos hasta la entrega del
producto al comprador final, pero dejan de lado los procesos relativos a la
innovacion. Estos ultimos se han tornado cada vez mas importantes como fuente

de ventaja competitiva (Francés, 2006).
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3.4.2 Andlisis externo o analisis de laindustria

Diversas investigaciones han puesto de manifiesto la importancia de las
condiciones de la industria en el desempefio de las empresas. Los estudios han
demostrado que la rentabilidad promedio de la industria es, por mucho, el factor
mas importante para predecir el desempefio de una empresa (Anthony y

Govindarajan, 2008).

El analisis externo evalla el entorno macroeconomico del crecimiento
econdémico, las tasas de interés, movimientos cambiarios, precios de los factores
de produccién, normativa y expectativas generales del papel que tiene la

organizacién en la sociedad (Kaplan y Norton, 2008)

Modelo de las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter se basa en el supuesto de que los
participantes compiten entre si para apropiarse de la mayor porcidbn que sea
posible de los beneficios extraordinarios generados en el sector. Estos beneficios
extraordinarios, de caracter monopdlico segun la teoria microeconémica, seran
mayores cuanto menor sea la competencia. La competencia a la que se refiere el
modelo no es Unicamente la convencional por aumentar la participacion de
mercado, que ocurre entre empresas que ofrecen productos similares. La
competencia por los beneficios extraordinarios se produce también entre las
empresas y sus clientes, y entre las empresas y sus proveedores. Las nuevas

empresas que pretendan entrar al sector competiran igualmente, con las
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existentes por esos beneficios, y lo mismo sucede con los productos sustitutos

(Franceés, 2006).

Analisis FODA

Con la ayuda del modelo FODA, una empresa puede analizar lo que puede
hacer hoy, los puntos fuertes y débiles de la organizacion, y lo que podria hacer en
relacion con el entorno exterior, las oportunidades y amenazas externas (Olve et

al., 2002).

La matriz FODA se puede emplear para establecer los retos o las brechas
estratégicas que enfrenta la empresa y que consisten en situaciones que
requieren una respuesta por parte de ella. Los retos sirven de base para
establecer las estrategias, que representan las respuestas. Las oportunidades que
se aprovechan con fortalezas originan estrategias ofensivas. Las que se deben
enfrentar teniendo debilidades generan estrategias adaptativas. Las amenazas
gue se enfrentan con fortalezas originan estrategias reactivas, mientras que las
gue se deben enfrentar con debilidades generan estrategias defensivas (Franceés,

2006). En la figura 2 se muestra la matriz FODA y las brechas estratégicas.
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Oportunidades Amenazas

Estrategias Estrategias
Fortalezas . .
ofensivas reactivas
or: Estrategias Estrategias
Debilidades g g
adaptativas defensivas

Figura 2: Matriz FODA y respuestas estratégicas
Fuente: Adaptado de Francés (2006)

Ventaja competitiva
La ventaja competitiva en un mercado se obtiene al ofrecer mayor valor a
los clientes con un costo equivalente o bien al ofrecerles un valor equivalente a un

menor costo (Anthony y Govindarajan, 2008).

La rentabilidad de una empresa no sélo depende de las caracteristicas de la
industria en la cual opera, sino también de la ventaja competitiva que tiene la
empresa al interior de ésta. De hecho, aunque la importancia relativa de la
industria versus la ventaja competitiva depende del sector, investigaciones
recientes sugieren que en promedio la ventaja competitiva es mucho mas
incidente en la rentabilidad que la estructura de la industria. Estas investigaciones
sugieren que el efecto industria es responsable en promedio de entre el 10% y

20% de la variacion de la rentabilidad de un negocio, mientras que el efecto
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ventaja competitiva es responsable de entre 30% y 45% de la variacion de

rentabilidad (Del Sol, 2004).

Una posicion valiosa llamara la atencion de las empresas establecidas,
quienes probablemente la imitaran. Para un rival, es mas dificil igualar un conjunto
de actividades interrelacionadas que solo imitar un determinado enfoque de la
fuerza de ventas, igualar una tecnologia de proceso o replicar un conjunto de
caracteristicas del producto. Las posiciones cimentadas en sistemas de
actividades son mucho mas sustentables que las cimentadas en actividades

individuales (Porter, 2008).

Para mantener rentabilidades sobrenormales en el largo plazo, las
empresas deben defender sus ventajas competitivas utilizando recursos vy
capacidades que las protejan contra las amenazas a la sustentacion. Entendemos
por recursos y capacidades de una empresa todos los factores durables, los
activos y las capacidades que la empresa utiliza para producir sus bienes y

servicios (Del Sol, 2004).

Los recursos se traducen en capacidades y competencias para ejecutar
actividades concretas en la organizacion. Las capacidades de una organizacion
son lo que puede hacer como resultado de trabajar con un conjunto de recursos

(Grant, 2010).
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Pankaj Ghemawat plantea que las amenazas a la sustentacion de la
rentabilidad son cuatro: imitacion, sustitucion, retencion e ineficiencia. Estas cuatro
amenazas pueden ser potenciadas o mitigadas por las instituciones

gubernamentales del pais (Del Sol, 2004).

Factores Criticos de Exito (FCE)

Los factores criticos de éxito son atributos del producto, competencias,
capacidades competitivas y logros comerciales con el mayor efecto en el éxito
competitivo futuro en el mercado. La comparacion entre la oferta de producto,
recursos y capacidades de una empresa con los factores criticos de éxito de su
industria determina el éxito financiero y competitivo que tendra la compaiiia

(Thompson et al., 2008).

Los factores criticos de éxito se pueden definir como las areas que
impulsan el desempefio de la organizacion, ya que describen las pocas areas
vitales necesarias para lograr los resultados y enfocar a toda la organizacion hacia

el éxito (Kovacevic y Reynoso, 2010).

Los factores criticos de éxito describen aquellos factores que son criticos

para que la empresa tenga éxito con su vision (Olve et al., 2002).
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Propuesta de valor para el cliente

La propuesta de valor al cliente se compone de un conjunto de elementos
que determina el valor que percibe el comprador. Estos incluyen los atributos del
producto, sea un bien o servicio, la imagen de la empresa y la relacion entre la
empresa y el cliente. Los atributos comprenden las funciones del producto, su
calidad, su precio y el tiempo. Este ultimo atributo se refiere al tiempo dedicado
por el cliente a la basqueda del producto, a la espera para que esté disponible, a
efectuar la compra y a aguardar para que sea entregado (Kaplan y Norton, 1996).
En la figura 3 se presenta un esquema con los elementos de la propuesta de valor

para el cliente.

Valor = Atributos del producto/servicio + Imagen + Relaciones

Funcionalidad | |Calidad| | Precio | |Tiempo

Figura 3: Propuesta de valor para el cliente
Fuente: Adaptado de Kaplan y Norton (1996)

La imagen y reputacion del producto son parte integral de la propuesta de
valor. La imagen puede ser creada mediante la publicidad, por ejemplo asociando
el producto con personajes del deporte. Los productos de elevada calidad y
tradicién pueden generar imagen por si mismos, como en el caso de determinadas
marcas de automéviles como Ferrari o Rolls Royce. La marca es una parte
importante de la imagen. Si el cliente no posee suficiente discernimiento para

diferenciar por completo los atributos del producto, normalmente se guia por la
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marca, como garantia de calidad y prestigio. La relacion con el cliente comprende
la entrega del producto y el servicio al cliente, incluida la respuesta a sus
exigencias. La propuesta de valor debe ser adecuada al segmento al cual esta

dirigida (Francés, 2006).

Ejes estratégicos

Las lineas estratégicas son grupos de objetivos estratégicos relacionados
dentro del mapa, dividen a la estrategia en varios procesos diferentes que crean
valor. La mayoria de las lineas estratégicas son combinaciones verticales de
objetivos que se originan en la perspectiva de los procesos, donde se ejecuta la

estrategia (Kaplan y Norton, 2008).

Por otra parte, los temas estratégicos permiten que las empresas centren
sus acciones y proporcionen una estructura de responsabilidad. Estos actGan
como ladrillos alrededor de los cuales tiene lugar la ejecucion de la estrategia

(Kaplan y Norton, 2004).
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Elaboracion de estrategias

Anélisis del entorno Anélisis interno

A\ 4 ) 4

Oportunidades y

Fortalezas y debilidades
amenazas

Identificar competencias

Identificar oportunidades . .
basicas

Ajustar las competencias internas a
las oportunidades externas

\ 4

Estrategias de la organizacion

Figura 4: Elaboracion de estrategias
Fuente: Adaptado de Anthony y Govindarajan (2008)

Para desarrollar sus estrategias, una empresa ajusta sus competencias
bésicas a las oportunidades de la industria. La formulacion de estrategias es el
proceso que siguen los directores ejecutivos para evaluar las fortalezas y
debilidades de la compafiia, a la luz de las oportunidades y amenazas del entorno;
luego deciden las estrategias que hacen corresponder las competencias basicas
de la compaifia con las oportunidades del ambiente (Anthony y Govindarajan,

2008). En la figura 4 se muestra un esquema para la elaboracion de estrategias.
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La naturaleza evolutiva de una estrategia significa que, por lo general, es
una mezcla de acciones proactivas para mejorar el desempefio financiero de la
empresa y asegurar una ventaja competitiva, y reacciones necesarias ante
sucesos inesperados y nuevas condiciones del mercado. Asi, la estrategia tiende
a ser una combinacion de elementos proactivos y reactivos. Durante este proceso,
algunos elementos estratégicos se abandonan, porque se hicieron obsoletos o no

fueron eficaces (Thompson et al., 2008).

Planificacidn estratégica

La planificacion estratégica es el proceso de decidir qué programas debe
ejecutar la organizacion y qué cantidad aproximada de recursos se le asignaran a
cada uno para los siguientes afios (Anthony y Govindarajan, 2008). Es decir, se
trata de una guia para la planificacién de los programas y proyectos que requiere

la organizacion para cumplir sus objetivos.

Es necesario hacer una distinciéon entre la formulacién de estrategias y la
planificacion estratégica, la primera es el proceso de decidir las nuevas
estrategias, mientras que la planificacion estratégica es el proceso de decidir como
implantar las estrategias. En el proceso de formulacion de estrategias, la gerencia
define los objetivos de la organizacion y traza las principales estrategias para
alcanzar esos objetivos. Entonces, en el proceso de planificacion estratégica se

definen los objetivos y las estrategias correspondientes y se desarrollan
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programas para ejecutar las estrategias y alcanzar los objetivos de manera eficaz

y eficiente (Anthony y Govindarajan, 2008).

El cuadro de mando integral esta creando una revolucion en la profesion y
practica de la planificacion estratégica. Muchas de las actividades de planificacion
estratégica tradicionales se estan transformando o se estan abandonando por
completo. Después de una larga y lenta caida, la estrategia esta de vuelta como
tema central, y la planificacion estratégica ha tomado su lugar legitimo como guia

de los lineamientos de la organizacion (Arveson, 2004).

Segun Arveson (2004), una forma de ver las diferencias de la planificacion
estratégica con el cuadro de mando integral (actualmente) es compararla con la
planificacion estratégica tradicional (de hace unos afios). Algunas de estas

diferencias se resumen en la tabla IV.

Planificacion Estratégica Tradicional Planificacion Estratégica con CMI

Retiro tradicional de planificacién estratégica: los
ejecutivos se van a un lugar de reunién en una localidad
remota por uno o dos dias, en el que piensan en las cosas
que quieren hacer y luego priorizan sus "metas" y
"objetivos" en una larga lista de tareas pendientes para el
préximo ciclo de planificacién.

Multi-nivel, se forman equipos multidisciplinarios de
planificacién: una muestra de gerentes con experiencia y
trabajadores de distintos niveles y dreas se rednen y
desarrollan estrategias a través de una metodologia
sistematica.

Expertos externos son contratados para aprender de las
mejores practicas y entregar experiencia profesional; un
marco estructurado se sigue en una secuencia légica de
pasos.

La planificacidn se realiza sobre todo al interior de la
organizacion, con poca o ninguna ayuda externa y sin un
marco de planificacion.

Proceso de planificacién agil: menos de 3 afios, las
estrategias pueden ser revisadas cuando sea necesario sin
estar atado a ningun ciclo anual.

Ciclo estandar de planificacién: por lo general de 5 afios, o
tan corto como 3 afos.
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Planificacion Estratégica Tradicional

No es probable que exista innovacion, ya que sélo unos
pocos altos ejecutivos hacen toda la planificacion, hay
poca influencia externa; los planes tienden a ser
repetitivos e impuestos.

Rutinaria, superficial, vinculada a la tradicién de
planificacion: "siempre lo hemos hecho de esta manera."

La gestion del cumplimiento impulsado por: "tenemos que
hacer esto porque nos lo dijeron"

El plan estratégico: un documento atractivo con un
montdn de fotos, lleno de "metas" y "objetivos”,
aproximadamente de 50 paginas, publicado cada 5 afios.

El plan estratégico es obsoleto (un libro que rapidamente
queda desactualizado), esta desconectado de la ejecucion
actual y no se utilizada (acumula polvo en un estante).

El plan estratégico contiene un gran numero de "metas",
"objetivos", "planes de accién", etc.

El alineamiento es fortuito (accidental) o desconocido,
debido a la falta de medidas apropiadas de desempefio.

Los gerentes tienden a centrarse en objetivos financieros
de corto plazo (sélo indicadores retrasados).

Se generan una gran cantidad de datos, pero poca
informacién sobre el desempefio que funciona.

La planificacion es el objetivo o proyecto orientado a:
planificar saltos directamente de la misién y la visién a
proyectos e iniciativas. Esto pone el foco en los medios, no
en los fines.

La planificacion esta dirigida principalmente a mejorar los
procesos y las operaciones ("hacer las cosas bien"), y no
implementar las estrategias.

El proceso presupuestario esta desconectado de las
medidas de desempefio, las cuales estan desconectadas
de los planes estratégicos.

Conjunto de medidas de desempefio es reactiva y ad hoc,
impulsada por "las consultas de datos".

No existe un mecanismo de informes de desempefio.

Planificacion Estratégica con CMI

La innovacidn surge de los equipos multidisciplinarios
compuestos por empleados de todos los niveles y distintas
areas, que son empoderados proporcionando una
verificacion de lo que realmente se necesita en la
organizacion a nivel de trabajo.

Pensamiento estratégico creativo se anima a todos los
niveles de la organizacion.

Estrategia impulsada por la gestion: estamos haciendo esto
porque hemos llegado a un consenso sobre lo que es mas
importante para esta organizacion.

El plan estratégico es una serie de mapas estratégicos,
indicadores de desempefio e iniciativas que cuentan la
historia de la vision de la organizacion y sus estrategias.

El "plan estratégico" es un proceso dinamico que
proporciona la orientacion para todos los programas y
proyectos. Se implementa a través de medidas de
desempefio estratégico y la responsabilidad de los
gerentes.

El plan estratégico se centra en 3 o 4 temas estratégicos,
sin embargo, al mismo tiempo el plan es mucho mas
exhaustivo.

El alineamiento con la misidn y la visién se ejecuta por el
uso de medidas apropiadas de desempefio estratégico.

Los gerentes tienen una vision integral de las principales
perspectivas de desempefio (balance entre indicadores
adelantados y retrasados).

Las medidas estratégicas de desempefio permiten a los
planificadores saber qué estrategias estan funcionando,
para mejorar el desempefio de la organizacion.

La planificacion estd orientada a los resultados: planificar
movimientos légicamente desde la vision a los resultados
deseados, las estrategias, las medidas de desempefio
estratégico, y luego a las iniciativas. Las medidas de
desempefio se centran en los resultados finales.

La planificacion esta dirigida al trabajo y a mejorar las
estrategias ("hacer las cosas bien").

Los presupuestos se rigen por las medidas de desempefio
gue muestran qué tan bien las iniciativas estratégicas
estan mejorando los resultados estratégicos.

Las medidas de desempefio se recogen de manera
sistematica y continua a lo largo de la organizacién.

Los datos de desempefio se informan ampliamente a
través de un sistema de software distribuido (inteligencia
de negocio).
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Planificacion Estratégica Tradicional Planificacion Estratégica con CMI

Transparente, muestra lo que es importante. Se centra en

No es transparente. .
las estrategias y la forma en que se sustentan.

Los objetivos estan vinculados en una cadena de relaciones

Numerosos objetivos, no vinculados a nada. L .
de causa y efecto en un mapa estratégico.

Los incentivos laborales estan ligados a los
comportamientos que estan alineados con el desempefio
de los objetivos estratégicos.

Los incentivos laborales estan desconectados del
desempefio estratégico.

Tabla IV: La revolucion de la planificacién estratégica
Fuente: Adaptado de Arveson (2004)

3.5 Desarrollo de la estrategia

Introduccién al control de gestion

Las organizaciones con Yy sin fines de lucro tienen una razén de ser o un
propdsito, y una idea preconcebida del resultado futuro al que aspiran, ya sea
explicitamente dada, o implicitamente entendida por los directivos de la institucion.
Para alcanzar este resultado las organizaciones requieren establecer como llegar
a él, para lo cual formulan estrategias (Sanchez y Poblete, 2009). Después que la
organizacion ha formulado su estrategia, esta se debe implantar, uno de los
mecanismos de implantacién de la estrategia son los sistemas de control de
gestidn. Los sistemas de control de gestion estan formados por varios elementos,
de los cuales en este proyecto se utilizan: la planificacién estratégica y disefio de

esquemas de incentivos (Anthony y Govindarajan, 2008).

Por un lado, se afirma que los sistemas de control de gestion tienen que
concordar con la estrategia de la empresa. Esto significa que la estrategia se

establece primero a través de un proceso formal y racional, y que luego ésta dicta
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el disefio de los sistemas administrativos de la empresa. Otra opinion es que las
estrategias surgen por experimentacion, sobre la cual influyen los sistemas
administrativos de la empresa. Desde este punto de vista, los sistemas de control

de gestion afectan el desarrollo de las estrategias (Anthony y Govindarajan, 2008).

Cuando las empresas operan en un contexto industrial en que los cambios
del ambiente son previsibles, pueden aplicar un proceso formal y racional para
trazar primero la estrategia y luego disefar los sistemas de control de gestion para
ejecutarla. Por el contrario, en un ambiente de cambios rapidos es dificil que una
empresa formule primero la estrategia y después disefie los sistemas
administrativos para ejecutarla. Quiza en esos contextos las estrategias surjan por
experimentacion y procesos ad hoc, con una influencia significativa de los

sistemas de control de gestion (Anthony y Govindarajan, 2008).

Los sistemas de control de gestion tienen por finalidad facilitar y controlar la
implantacion de la estrategia escogida. En consecuencia, se utilizan, como su
nombre lo indica, para controlar las actividades de una organizacion,
disminuyendo la divergencia de objetivos entre ésta y los miembros que la
conforman (Sanchez y Poblete, 2009). Por otra parte, los sistemas de control de

gestion también tienen un rol de revision de la estrategia (Kaplan y Norton, 2008).

En el ambito administrativo de la organizacion operan tres actividades

basicas: la formulacion de la estrategia, el control de gestion y el control de
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operaciones. La relacion que existe entre estos sistemas se representa en la figura
5 (Anthony y Govindarajan, 2008).

Actividad Naturaleza del resultado

Formulacion de la

. +———%» Objetivos, estrategias y politicas
Estrategia ) glasyp

\ 4

Control de Gestion ——» Implementacion de la estrategia

\ 4

Control de operaciones——» Desempefio eficaz y eficiente de las operaciones

Figura 5: Actividades que operan en una organizacién
Fuente: Basado en Anthony y Govindarajan (2008)

La formulacion de estrategias, de acuerdo a Anthony y Govindarajan
(2008), es el proceso de decision y definicion de los objetivos de la organizacién y
las estrategias para alcanzarlos. El control de gestidn, en cambio, es el proceso de

implantacion o ejecucion de la estrategia escogida.

Desde el punto de vista del disefio del sistema, el atributo mas destacable
entre formulacion estratégica y control de gestion es que la primera es menos
sistematica. Los cambios en el entorno conllevan amenazas, oportunidades vy
nuevas ideas a capitalizar o riesgos que mitigar, los que no ocurren a intervalos

regulares. Por ello estas decisiones pueden tomarse en diferentes momentos. Por
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otra parte, el analisis estratégico implica juicios subjetivos que se sustentan
generalmente en estimaciones, mientras el proceso de control implica una serie de
fases que ocurren segun una secuencia predecible, de acuerdo con un calendario
mas o menos fijo y con estimaciones que deben incorporar la incertidumbre de las

variables (Sanchez y Poblete, 2009).

En cuanto al control de operaciones, de acuerdo a Anthony y Govindarajan
(2008), es el proceso por el cual se asegura que todas las tareas especificas se
desarrollen con eficacia y eficiencia, segun normas establecidas en el proceso de
control de gestion. Muchas de las actividades centrales de la organizacion son
mecanicas, como el aprovisionamiento o suministro y el control de calidad, entre
otros. Esta baja intervencidn de personas lleva a procesos estandarizados,

caracteristica que, en ningun caso, resta complejidad.

A diferencia del control de operaciones, el control de gestion se ve afectado
por el comportamiento de las personas (directivos y empleados), cuestion que

dificilmente puede reducirse a un analisis cuantitativo (Sanchez y Poblete, 2009).

Modelo de negocio

Un modelo de negocio es un conjunto de suposiciones acerca de cOmo se
desempefiard una organizacion creando valor para todos los agentes de que
depende, no soélo para sus clientes. En esencia un modelo de negocio es una

teoria que se pone a prueba continuamente en el mercado (Magretta, 2003).
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Mapas estratégicos

Un mapa estratégico proporciona una manera uniforme y coherente de
describir la estrategia, de modo que se puedan establecer y gestionar objetivos e
indicadores. El mapa estratégico proporciona una arquitectura para integrar las
estrategias y operaciones de las diversas unidades dispersas en toda la

organizacion (Kaplan y Norton, 2004).

Los mapas estratégicos ayudan a las empresas a definir y subdividir
amplios objetivos estratégicos en proyectos manejables y planes que se pueden
concretar, lo consiguen centrandose en las area criticas, de esta forma todos en la
organizacién pueden identificar las verdaderas fuentes de los fracasos, asi como

las buenas practicas que dan lugar a futuros éxitos (Cokins, 2004).

Cuadro de Mando Integral

El cuadro de mando integral (CMI) es una herramienta de control de gestion
qgue al incluir todos los factores de éxito que describen el modelo de negocios de
una compafia con sus relaciones causales, permite el desarrollo de relaciones
estratégicas formales que, antes del advenimiento de esta herramienta soélo

residian en la cabeza de los gerentes (Ballvé, 2006).

Los ejecutivos pueden utilizar el mapa estratégico y el cuadro de mando
integral para comunicar la estrategia (qué desea lograr la organizacion y también

cOmo se propone concretar sus resultados estratégicos). Al reunir todos los
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objetivos e indicadores, se logra un panorama completo de las actividades de

creacion de valor de la organizacion (Kaplan y Norton, 2008).

El cuadro de mando integral no es soOlo un sistema de medicidn, es un
sistema de gestion para motivar el desempefio competitivo excepcional (Kaplan y

Norton, 2011).

Un cuadro de mando integral bien formulado es la presentacién de la

estrategia de la empresa (Olve et al., 2002).

Indicadores adelantados y retrasados

Los indicadores de causa o0 impulsores (indicadores adelantados) sirven
para gestionar el negocio y nos indican las formas para incrementar los resultados.
Ademas son utilizados para predecir potenciales problemas en los resultados
fundamentales de la organizacion (Kovacevic y Reynoso, 2010). Un indicador
adelantado es una medida que tiene un efecto causal sobre un indicador retrasado

(Cokins, 2004).

Los indicadores retrasados o de resultado nos proveen la informacion para
evaluar el éxito de la gestion de la organizacion, ademas de darnos los datos
finales para medir los resultados. Es decir, si los resultados son buenos existe una

gran probabilidad de que éstos provengan de una adecuada gestion de la
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organizacion y, por el contrario, si son malos, que existan problemas en esta

gestion (Kovacevic y Reynoso, 2010).

Tableros de Control

El tablero de control es la base de un sistema de mediciones de desempefio
que se puede utilizar como un medio solido para controlar y diagnosticar
situaciones, ya que genera y presenta informacién uniforme, clave y confiable. A
partir de elegir indicadores Utiles para el diagnéstico de acuerdo con criterios
gerenciales, se puede disefiar una muy util estructura de informacién soportada en
modernas herramientas tecnolégicas, faciles de utilizar, que pueden revolucionar
la antigua direccidn por excepcion hasta convertirla en una direccién estratégica

sin papeles (Ballvé, 2006).

El tablero de control representa el ultimo eslabén de la cadena de
informacion, que comienza con datos que se convierten en informaciéon y en
indicadores seleccionados para ayudar a diagnosticar la situacion de una
comparniia. Esto es lo que se llama arquitectura de informacion. Los indicadores de
un tablero de control se seleccionan para enfocar la atencion de la gerencia y el
personal hacia los factores que permitiran a la empresa no llevarse sorpresas
competitivas. Una de las caracteristicas mas importantes de un tablero de control
es que presenta la informacion en una plataforma tecnolégica. Esta relacion con la

tecnologia es esencial para el desempefio preciso (Ballve, 2006).
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Los cuadros de mando operativos locales o tableros de control, son grupos
de indicadores clave que brindan retroalimentacion sobre el desempefio de los
procesos locales. Aunque todos los procesos se benefician con la medicion y
generacion sistematicas de informes, los tableros de control son la herramienta
mas efectiva a la hora de subrayar los procesos de la perspectiva de los procesos

del CMI de la unidad (Kaplan y Norton, 2008).

3.6 Alineamiento organizacional

Alineamiento organizacional

El alineamiento organizacional consiste en vincular el desempefio de las
diversas unidades y departamentos hacia la ejecucion de la estrategia
organizacional, llegando en este proceso hasta el nivel del empleado, de forma de
asegurar gue todas las personas, de todos los niveles y todos los dias, trabajan,
toman decisiones y actuan para lograr la vision, objetivos y metas de la

organizaciéon (Kovacevic y Reynoso, 2010).

Para comprender el alineamiento organizacional es necesario desarrollar
previamente los conceptos de motivaciéon, dado que en virtud de la motivaciéon de
los empleados se logran los objetivos organizacionales, a su vez, la motivacién se

facilita cuando se recompensa un buen desempefio.
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Motivacion

Se define motivacibn como los procesos que inciden en la intensidad,
direccién y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la consecucion
de un objetivo (Robbins y Judge, 2009). Sin bien la motivacién en general se
refiere al esfuerzo para lograr cualquier objetivo, en este proyecto nos limitaremos

a los objetivos organizacionales.

A los empleados los motivara desarrollar cierto nivel de esfuerzo cuando
crean que eso los llevara a obtener una buena evaluacion de su desempefio; que
ésta conducira a premios organizacionales como un bono, aumento de salario o
ascenso; y que los premios satisfaran las metas personales de los empleados

(Robbins y Judge, 2009).

Motivacion extrinseca

La motivacion extrinseca llega desde afuera de la persona, en la forma de
un estimulo positivo (un premio) o negativo (un castigo). Este tipo de motivacién
hace que el individuo realice su trabajo para obtener algo deseable (dinero, poder,
reconocimiento, u otra forma de beneficios) o evitar algo desagradable, que

impone una molestia o un costo (Majluf, 2011).
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Motivacion intrinseca
La motivacion intrinseca proviene desde dentro y se refiere al simple deseo
de hacer algo porque la experiencia resulta apasionante. El desafio reviste para la

persona el mas alto interés y el trabajo lo disfruta plenamente (Majluf, 2011).

En este proyecto nos centraremos en la motivacion extrinseca del
empleado, es decir, aquella que se gatilla con un estimulo externo relacionado con
una recompensa monetaria o un beneficio (por ejemplo dias libres). Se debe
mencionar que la empresa es la que articula la motivacion extrinseca a través de

un incentivo o una recompensa por el desempefo del empleado.

Una nueva teoria de motivacion

En forma reciente se ha planteado una nueva teoria de motivacion que se
funda en los avances de la neurociencia, la biologia y la psicologia evolutiva. Esta
teoria plantea que las personas somos guiadas o motivadas por cuatro

necesidades emocionales basicas (Nohria, Groysberg, y Lee, 2008), estas son:

1. Impulso de adquirir, los bienes necesarios para conseguir una
sensacion de bienestar.

2. Impulso de formar lazos, la necesidad de pertenencia a la
organizacion que conduce a la satisfaccion y emociones positivas

como el compromiso.
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3. Impulso de comprender, encontrar sentido al trabajo, entender como
impacta la contribucién de cada empleado en el logro de los objetivos
organizacionales.

4. Impulso de defenderse, entender las decisiones que se toman en la
organizacion, tener procesos transparentes y permitir la expresion de

los empleados.

En la empresa, estos cuatro impulsos se gestionan recurriendo a distintos
mecanismos. En la Tabla V, se observan las principales palancas de gestion

utilizadas en la satisfaccién de los impulsos basicos de las personas.

Impulso Palanca basica de gestion Acciones

eDiferenciar claramente a quienes se
desempefian bien de los que lo hacen mal
o mediocremente

eVincular claramente las recompensas con
el desempefio

Adquirir los bienes
que necesitamos

1 para conseguir una Sistema de recompensas
sensacién de

bienestar . . .
ePagar igual de bien que los competidores
eFomentar la confianza mutua y la amistad
entre colegas

Formar lazos *Valorar la colaboraciéon y el trabajo en

2 . Cultura .

afectivos equipo
eAlentar el intercambio de mejores
practicas

eDisefar trabajos que tengan roles
particulares e importantes en la

Comprender el o
organizacion

3 mundo que nos Disefio del puesto de trabajo - . P
rodea eDisefiar trabajos que sean significativos y
gue fomenten un sentido de contribucién
a la organizacién
eAumentar la transparencia de todos los
procesos
Defenderse frente Procesos de gestion del . S
4  aamenazas desempefio y de asignacién de *Enfatizar la justicia de los procesos
externas recursos eConstruir confianza siendo justo y

transparente al otorgar recompensas,
tareas u otra forma de reconocimiento

Tabla V: Principales palancas de gestion
Fuente: Adaptado de Nohria, Groysberg, y Lee (2008)
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Recompensas o incentivos

Las recompensas importantes del trabajo son tanto intrinsecas como
extrinsecas. Las intrinsecas adoptan la forma de programas de reconocimiento al
empleado, y las extrinsecas son los sistemas de compensacion (Robbins y Judge,

2009).

En este proyecto se desarrollan las recompensas relacionadas con la
motivacion extrinseca, es decir, los esquemas de incentivos. Estas recompensas
incluyen incentivos financieros y no financieros, dentro de los primeros se
encuentran los bonos, y en los segundos se pueden mencionar el horario flexible,

dias libres y el desarrollo de carrera.

Estan fuera del alcance de este proyecto los incentivos relacionados con la
motivacion intrinseca, como también los programas de comunicacién de la

estrategia.

Un sistema integral de compensaciones consta de tres componentes

(Anthony y Govindarajan, 2008):

1. Remuneraciones
2. Prestaciones (por ejemplo seguro de salud, sala cuna)

3. Compensacion con incentivos (en base a un desempefio esperado)
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Los sistemas de compensacion son motivadores porque, si estan disefiados
en forma correcta, los individuos perciben una relacién fuerte entre su desempefio

y las recompensas que reciben (Robbins y Judge, 2009).

Segun Robbins y Judge (2009), existen incentivos que articulan
desemperiios de corto plazo, principalmente las recompensas monetarias como
bonos, e incentivos que articulan desempefios de largo plazo donde se encuentran

las recompensas no monetarias como el desarrollo de carrera y la capacitacion.

Por otra parte también existen incentivos individuales y grupales, los
incentivos individuales premian el desempefio del empleado y los incentivos
grupales fomentan la colaboracién y estimulan la cohesion del grupo (Robbins y

Judge, 2009).

Los planes de incentivos varian considerablemente segun la organizacion.
No obstante, suelen tener, en general, un componente individual y un componente
de la organizacion y la unidad de negocio. Los planes que calculan los premios
exclusivamente segun el desempefio de la unidad de negocio y la organizacion
subrayan la importancia del trabajo en equipo y el conocimiento compartido, pero
también dan la posibilidad de evadir las responsabilidades y dejar que los demas
hagan el trabajo. Los planes que recompensan soélo el desempefio individual
generan importantes incentivos para los empleados con el fin de que mejoren sus

indicadores de desempefio personales, pero inhiben el trabajo en equipo, el
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conocimiento compartido y las sugerencias para mejorar el desempefio que esta
fuera de la responsabilidad y control inmediatos del empleado (Kaplan y Norton,

2008).

Por consiguiente, los planes tipicos incluyen dos o tres tipos de
recompensas: (1) un premio individual basado en el logro de las metas
establecidas anualmente para los objetivos personales de cada empleado, (2) un
premio basado en la unidad de negocio del empleado junto con, quiza (3) un nivel
de premio relativo al desempefio individual de la division o la empresa (Kaplan y

Norton, 2008).

Subprocesos de alineamiento
Existen tres subprocesos para alinear las unidades organizativas y los

empleados con la estrategia (Kaplan y Norton, 2008), estos son:

= Alineamiento de las unidades de negocio
= Alineamiento de las unidades de soporte

= Alineamiento de los empleados

En este proyecto solo se desarrolla el alineamiento de los empleados,
usando para ello la herramienta esquemas de incentivos que tiene relacion con la
motivacion extrinseca. Lo anterior busca relacionar los objetivos personales y los

incentivos de los empleados con la estrategia.
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Como limitaciones del proyecto se debe mencionar que no se desarrolla el
alineamiento de las unidades de negocio, porque si bien se propone un mapa
estratégico por ejes para la unidad de negocio, este no se despliega a todas las
unidades de apoyo, equipos e individuos. Tampoco se desarrolla el alineamiento
vertical, de los distintos niveles de la organizacién, desde los gerentes que
desarrollan los planes hasta los colaboradores que ejecutan la estrategia, y el

alineamiento horizontal, de los procesos y las areas entre si.

El alineamiento de las unidades de soporte se desarrolla parcialmente,
porque se construyeron tableros de gestion y tableros de control para unidades

seleccionadas, pero no se definen acuerdos de nivel de servicio.

Las implantaciones mas exitosas del CMI ocurren cuando las
organizaciones fusionan con inteligencia la motivacion intrinseca que surge de sus
lideres y su programa de comunicacién con la motivacion extrinseca creada por el
alineamiento de los objetivos personales de desempefio y la compensacion

salarial por incentivos (Kaplan y Norton, 2008).

48



CAPITULO 4: DESARROLLO

En el desarrollo del proyecto de grado se ha seleccionado la unidad de

negocio educacion superior de la corporacion INACAP.

4.1 Etapa l: Formulacién de la estrategia

En esta etapa se realiza la formulacién estratégica de la unidad de negocio
educacion superior de INACAP, esta propuesta es valida para un horizonte

temporal de 5 afios, para el periodo comprendido entre los afios 2012 a 2016.

Se comienza revisando la misién, visidbn y valores actuales, los cuales
fueron desarrollados para la corporacion en el contexto de la planificacion
estratégica 2009-2012, estas definiciones son contrastadas con la mision, vision y

valores propuestos para la unidad de negocio.

Una vez completado lo anterior, se realiza un analisis estratégico que
incluye tanto el andlisis externo del marco general y de la industria, y el analisis
interno de la institucidbn, como resultado de estos analisis se obtienen las
oportunidades y amenazas, asi como las fortalezas y debilidades que permiten

trazar los lineamientos de la estrategia.

Por dltimo se enuncia la propuesta de valor para el cliente y los ejes

estratégicos correspondientes a cada atributo de la propuesta de valor.
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Cada una de las etapas anteriores constituye el marco para formulacién de

la estrategia de la unidad de negocio educacién superior de INACAP.

Segun Kaplan y Norton (2008), la comunicacion de la mision, la vision, los
valores y la estrategia es el primer paso para generar motivacion entre los

empleados.

4.1.1 Contexto de la industria
4.1.1.1 Contexto de la educaciéon superior

La siguiente seccidn se basa en la informacién sobre educacion superior del

Consejo Nacional de Educacién (CNED, 2012).

Hasta 1980, la educacion superior chilena sélo estaba compuesta por
universidades, algunas de las cuales tenian sedes en distintas ciudades del pais.
Todas ellas contaban con financiamiento publico, aunque varias pertenecian a

organizaciones privadas.

A partir de ese afo, el sistema chileno de educacion superior experimenté
cambios significativos en cuanto al numero y tipo de instituciones, el volumen de
matricula y la oferta de carreras, entre otros aspectos. Ello porque un nuevo marco
normativo permitio la creacién y funcionamiento de instituciones privadas sin
financiamiento estatal y dispuso la reestructuracién de las universidades estatales

existentes a la época.
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Producto de ese proceso de reestructuracion, las 8 universidades existentes
en 1980 se convirtieron en 25 instituciones, mediante la separacion de sus sedes.
Asi, la Universidad de Chile y la Universidad Técnica del Estado (actual
Universidad de Santiago) se desvincularon de sus sedes regionales,
transformandolas en universidades o en institutos profesionales autbnomos con
financiamiento estatal, dependiendo de si impartian carreras consideradas
universitarias 0 no. Posteriormente, la Pontificia Universidad Catolica de Chile
adopté la misma medida, separandose de sus sedes regionales, las que se
convirtieron en universidades catolicas independientes (con excepcion de

Villarrica).

El nuevo marco normativo consideré no solo a las universidades como
instituciones de educacion superior, como habia sido hasta 1980, sino que
ademas reconocio formalmente dos nuevos tipos de instituciones no universitarias:
los institutos profesionales y los centros de formacién técnica. A partir de ellos, se
pretendia descomprimir la creciente demanda por estudios universitarios e
incorporar a la formacién para el trabajo al sistema de educaciéon formal, que hasta
esa época se desarrollaba sin reconocimiento oficial. Mas tarde, en 1998, se
reconocieron ademas como instituciones de educacion superior aquellas
organizaciones de formacion dependientes de las Fuerzas Armadas y de Orden y

Seguridad, y de la Policia de Investigaciones.
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Las nuevas instituciones de educacion superior no gozaban de autonomia
plena, por cuanto debian someterse por un periodo determinado de tiempo a la
supervision externa. Esta limitacion era principalmente académica, puesto que -en
sus inicios- las nuevas instituciones no estaban habilitadas para otorgar titulos y

grados académicos en forma independiente.

Asi, las primeras instituciones de educacion privada fueron supervisadas a
través del sistema de examinacion [D.F.L. 1/1980 y D.F.L. 5/1980, de Educacion],
administrado por una universidad examinadora frente a la cual los alumnos de la
institucion examinada debian rendir sus exdmenes finales de asignatura y de
grado. También la entidad examinadora debia aprobar los planes y programas de
estudio que proyectaba impartir la institucion examinada, en forma previa a su

aplicacion.

El explosivo aumento de instituciones de educaciéon superior en la década
del 80 (40 universidades, 80 institutos profesionales, y 190 centros de formacién
técnica), pusieron una carga excesiva a las instituciones facultadas para actuar
como entidades examinadoras. Por su parte, los aranceles cobrados por la
examinacion constituian una significativa carga econdémica para las instituciones

examinadas. Ello determind que la regulacion se hiciera rapidamente ineficaz.

En ese escenario surgid, en 1990, el Consejo Superior de Educacion,

organismo publico, creado por la Ley Organica Constitucional de Ensefanza
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(LOCE), con la mision de administrar un nuevo sistema de supervision de
universidades e institutos profesionales privados denominado, en ese entonces,
como acreditacion. Por su parte, la supervision de los centros de formacion técnica
guedo entonces radicada en el Ministerio de Educacion. Dicho sistema contempla
una primera etapa en la que se decide sobre la aprobacion o rechazo del proyecto
institucional de la nueva institucion de educacion superior, evaluacion que, en
caso de ser positiva, permite obtener el reconocimiento oficial e iniciar actividades.
Tras un periodo de verificacién del desarrollo del proyecto, que dura entre 6 y 11

afos, el Consejo determina si la institucién obtiene su autonomia o se cierra.

La gran cantidad de instituciones de educacién superior que obtuvo su
autonomia durante la década del 90 hizo necesaria la definicion de un sistema que
evaluara su calidad con posterioridad a la autonomia y diera, en definitiva, un
marco regulatorio que congregara todos los mecanismos de aseguramiento de la

calidad de la educacion superior.

Asi, en 1999, nace la Comision Nacional de Acreditacion de Pregrado
(CNAP), con el fin de disefiar y proponer un sistema nacional de aseguramiento de
la calidad de la educacion superior y de conducir procesos experimentales de
acreditacion, entendido esto como la evaluacién periodica de la calidad de

instituciones de educacion superior autbnomas.
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El trabajo de la Comision se tradujo en la dictacion de ley 20.129, publicada
el 17 de noviembre de 2006, que establece un sistema nacional de aseguramiento
de la calidad de la educacion superior y crea la Comision Nacional de Acreditacion
(CNA), organismo publico de caracter autobnomo encargado de verificar y
promover la calidad de las universidades, institutos profesionales y centros de
formacion técnica autonomos y de las carreras y programas de estudios que ellos

ofrecen.

A partir de la dictacidon de esta ley, la labor de supervision que ejercidas por
el Consejo sobre instituciones no autonomas recibié la denominacion de
licenciamiento, con el fin de distinguirla del sistema de acreditacién voluntaria de
instituciones autébnomas que tal ley establece y entrega a la CNA. En este
contexto, la tarea del Consejo se extendié no solo a las universidades e institutos
profesionales sino también a los centros de formacion técnica, cuya supervision se
encontraba radicada originalmente en el Ministerio de Educacion. A su vez, se
asigno al Consejo Superior de Educacion la funcién de conocer y resolver las
apelaciones que las instituciones de educacién superior y las agencias de
acreditacion privadas pueden deducir en contra de las decisiones que adopte la

Comision Nacional de Acreditacion (CNA), de acuerdo a la ley 20.129.

El 12 de septiembre de 2009, fue publicada la Ley General de Educacion
(20.370), la que derogo en gran parte la LOCE, y cre6 el Consejo Nacional de

Educacion (CNED), sucesor legal del Consejo Superior de Educacion (CSE). Este
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nuevo Consejo continda con las funciones de licenciamiento y apelaciones de

decisiones de acreditacion desarrolladas por su antecesor.

4.1.1.2 Conceptos béasicos de educacion superior
Esta seccién continua con la informacion referida a educacion superior

extraida del Consejo Superior de Educacion (CNED, 2012).

El sistema de educacion superior considera tres tipos de instituciones de
educacion superior: universidades, institutos profesionales y centros de formacién
técnica, y reconoce oficialmente tres tipos de certificaciones académicas: titulos

técnicos de nivel superior, titulos profesionales y grados académicos.

Ademas, la ley reconoce oficialmente como instituciones de educacién
superior a los establecimientos de las Fuerzas Armadas, de la Direccion General
de Aeronautica Civil, de Carabineros y de la Policia de Investigaciones. Ellos estan
facultados para entregar titulos y grados académicos propios del ambito de su

competencia, segun corresponda.

En nuestro pais, las universidades se encuentran facultadas para otorgar
toda clase de titulos y grados académicos, los institutos profesionales sélo pueden
otorgar titulos profesionales (con excepcién de aquellos reservados Unicamente

para las universidades) y titulos técnicos de nivel superior, mientras que los
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centros de formacion técnica s6lo se encuentran habilitados para entregar titulos

técnicos de nivel superior.

Los grados académicos definidos por la ley son los de licenciado, magister
y doctor. El grado de licenciado apunta a entregar al egresado una formacién en
los aspectos esenciales de un area del conocimiento o disciplina que se trate. El
grado de magister requiere estar previamente en posesion de un grado de
licenciado o un titulo profesional equivalente, y se otorga al alumno que ha
aprobado un programa de estudios de profundizacion en una o mas disciplinas. El
grado de doctor requiere la obtencion previa del grado de licenciado, y acredita
qgue quien lo posee es capaz de efectuar investigaciones originales. El programa
de doctorado requiere la elaboracién y defensa de una tesis que contribuya a la

disciplina estudiada.

Los grados académicos son otorgados exclusivamente por las

universidades.

Los titulos profesionales apuntan a entregar una formacion general y
cientifica para un adecuado desempefio profesional. Existe un conjunto de titulos
profesionales definidos en la ley que requieren haber obtenido previamente el
grado académico de licenciado, por lo que sélo pueden ser otorgados por una

universidad.
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Los titulos técnicos de nivel superior son otorgados tras cursar un programa
de estudios de 1.600 horas que le confiere a sus egresados la capacidad y

conocimientos para desempefiarse como apoyo al nivel profesional.

4.1.1.3 El negocio de la educacién superior

El negocio de la educacion superior en Chile esta compuesto por las
Universidades Tradicionales del Consejo de Rectores (CRUCH), las Universidades

Privadas, los Institutos profesionales, y los Centros de Formacién Técnica.

A continuacion se define el ambito de cada tipo de institucion (Proyecto

Tuning América Latina, 2003):

Las Universidades constituyen el nivel mas alto de ensefianza, donde
convergen las funciones de docencia, investigacion y extension. Es en este nivel
donde se imparten los programas de licenciatura y se otorgan los grados
académicos, ademas de otorgar en forma exclusiva los titulos profesionales de las
17 carreras universitarias que se sefalan en la LOCE y que requieren licenciatura

previa.

A los Institutos Profesionales (IP) les corresponde otorgar titulos
profesionales diferentes de aquellos que la ley sefiala como exclusivos de las
universidades, pudiendo asimismo otorgar titulos técnicos de nivel superior en las

areas en que se otorgan los titulos profesionales.
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Los Centros de Formacion Técnica (CFT) tienen por objeto formar técnicos
de nivel superior, con las capacidades y los conocimientos necesarios para
responder preferentemente a los requerimientos del sector productivo (publico y

privado) de bienes y servicios.

4.1.1.4 Clasificacion de instituciones de educacion superior
A continuacion se presenta una clasificacion de universidades,

principalmente en dos ambitos: complejidad y selectividad.

En cuanto al grado de complejidad, este se refiere a la orientacion de la
universidad, formar capital humano de pregrado sin realizar investigacion o formar

capital humano de pregrado y postgrado realizando investigacion.

El sistema universitario chileno, en general, basa su seleccién de admision
de estudiantes en los test de admisién (PSU?). Los puntajes PSU van desde los
300 puntos hasta un maximo de alrededor de 800 puntos. La clasificacion en
relacion a la selectividad se basa en los puntajes de admision del 2010, obtenida

del Consejo Superior de Educacion (Meller, 2010).

% Prueba de Seleccién Universitaria (PSUL).
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Universidades docentes
Este grupo esta constituido por instituciones que no realizan investigacion,
sus docentes son en su mayoria profesionales que pueden tener un posgrado lo

cual no es una exigencia (Jiménez y Lagos, 2011).

Universidades de investigacion

Son instituciones que tienen mas de 30 publicaciones ISl (Institute for
Scientific Information) el afio 2009, al menos un programa de doctorado, cuentan
con al menos tres proyectos FONDECYT regular en 2010, y sobre 100 millones de
pesos en el mismo programa en los dltimos tres afios. Todas las universidades
gue estan orientadas a la investigacion forman parte del grupo de universidades

selectivas (Jiménez y Lagos, 2011).

Universidades de alta selectividad
En este grupo se encuentran las universidades en la cuales mas del 50%

de sus alumnos obtuvo mas de 601 puntos en la PSU (Meller, 2010).

Universidades de selectividad media

Estas universidades no muestran grados de seleccion demasiado altos,
pero igualmente sus alumnos no son los que obtienen los puntajes mas bajos. El
criterio de clasificacion es tener menos del 50% de sus alumnos con puntajes

sobre 601 puntos, pero menos del 20% de ellos con puntajes bajo los 501 puntos.
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En definitiva son las universidades que concentran el grueso de sus alumnos con

puntajes entre 501 y 600 puntos (Meller, 2010).

Universidades de baja selectividad

Son universidades que utilizan un criterio poco restrictivo para la seleccion
de alumnos. En definitiva, sus alumnos tienden a ser los que han obtenido los
menores puntajes relativos. Las universidades incluidas en este grupo son
aguellas en las que mas del 20% de su alumnado obtuvo un puntaje promedio

menor a 501 puntos (Meller, 2010).

4.1.1.5 La planificacion estratégica en instituciones universitarias

En los dltimos afos, las instituciones universitarias han asumido la
realizacion de procesos de planificacion estratégica en forma creciente, producto
de una serie de circunstancias tales como las exigencias gubernamentales para la
asignacion de recursos, la tendencia hacia un mayor control por parte de la
sociedad, la obligacion moral de rendir cuenta de sus acciones y de los recursos
empleados, y la exigencia de someterse a procesos de acreditacion institucional

(Rodriguez y Pedraja, 2009).

Sin embargo, a pesar de su importancia los procesos de planificacion
estratégica realizados en universidades, son de escasa calidad, ya que muestran
claras incongruencias y requieren mejoras significativas (Rodriguez y Pedraja,

2009).
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Segun Arata y Rodriguez (2009), la planificacion estratégica y la capacidad
de gestion institucional de las universidades constituyen los componentes
decisivos de la calidad de la institucion y de sus principales servicios: la docencia,
la investigacién y la relacion con el entorno. Sin una adecuada estrategia y
estructura organizacional, la gestion institucional queda reducida a un proceso de
administracion de lo existente, sin perspectivas de mejoramiento y sin capacidad
real para enfrentar un contexto cambiante, tal como la sociedad global en la que

estamos insertos.

4.1.2 Contexto de la empresa

INACAP es una corporacién privada sin fines de lucro, nace en el afio 1966
con la misién de formar y capacitar a los trabajadores chilenos, en el afio 1982
comienza a impartir carreras técnicas y profesionales, en 2005 se integra como
socio de la ex Universidad Tecnoldgica Vicente Pérez Rosales y comienza a
impartir licenciaturas, es decir, obtiene el caracter de universidad. A partir de este
hito, la institucion redefine su proyecto educativo con lo cual pasa a denominarse

Universidad Tecnoldgica de Chile INACAP.

INACAP es administrada por un consejo directivo compuesto por siete
miembros representantes de la Confederacion de la Produccion y del Comercio
(CPC), la Corporacion Nacional Privada de Desarrollo Social (CNPDS) y por el
Servicio de Cooperacion Técnica (SERCOTEC), los representantes de cada una

de estas corporaciones son 1, 5y 1 respectivamente.
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La institucion tiene 2 unidades de negocio: educacion superior y educacion

continua o capacitacion.

Educacion superior es el negocio principal, tiene mas de 100 mil alumnos
en 25 sedes de Arica a Punta Arenas, en esta unidad se imparten carreras de
pregrado técnicas, profesionales, y licenciaturas, ademas se dicta un posgrado en
pedagogia (magister en pedagogia aplicada a la educacion superior). La unidad
de negocio de educacion superior tiene un sistema de ensefianza aplicado, en
donde los conocimientos adquiridos en el aula son llevados a la préactica por medio
de talleres y laboratorios, de esta forma el alumno le encuentra sentido a lo
aprendido y lo pone en practica, este tipo de ensefianza le permite al alumno
enfocarse en la resolucion de problemas, lo cual le ayudard a insertarse mas
rapidamente al mundo laboral al experimentar condiciones cercanas a las

existentes en el contexto del trabajo.

La unidad de negocio de educacion continua capacita al afio a mas de 60
mil personas de Arica a Punta Arenas, utilizando para ello las instalaciones de
educacién superior, es decir, se producen sinergias al utilizar recursos y procesos
compartidos en las dos unidades de negocio (infraestructura fisica y tecnolégica,
equipamiento, marca, publicidad y personal). Esta unidad imparte distintos
programas de capacitacion como cursos y diplomados de distintas areas de
especialidad (por ejemplo mecanica, mineria y prevencion de riesgos) que también

pueden ser dictados en las mismas empresas.
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En la casa central de la institucibn se encuentra el consejo superior

compuesto por el rector y los vicerrectores, ademas de las funciones corporativas.

Actualmente la institucion tiene 7.500 colaboradores, de los cuales el 66%
es docente, 18% personal de apoyo docente y el restante 16% personal

administrativo de casa central, sedes y capacitacion.

4.1.3 Mision, vision y valores actuales
La institucion se define como un sistema integrado de educacién superior,
de caracter tecnoldgico, tiene una misioén, visidn y valores corporativos que

comparten ambas unidades de negocio, los cuales se enuncian a continuacion:

4.1.3.1 Misién actual

= Formar personas con valores y competencias que les permitan
desarrollarse como ciudadanos responsables e integrarse con autonomia y

productividad a la sociedad.

= Contribuir al mejoramiento de la competitividad de los distintos sectores

productivos del pais a través del desarrollo de su capital humano y de la

innovacion tecnoldgica.
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4.1.3.2 Visién actual

» Consolidarnos al 2012 como un sistema integrado de educacion superior,

lider en la formacion profesional y al servicio del mundo productivo.

4.1.3.3 Valores actuales

» Jgualdad de oportunidades: que permita a cada persona alcanzar su
maximo potencial educacional.

» Vinculacién al mundo productivo: que satisfaga las necesidades de los
diferentes sectores productivos.

= Excelencia: integridad, mejoramiento continuo y trabajo bien hecho.

»= Servicio: vocacion de servicio para Chile y sus personas.

* Innovacion: tanto en los procesos de ensefianza aprendizaje como en la

gestién de los recursos y tecnologias.

La mision, visibn y valores actuales forman parte de la planificacién
estratégica 2009-2012 de la institucion, los cuales fueron presentados y difundidos

a todo el personal de la corporacién y las sedes.

Analisis critico de la mision actual

En relacion a la misién actual, no queda claro cual es el propdsito de la
institucion, porque se mezclan dos atributos, formar personas con contribuir al
mejoramiento de la competitividad, esta ultima caracteristica es una consecuencia
ex post al egreso del alumno que esta fuera del alcance de la institucion, tiene que
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ver con la productividad de la empresa donde va a trabajar el alumno, ademas es
dificil de medir (se tendria que medir la competitividad de empresas donde
trabajan los egresados, versus empresas donde no trabajan los egresados de la
institucion, para saber si efectivamente los egresados contribuyen a mejorar la
competitividad). Con respecto a desarrollarse como ciudadanos responsables,
este es un rol mas amplio del que puede realizar una institucion de educacion

superior, esta fuera de su ambito, es mas bien una caracteristica personal.

Analisis critico de la vision actual

Si bien la visibn a primera vista puede considerarse medianamente
correcta, la definicion de nicho no es lo suficientemente clara, porque no indica en
qué tipo de formacién profesional se quiere ser lider, puede ser pregrado o
posgrado o ambas, por otro lado el objetivo desafiante es ambiguo, lider en la
formacion profesional sin especificar en qué nivel (en Santiago, regiones, a nivel
nacional). Ademas las instituciones de educacién superior no solo estan al servicio
del mundo productivo también lo estan de la sociedad (son la forma de lograr
movilidad social), existen otros grupos de interés (por ejemplo la comunidad y el
estado). También se hace referencia al sistema integrado de educacion superior,
esto tiene que ver con el modelo de negocio, es un atributo de la propuesta de
valor. Por ultimo, la vision esta en el margen de su vigencia y no se ha evaluado si

efectivamente se cumplieron sus postulados.
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Analisis critico de los valores actuales

En relacion a los valores actuales, se mantienen en la propuesta del
proyecto de grado la excelencia y vocacion de servicio. Los demas valores son
sustituidos por normas y principios que se espera tengan los colaboradores para

alcanzar la vision propuesta.

4.1.4 Mision, vision y valores propuestos
La mision, vision y valores son el resultado del analisis interno y externo,
por lo cual a pesar de aparecer al principio de esta etapa se obtuvieron después

de realizados los analisis anteriores.

La mision, vision y valores se proponen para la unidad de negocio de

educacién superior de INACAP.

4.1.4.1 Misién propuesta
Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para

insertarse rapidamente al mundo laboral.

La mision propuesta indica explicitamente:

= Quiénes somos: INACAP es una institucion de educaciéon superior privada
de pregrado.

» Qué hacemos: se dedica a formar técnicos y profesionales con las

competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.
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En cuanto a los ambitos que permiten definir la misién, estos son:

= Ambito de productos: INACAP imparte principalmente carreras técnicas y
profesionales.

= Ambito de clientes: el segmento de clientes objetivo de la unidad de
negocio educacion superior son los estudiantes secundarios proximos a
egresar.

= Ambito de mercados: El nicho de mercado en el cual compite es en
educacién superior privada de pregrado técnico-profesional.

= Ambito geografico: INACAP tiene 25 sedes de Arica a Punta Arenas, 6
sedes en la Regidén Metropolitana y 19 sedes en Regiones.

= Modo de conseguir el liderazgo competitivo: la institucién obtiene una
ventaja competitiva a través del sistema de continuidad de estudios y

salidas intermedias, la formacion practica y la cobertura geografica.

4.1.4.2 Visién propuesta

Ser al 2016 la institucion de educacién superior lider a nivel nacional en la

formacion de técnicos y profesionales.

La visidn propuesta tiene tres elementos esenciales:
= Objetivo desafiante: ser una institucion lider a nivel nacional
= Definicién de nicho: formacion de profesionales y técnicos

» Horizonte de tiempo: 5 afos
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En la tabla VI se enuncian los objetivos de la mision y visidn propuesta, y

los indicadores de seguimiento.

Tema Objetivo Indicadores de seguimiento
Entregar al egresado las - Empleabllldad al afio de egreso
Misién | competencias para insertarse * Meses hasta encontrar primer trabajo

rapidamente al mundo laboral

» Aumentar la participacion
de mercado

= Mejorar la retencion

» Tender a una titulacion
oportuna

Matricula de primer afio y matricula total
Tasa de desercion

Tasa de titulacion

Duracién de carreras

Visién

Tabla VI: Objetivos de la mision y vision
Fuente: Elaboracion propia en base a Kovacevic y Reynoso (2010)

La vision propuesta es ambiciosa, sin embargo se propone para inspirar a la
institucién a lograrla, la vision propuesta esta inmersa dentro de una planificacion
de largo plazo, en el horizonte de 2012 a 2021. Por lo cual las metas de los
indicadores de seguimiento para el primer periodo de planificacion (2012-2016)
sirven para encauzar los esfuerzos hacia el objetivo de largo plazo, se proponen
metas graduales para el primer horizonte de planificacion que permitan alcanzar
las metas al 2021, en este ciclo continuo de planificacion se podran probar y

adaptar los indicadores de seguimiento segun los resultados conseguidos.

4.1.4.3 Valores propuestos

Segun McGrath (2012), las empresas de alto desempefio ponen mucha
atencion a los valores, la cultura y la uniformidad. Valores fuertes ayudan a

mantener los estandares éticos.
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Para ser eficaces en una organizacion, los valores de una persona deben

ser compatibles con los valores de la organizacion. No es necesario que sean los

mismos, pero deben parecerse lo suficiente como para coexistir. De lo contrario, la

persona no soélo se frustrara, sino que tampoco producira resultados (Drucker,

2005).

Los valores propuestos son los siguientes:

Respeto: la institucion promueve actuar con integridad y respeto con todos los
grupos de interés (alumnos, egresados, colaboradores, comunidad, estado,
empresas y proveedores).

Excelencia: la institucion se debe preocupar de realizar el trabajo de la mejor
forma en relacién con la calidad y oportunidad, identificando y replicando las
mejores practicas. Con respecto a los alumnos debe procurar entregar una
formacion de excelencia con altos estandares de calidad, con contenidos
curriculares actualizados que permitan a los egresados lograr una rapida
insercion al mundo laboral y ser valorados por las empresas.

Colaboracién: la institucion se preocupa de promover la colaboracién entre los
empleados en el desarrollo de los proyectos y tareas en general, para cumplir
con los objetivos organizacionales.

Vocacién de servicio: la institucion se preocupa de dar una respuesta rapida
y oportuna a las necesidades del alumno, y de entregar los servicios que les

permitan desarrollarse integralmente.
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4.1.5 Analisis estratégico
El analisis estratégico incluye tanto el andlisis interno de los recursos y
capacidades organizacionales, como del ambiente externo a la organizacion y el

analisis de la industria.

4.1.5.1 Andlisis interno

Cadena de valor

La cadena de valor fue desarrollada por Michael Porter para empresas de
manufactura, pero puede ser aplicada también a empresas de servicios, como por
ejemplo a una institucién de educacion superior privada técnico-profesional como

INACAP.

En el caso de empresas de servicios, las actividades de logistica de entrada

y logistica de salida no estan presentes (Francés, 2006).

En la figura 6 se presenta la cadena de valor propuesta para la unidad de

negocio (UN) educacién superior de INACAP.
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Planificacion

Planificacion de recursos académicosy financieros.

\

Infraestructura de la organizacion
Actividades que prestan apoyo alas sedesy casa central (contabilidad, finanzas, control de gestidn, auditoria y asuntos juridicos).

Gestion de recursos humanosy desarrollo de carrera

Contrataciones del pesonal docentey administrativo, desarrollo de habilidades docentes y administrativas.

Desarrollo de tecnologia
Gestion de sistemas que soportan las operaciones financieras y académicas, asegurar disponibilidad de sistemas operacionalesy de
apoyoa la toma de decisiones.

\%

Adquisiciones

Compra de terrenos para la construccidn de nuevas sedes, desarrollo inmaobiliario (construcciones y ampliaciones), y compra de
eguipamiento (bibliogragia, equipos computacionales y equipos técnicos para las carreras).

//N

Andlisis institucional
Realizacion de
estudiosinternosy
externos para
identificar las
principales
tendenciasdela
educacion superior,
elmercadoy los
clientes.

Disefioy actualizacion

de carreras
Disefioy actualizacion
decarreras con enfogue
practico que permitan
continuar estudiosy
salidas intermedias,
orientadasalas
necesidades del mundo
laboral.

Admision, extensiony

marketing
Orientadaa captar
nuevosalumnos.
Mantener presencia en
distintos medios de
difusidnatravésdela
publicidad (radios, tv,
diariosyletrerosenla
via publica).

Docencia con enfoque
préctico (operaciones)
Formacion practica del
alumno, enfocadaa
resolver problemasy
adguirirlas
competencia para
insertarse rapidamente
al mundo laboral.

Serviciosal alumno
Servicios
complementarios
(apoyo pedagogicoy
psicologico), actividades
extracurriculares
(deportesy
esparcimiento) y de
desarrollo personal
delalumno

(actividadesde
accion social).

Figura 6: Cadena de valor de la UN educacion superior de INACAP
Fuente: Elaboracion propia en base a Francés (2006)

A continuacion se describen las actividades primarias y de apoyo de la

cadena de valor de la unidad de negocio educacion superior de INACAP.

Actividades primarias:

Analisis institucional

El analisis institucional tiene como objetivo realizar estudios tanto internos
como externos que permitan identificar las principales tendencias de la educacion
superior, las caracteristicas del mercado y los segmentos de clientes, que sirvan
como informacion de apoyo para la toma de decisiones, por ejemplo para abrir y
cerrar carreras, y como insumo para la elaboracion de estrategias. Dentro de estos

estudios podemos mencionar: identificacion de nuevos segmentos, perfil de
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alumnos, analisis de desercion, analisis de la competencia, realizacion de

encuestas (satisfaccion de alumnos) y estudio de posicionamiento.

Las diferentes areas corporativas generan informacion tanto interna como
externa, la cual sirve por ejemplo para procesos de acreditacion y para informar a

otros entes externos como el Ministerio de Educacion sobre la oferta académica.

Esta funcién juega un rol fundamental en la entrega de informacion para
tomar decisiones que permitan mantener los planes estratégicos o realizar
cambios por amenazas en el entorno externo, por lo cual es relevante en el

proceso de creacion de valor.

Como debilidades de este proceso se deben mencionar:

= No se utilizan los informes realizados por las distintas areas para
tomar decisiones sobre planes estratégicos (por ejemplo cierres de
carreras o disminuir la desercién), o cambios en la estrategia
(apertura de nuevas carreras 0 construccion de nuevas sedes), las
decisiones son mas bien discrecionales.

= No existe un repositorio donde se consoliden todos los informes
generados por las distintas areas, que sirva como informacion oficial

para la institucion.
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En la realizacion de estas actividades la institucion cuenta con las
siguientes fortalezas:
= La institucion realiza estudios que tienen historia, como por ejemplo:

encuesta de satisfaccion de alumnos y desercion.

En cuanto a sus costos, estos se relacionan con la cantidad de encuestas y
estudios que se realicen, los cuales estan definidos, estos costos son
incrementales porque a medida que la competencia aumenta se requiere mas
informacion para la elaboracién de estrategias y definir planes de accién ante

cambios en el entorno externo.

Disefo y actualizacion de programas de carreras

Las nuevas carreras se disefian considerando las necesidades productivas
del pais y que puedan permitir la continuacion de estudios y salidas intermedias.
Las carreas que ofrece la institucibn de acuerdo a la propuesta de valor, se
deberian actualizar en forma permanente considerando las necesidades del sector

productivo y las nuevas competencias requeridas para técnicos y profesionales.

La decision de crear una nueva carrera responde a tres criterios principales:
la pertinencia del programa a las necesidades del mundo laboral, el interés y la
demanda de los alumnos, y las capacidades internas de la institucion para

impartirla apropiadamente. De la misma forma deberian existir criterios para cerrar
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programas, por ejemplo aquellos que tienen baja empleabilidad o campo laboral

saturado, sin embargo estos criterios no existen.

En su disefio las carreras deben responder a los siguientes propdésitos

institucionales:

1. Favorecer la insercion laboral, para lograr esto los perfiles de egreso son
definidos en términos de competencias.

2. Facilitar la progresién del alumno en cuanto a aprobacién, retencion y
titulacion oportuna.

3. Promover la continuidad de estudios o articulacion con otras carreras,

siempre que sea posible.

En cuanto a la actualizacion de las carreras de acuerdo a la propuesta de
valor, estas deberian ser revisadas continuamente para dar origen a distintos
planes, que respondan al perfil de egreso, la evolucion de la disciplina y las
demandas del mercado laboral, pero en la practica no se actualizan con la rapidez

necesaria.

Asimismo, las asignaturas y otras actividades pedagoégicas como practicas,
seminarios Yy talleres también deberian ser actualizas periédicamente, sin que ello

represente un cambio de plan.
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Como debilidades de este proceso se deben mencionar:

En

Las carreras no se actualizan con la rapidez requerida para
adaptarlas a las nuevas necesidades del mercado laboral y
diferenciarse de la competencia, porque los procesos de disefio,
actualizacion y aprobacion de nuevas carreras son lentos.

No todas las carreras en su disefio tienen integrados los
componentes practicos.

No existe participacibn de las empresas, expertos de otras
instituciones y egresados en el disefio de las carreras, lo cual
produce una brecha con respecto a los requerimientos del mercado

laboral.

la realizacibn de estas actividades la institucion cuenta con las

siguientes fortalezas:

Las carreras incorporan en su disefio elementos practicos para
desarrollar en laboratorios y talleres que facilitan la empleabilidad
cuando egresa el alumno.

Las carreras se disefian para que tenga continuidad o articulacion.

También consideran reconocer titulos intermedios.

En cuanto a los costos del disefio y actualizacion de carreras, estos tienen

relacion con las capacitaciones, seminarios y talleres a los cuales asisten los
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colaboradores que realizan estas funciones, ademas de asesorias externas, estos

costos son incrementales afo a ano.

Admisidn, extension y marketing

La admision se orienta a captar nuevos alumnos de los segmentos de
clientes definidos por la institucion, principalmente estudiantes secundarios
proximos a egresar de cuarto medio de establecimientos municipales y
subvencionados de educacion técnico-profesional y cientifico humanista, a los

cuales se les entrega informacion tanto de las carreras como de la institucién.

En extensién se encuentra la difusion de lo que hace la institucion a los
grupos de interés (estudiantes secundarios, potenciales alumnos, comunidad,
estudiantes de la institucion, empresas y gobierno), a través de charlas y

conferencias en donde se presentan las carreras de las distintas areas.

Por su parte, el marketing esta orientado a potenciar la imagen de la
institucion, el posicionamiento de la marca y la promocion, a través de la
publicidad en los distintos medios de circulacion nacional, como radios, television,
diarios, revistas, y espacios publicitarios en la via publica, la publicidad se enfoca
en el sello del alumno de INACAP que lo distingue por estar enfocado en resolver
problemas practicos con un enfoque integrador. Se debe mencionar que todas las
actividades de marketing aumentan en cada proceso de admision, ademas las

funciones de marketing apoyan a los procesos de admision y extension.
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El proceso de admision es fundamental para captar alumnos nuevos, sin
embargo, actualmente este proceso no se ejecuta en forma adecuada porgue no
existe un plan que indique a cada sede, la informacion que debe ser entregada al
alumno, y los recursos tanto humanos como materiales que deben ser dedicados
para estas actividades. En el mercado de la educacién superior la competencia se
da en la captacion de alumnos nuevos, por lo cual si esta labor no se desarrolla de

buena forma se pierde participacion de mercado.

En cuanto a la extension, la institucion aprovecha este espacio para dar a
conocer innovaciones en los ambitos de la educacion técnica y profesional, para
disminuir el estigma de las carreras técnicas y profesionales frente a las

universitarias, las cuales gozan de un mayor estatus a nivel social.

Como debilidades de este proceso se deben mencionar:

= La institucién no cuenta con una unidad de admisién que coordine y
controle este proceso en todas las sedes.

= No se utiliza la imagen de profesionales destacados egresados de la
institucion como gancho para la captaciéon de alumnos nuevos.

= No existe un plan de marketing de largo plazo alineado con las metas
de admision.

= No se mide la efectividad de las campafias de marketing, es decir, no
se puede validar la hipotesis que el incremento en el gasto de

marketing produce un incremento en las matriculas.
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En

La institucion no difunde a las partes interesadas las innovaciones y
nuevas tendencias en las areas técnicas y profesionales.

No se comunica adecuadamente a los potenciales y nuevos alumnos
gue existe un déficit de trabajadores técnicos y profesionales, y que
algunas carreras técnicas y profesionales tienen mayor remuneracion
gue ciertas carreras universitarias.

No se pone énfasis en difundir las carreras estratégicas para la
institucion, aquellas que tienen un mayor reconocimiento en las

empresas, con mayor empleabilidad y mayor retorno para el alumno.

la realizacion de estas actividades la institucion cuenta con las

siguientes fortalezas:

Existe una imagen potente de la institucién en el mercado por la
trayectoria de la institucibn (casi 50 afios) en capacitacion y
formacion practica técnico-profesional.

Existe una fuerte asociacién entre educacion superior técnico-

profesional e INACAP.

En cuanto a los costos de admision y marketing, estos se incrementan afo

a afio para mantener presencia en el mercado y asegurar el cumplimiento de las

matriculas, sin embargo se pueden realizar importantes ahorros al realizar una

campafia de admision mas efectiva con menores recursos, ademas se pueden

redirigir los recursos de admision y marketing por ejemplo a mejorar la docencia, lo
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cual producira como consecuencia un mejor posicionamiento y prestigio de la
institucion por ser el alumno el beneficiado y uno de los canales de transmision de

publicidad.

En relacion a los costos de extension, todos los afios se realizan
actividades como la Expocarreras para promocionar las carreras del area de
mecanica, pero en general no se miden los efectos de la extension, por lo cual se
pueden redirigir los esfuerzos para mostrar a la comunidad innovaciones en la

educacioén técnica y profesional.

Docencia con enfoque practico

El principal proceso entregado por la institucion a los alumnos es la
docencia, ella se caracteriza por un enfoque de formacion del alumno orientado a
llevar los contenidos aprendidos en el aula a la practica, de manera que el alumno
los asimile facilmente. Ademas la formacién entregada busca que el futuro
egresado se inserte rapidamente al mundo laboral, para ello las carreras deben
desarrollar en el alumno las competencias que necesita para trabajar en una
empresa (por ejemplo capacidad de trabajo en equipos, comunicacion activa y

planificacion del trabajo).

El proceso de ensefianza es el principal proceso de creacion de valor, dado
que de ello depende la continuidad del alumno en la institucion, para lograr que el

alumno sienta que el servicio prestado responde a sus expectativas, es
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fundamental el reclutamiento de los docentes que impartirdn las distintas

asignaturas, para lo anterior cada sede utiliza planes de seleccion y busqueda.

Para las labores de docencia la institucion utiliza todos sus recursos (por
ejemplo docentes, talleres, laboratorios y material didactico) y capacidades (por
ejemplo experiencia, metodologia de ensefianza aprendizaje, y enfoque de
ensefianza practica) para que este proceso sea efectivo, y el alumno adquiera los

conocimientos y las competencias del perfil de egreso.

Sin embargo, existe dificultad para alinear a los docentes en relacion a los
contenidos de los planes de estudio, dado la mayoria de los docentes no tienen
jornada completa, mas bien son profesores hora, y no cuentan con incentivos para
permanecer en la institucién. Lo anterior afecta la calidad de la ensefianza

entregada al alumno.

Como debilidades de este proceso se deben mencionar:
= No existe un plan de desarrollo de docentes que permita retener y
alinear a los docentes con la institucion, esto ultimo para que
apliguen el mismo enfoque metodologico y pedagdgico de
ensefianza aprendizaje.
= Laforma en que se dicta una clase puede cambiar de un semestre a

otro porque los docentes se van de la institucion.
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= No se entrega la misma educacion en todas las sedes, porque no
existen lineamientos sobre contenidos de las carreras y el enfoque
de ensefianza y aprendizaje.

= No existe un sistema de medicion y evaluacion de los contenidos

tedricos y practicos desarrollados por los docentes en el aula.

En la realizacion de estas actividades la institucibn cuenta con las
siguientes fortalezas:
= Existen talleres y laboratorios equipados para que el alumno

desarrolle habilidades practicas.

Este proceso es fundamental en la cadena de valor y sus costos son
incrementales porque se debe invertir en capacitacion docente, equipamiento e
infraestructura para mejorar la docencia, en relacion directa al niumero de

alumnos.

Servicios al alumno

Corresponde a todos aquellos servicios complementarios que brinda la
institucion a sus alumnos para su desarrollo integral, por ejemplo: apoyo
pedagogico y psicologico, actividades deportivas (olimpiadas, corridas vy
campeonatos internos y entre instituciones de educacion superior) y de
esparcimiento (cine, teatro y conciertos), de desarrollo personal del alumno como

actividades de accion social (trabajos voluntarios) y actividades institucionales
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(semana de bienvenida, aniversario, charlas sobre beneficios y servicios
institucionales, y ferias tecnoldgicas) que permiten integrar al alumno con la
comunidad. Ademas incluye todos aquellos servicios que se otorgan a los

egresados como portal de ex alumnos y seminarios.

Como debilidades de este proceso se deben mencionar:
= No existe evaluacion y medicion de las actividades extracurriculares
desarrolladas por los alumnos.
» No existe desarrollo de una nueva oferta de actividades

extracurriculares de acuerdo a los requerimientos de los alumnos.

En la realizacion de estas actividades la institucion cuenta con las
siguientes fortalezas:
= Existen instalaciones para el desarrollo de actividades

extracurriculares en las sedes y en espacios arrendados a terceros.

Con respecto a los costos de los servicios al alumno, estos se deben
mantener e incrementar (servicios no cubiertos o nuevos), debido a que estan
directamente relacionados con la satisfaccion del alumno, uno de los objetivos

institucionales.
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Actividades de apoyo:

Planificacion
Planificacion de los recursos académicos como docentes, aulas, talleres, y
financieros como presupuestos operativos, de capital y flujo de caja. También

incluye el proceso de planificacion estratégica del proyecto institucional.

Como debilidades de este proceso se deben mencionar:
= No existe un proceso formal de planificacion estratégica.
= La planificacién no esta alineada con los presupuestos operativos y
de capital.
= No se mide y evalia la efectividad y ejecuciéon de los planes
estratégicos definidos.
= No estan alineados los objetivos de los empleados con los objetivos

de la institucion.

En la realizacion de estas actividades la institucion cuenta con las
siguientes fortalezas:
= Existe un proceso de formulacién y control presupuestario de los
gastos e inversiones.
= El presupuesto se utiliza como herramienta de control de gestion

para evaluar el desempefio de las unidades de negocio.
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En relacion a los costos de las actividades de planificacion, estos se
incrementan producto de asesorias con consultoras externas para desarrollar

planes estratégicos.

Infraestructura de la organizacion
Actividades de staff que prestan apoyo a las sedes y casa central como:

contabilidad, finanzas, control de gestion, auditoria, y asuntos juridicos.

Contabilidad incluye el registro contable de los gastos y aspectos tributarios
como el célculo de impuestos. En finanzas se incluye la recaudacién, cobranza y
pago a proveedores. En control de gestion se incluye la formulacion y control
presupuestario. Auditoria abarca la revision de la gestion de las operaciones y el
cumplimiento de los procedimientos administrativos. En asuntos juridicos se
cuenta con la asesoria legal para todas las actividades legales, como la compra de

terrenos, juicios por temas académicos y laborales.

Con respecto a las actividades de infraestructura de la organizacion, estas
podrian realizarse de mejor forma, debido a que no existen normas vy
procedimientos explicitos, los que existen estan desactualizados. En la institucion
mas bien existen normas tacitas sobre la forma como se hacen las cosas, por lo
cual se generan ineficiencias. En cuanto a la creacion de valor, estas funciones
tienen mucho donde mejorar, por lo cual para mejorar la eficacia y eficiencia es

fundamental restructurar estas actividades.
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Como debilidades de este proceso se deben mencionar:
= Las normas Yy procedimientos no estan actualizados, existen
procedimientos tacitos no explicitos.
= Las normas y procedimientos no se difunden a toda la organizacion.

*= No se identifican y replican las mejores practicas a toda la institucion.

En la realizacion de estas actividades la institucion cuenta con las
siguientes fortalezas:
= Existen herramientas que facilitan la comunicacion y coordinaciéon
con distintas unidades (formulacion y control presupuestario).
= Sdlida gestion financiera, producto del ciclo anual de formulacion y
control presupuestario.

= Cobertura nacional, 25 sedes de Arica a Punta Arenas.

En cuanto a los costos de infraestructura de la organizacion, estos se
incrementan producto del crecimiento de la institucion, aumentando también la
dotacion, metros cuadrados, equipamiento y otros consumos asociados a un

mayor tamafio (como por ejemplo luz, agua, gas y vigilancia).

Gestion de recursos humanos y desarrollo de carrera
Considera la contratacion e induccion del personal docente y administrativo,
el desarrollo de habilidades docentes y administrativas a través de programas de

capacitacion y educaciéon continua para el desarrollo de carrera de los
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colaboradores, la evaluacion del desempefio y el esquema de recompensas e

incentivos.

La formacion continua es una exitosa herramienta de retencion de talentos,
por lo cual si la organizacion desea que el capital humano talentoso permanezca
en la empresa, debe contar con las herramientas para capacitarlo y promoverlo
internamente, para evitar que estos recursos escasos dejen la organizacion. A
pesar de lo anterior, la organizacion no cuenta con un plan de desarrollo de
carrera para docentes y administrativos, ni tampoco con un plan de
capacitaciones, las necesidades de perfeccionamiento surgen de los propios
trabajadores, la institucion podria usar este incentivo, la capacitacion, como

recompensa para articular un mejor desempernio.

Con respecto al esquema de incentivos, no existe un plan de incentivos
articulados con el desempefio esperado, por lo cual los desempefios no estan

alineados con los objetivos organizacionales.

Como debilidades de este proceso se deben mencionar:
= No existe retencion del personal clave, lo cual ocasiona que muchas
personas dejen la institucion y las reincorporen después de algun
tiempo.
= No existe un programa institucional de desarrollo de carrera para

docentes y administrativos, salvo iniciativas aisladas de cada area.
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= No se gestionan de manera adecuada los recursos financieros
destinados a capacitaciones.

= No existen un sistema de promocion interna para que el personal
ocupe puestos vacantes, lo cual permitiria ofrecer oportunidades de
desarrollo al personal interno.

= No existe un sistema formal de evaluacion del desempefio, donde se
premien los buenos resultados y se fortalezcan los puntos débiles.

= No existe un plan de incentivos articulados con el desempefio

esperado.

En la realizacion de estas actividades la institucion cuenta con las
siguientes fortalezas:
= Existe una unidad con las capacidades para coordinar las

necesidades de capacitacion del personal docente y administrativo.

En cuanto a los costos de la estructura organizacional de sedes y casa
central, estos se incrementan producto de nuevas contrataciones de personal
administrativo por la expansion y creacién de nuevas unidades de casa central. En
cuanto a los costos de capacitaciones, estas responden a planes especificos de
capacitacion docente y administrativa, el 1% destinado a capacitacion es

subutilizado.
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Desarrollo de tecnologia

Consiste en la gestion de los sistemas que soportan las operaciones
financieras y académicas (mantencion y desarrollo), junto con asegurar la
disponibilidad de los sistemas operacionales para el funcionamiento de las sedes y
la casa central, los sistemas que operan en caso de contingencia (caidas de
sistemas operacionales), y los sistemas de apoyo a la toma de decisiones

(inteligencia de negocios).

Ademas, en la realizacion de estas actividades se deben realizar las
inversiones necesarias en infraestructura tecnoldgica (plataforma y equipamiento)

de soporte a las operaciones de la institucion.

Los procesos de desarrollo tecnolégico son importantes en la creacion de
valor, por cuanto mejoran la informacién para la toma de decisiones, y permiten

tomar decisiones mas informadas y mas rapidas.

Como debilidades de este proceso se deben mencionar:
= No existe un sistema formal y validado que entregue la informacion a
todas las areas para sus informes y toma de decisiones.
= Muchas unidades desarrollan sus propias soluciones informaticas
porque no tienen acceso a la informacion a través de una plataforma

distribuida.
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= El desarrollo de sistemas es reactivo y no proactivo de acuerdo a las

necesidades de la institucion.

En la realizacion de estas actividades la institucion cuenta con las
siguientes fortalezas:
= EXxisten sistemas que permiten soportar las operaciones académicas
y financieras.
= EXxiste una adecuada disponibilidad de los sistemas informaticos que

permiten el funcionamiento de las sedes.

En relacion a los costos de desarrollo de tecnologia estos son
incrementales, por cuanto se pagan licencias computacionales y nuevos
desarrollos de sistemas, para adecuar los sistemas actuales a los nuevos

requerimientos.

Adquisiciones

En cuanto a las actividades de adquisiciones estas consideran las compras
de equipamiento para la entrega del servicio educacional (bibliografia, equipos
computacionales y equipamiento técnico para las carreras) y el personal

administrativo de sedes y casa central.
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En gestion inmobiliaria se incluyen las compras de terrenos para la
construccion de nuevas sedes, desarrollo inmobiliario (construcciones,

ampliaciones, remodelaciones y mantenciones de sedes).

Las adquisiciones son un procesos importante de creacion de valor, por
cuanto las sedes deben disponer de los materiales didacticos en forma oportuna

para la realizacion de las clases, de lo contrario se destruye valor.

La gestion inmobiliaria es fundamental para mantener en adecuado estado
las instalaciones y contribuir a estandarizar la infraestructura y el equipamiento, de
manera que un alumno de un mismo programa reciba el mismo servicio de Arica a

Punta Arenas.

Como debilidades de este proceso se deben mencionar:
= No todos los usuarios tienen acceso a revisar el seguimiento de las
compras.
= Existe retraso en la entrega de los pedidos, no informando

anticipadamente a los usuarios.

En la realizacion de estas actividades la institucion cuenta con las
siguientes fortalezas:
= Existen procedimientos formales para realizar las compras de las

distintas unidades.
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= Existe una plataforma tecnolégica para realizar las compras de la

institucion.

Los costos de adquisicion son incrementales y proporcionales al
crecimiento de las sedes y unidades de casa central, se pueden lograr ahorros y
economias de escala al lograr acuerdos con los proveedores, de igual forma los
costos de gestion inmobiliaria se incrementan por la construccion y ampliacion de

nuevas sedes, y la expansion y creacion de nuevas unidades en casa central.

En resumen se obtienen las siguientes fortalezas y debilidades de las

actividades primarias, las cuales se muestran en la tabla VII:

Actividad Fortalezas Debilidades
No se utilizan los informes realizados por
La institucidn realiza estudios las distintas areas para tomar decisiones.
Andlisis institucional | periddicamente. No existe un repositorio donde se

consoliden todos los informes generados
por las distintas areas.

Las carreras incorporan en su disefio Las carreras no se actualizan con la
elementos practicos para desarrollar en | rapidez requerida para adaptarlas a las
laboratorios y talleres. necesidades del mercado laboral.
_ .__ .. | Los planes de las carreras se disefian No todas las carreras incorporan en su
Disefio y actualizacion L N A
para que tenga continuidad y se disefio los componentes practicos.

de carreras © . ]
reconozcan titulos intermedios.

No existe participacidn de las empresas,
expertos de otras instituciones y
egresados en el disefio de las carreras.

La institucidn no cuenta con una unidad

Existe una imagen potente de |a de admision.

institucion en el mercado. No se utiliza la imagen de profesionales
destacados como gancho para la

Admision y marketing .,
captacion de alumnos nuevos.

No existe un plan de marketing de largo
plazo alineado con las metas de
admision.
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Actividad

Fortalezas

Debilidades

No se mide la efectividad de las
campanfas de marketing.

La institucion no difunde adecuadamente
a las partes interesadas informacién
relevante de las carreras que imparte.

Docencia con enfoque
practico

Existen talleres y laboratorios
equipados para que los alumnos
desarrollen las habilidades practicas.

No existe un plan de desarrollo de
docentes que permita retener y alinear a
los docentes con la institucion.

No se entrega la misma educacion en
todas las sedes.

No existe un sistema de medicion y
evaluacién de los contenidos tedricos y
practicos desarrollados por los docentes
en el aula.

Servicios al alumno

Existen instalaciones para el desarrollo
de actividades extracurriculares en las
sedes y en espacios arrendados a
terceros.

No existe evaluacion y medicion de las
actividades extracurriculares
desarrolladas por los alumnos.

No existe desarrollo de una nueva oferta
de actividades extracurriculares de
acuerdo a los requerimientos o intereses
de los alumnos.

Tabla VII: Fortalezas y debilidades de las actividades primarias
Fuente: Elaboracién propia

En resumen se obtienen las siguientes fortalezas y debilidades de las

actividades de apoyo, las cuales se muestran en la tabla VIII:

Actividad

Fortalezas

Debilidades

Planificacion

Existe un proceso de formulacién y
control presupuestario de los gastos e
inversiones.

El presupuesto se utiliza como
herramienta de control de gestion para
evaluar el desempefiio de las unidades
de negocio.

No existe un proceso formal de
planificacidén estratégica.

La planificacion no esta alineada con los
presupuestos operativos y de capital.

No se mide y evalla la efectividad y
ejecucion de los planes estratégicos
definidos.

No estan alineados los objetivos de los
empleados con los objetivos de la
institucion.
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Actividad

Fortalezas

Debilidades

Infraestructura de la
organizacion

Existen herramientas que facilitan la
comunicacién y coordinacion con
distintas unidades.

Sélida gestidn financiera, producto del
ciclo anual de formulacién y control
presupuestario.

Cobertura nacional, 25 sedes de Arica a
Punta Arenas.

Las normas y procedimientos no estan
actualizados, existen procedimientos
tacitos no explicitos.

Las normas y procedimientos no se
difunden a toda la organizacién.

No se identifican y replican las mejores
practicas a toda la institucion

Gestion de recursos
humanos y desarrollo
de carrera

Existe una unidad con las capacidades
para coordinar las necesidades de
capacitacion del personal docente y
administrativo.

No existen politicas de retencion del
personal clave y desarrollo de carrera
para docentes y administrativos.

No se gestionan de manera adecuada los
recursos financieros destinados a
capacitaciones.

No existe un sistema formal de
evaluacion del desempefio.

Desarrollo de
tecnologia

Existen sistemas que permiten soportar
las operaciones académicas y
financieras.

Existe una adecuada disponibilidad de
los sistemas informaticos que permiten
el funcionamiento de las sedes.

No existe un sistema formal y validado
que entregue la informacidn a todas las
areas para sus informes y toma de
decisiones.

Muchas unidades desarrollan sus propias
soluciones informdticas porque no tienen
acceso a la informacion a través de una
plataforma distribuida.

El desarrollo de sistemas es reactivo y no
proactivo de acuerdo a las necesidades
de la institucion.

Adquisiciones

Existen procedimientos formales para
realizar las compras de las distintas
unidades.

Existe una plataforma tecnolégica para
realizar las compras de la institucion.

No todos los usuarios tienen acceso a
revisar el seguimiento de las compras.

Existe retraso en la entrega de los
pedidos, no informando anticipadamente
a los usuarios.

Tabla VIII: Fortalezas y debilidades de las actividades de apoyo
Fuente: Elaboracién propia
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4.1.5.2 Andlisis externo o analisis del entorno
Marco general
Marco regulatorio

La ley Orgénica Constitucional de Ensefianza (LOCE) fue derogada en
2009 en lo referente a la educacién general basica y media (el nuevo marco
regulatorio de la educacion basica y media es la Ley N° 20.370 o Ley General de
Educacion), pero se mantiene la normativa respecto a la educacion superior en la

nueva ley.

Segun el articulo N° 34 de la ley Organica Constitucional de Ensefianza, las
universidades, los institutos profesionales y los centros de formacion técnica
estatales so6lo podran crearse por ley. Las universidades que no tengan tal
caracter, deberan crearse conforme a los procedimientos establecidos en esta ley,
y serdn siempre corporaciones de derecho privado, sin fines de lucro para el

efecto de tener reconocimiento oficial.

De acuerdo a la ley Organica Constitucional de Ensefianza, las
universidades estatales se crean por ley. Las universidades privadas, por su parte,
deben constituirse como corporaciones de derecho privado, sin fines de lucro.
Luego de obtener su personalidad juridica con el solo depésito de sus estatutos y
acta de constitucion en el Ministerio de Educacion, y de subsanar las objeciones
gue el Ministerio pudiera hacer a dichos instrumentos constitutivos, deben obtener

del Consejo Superior de Educacién, dentro del plazo de un afio contado desde la
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obtencion de la personalidad juridica, la aprobacion del proyecto institucional y de
a lo menos una de las carreras reservadas a las universidades. Cumplido con lo
anterior, el reconocimiento oficial se otorga por decreto del Ministerio de

Educacion.

Los institutos profesionales que no sean creados por ley deberan
organizarse como personas juridicas de derecho privado, con o sin fines de lucro.
Para obtener el reconocimiento oficial los institutos profesionales deben entregar
al Ministerio de Educacion una copia debidamente autorizada del instrumento
constitutivo de la persona juridica organizadora del instituto, y no tener objeciones
pendientes al respecto por parte del Ministerio de Educacién. Luego, al igual que
las universidades, deben obtener del Consejo Superior de Educacion dentro de un
afio desde la obtencién de la personalidad juridica la aprobacion de su proyecto
institucional, y de a lo menos una de las carreras profesionales que pretendan
ofrecer. Una vez cumplido lo anterior, el reconocimiento oficial también se otorga

por decreto del Ministerio de Educacion.

Los centros de formacién técnica son reconocidos oficialmente a través de
un procedimiento analogo al de los institutos profesionales, solo que la aprobacion
de su proyecto institucional corresponde directamente al Ministerio de Educacion y

no al Consejo Superior de Educacion.
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Debe hacerse notar aqui que, a diferencia de lo que ocurre en el caso de
las universidades, la LOCE permite que las personas juridicas organizadoras de

institutos profesionales y centros de formacion técnica tengan fines de lucro.

Para un mayor detalle sobre el origen de la LOCE ver ANEXO A “Marco

regulatorio”.

Del marco regulatorio se desprenden las siguientes oportunidades:
= Que se establezca un nuevo sistema para la acreditacion de las IES,

gue aumente la supervision y evite los conflictos de interés.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
= Que no cambie el sistema actual de acreditacién, permitiendo que
existan IES de baja calidad que acceden a recursos del estado.
= ElI cambio normativo de la acreditacion puede producir que
instituciones que bajo el sistema anterior fueron acreditadas, no
seran reconocidas por el estado y no tendran acceso a recursos para

becas y créditos.

Perfil demografico
El andlisis del perfil demografico se basa en el estudio Tendencias
Demograficas y Economicas en Chile y sus implicancias para la Educacion

Superior realizado por Vergara (2007).
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Los patrones demograficos tienen relevancia en el tema de la educacion
superior porque pueden producirse cambios en los segmentos de edad de la gente
gue asiste a la educacion superior o bien estos cambios demograficos pueden

alterar dichos segmentos.

Las tasas de crecimiento de la poblacién promedio en Chile desde 1980 y
hasta 1995 fluctuaban entre 1,5% y 2%, después de 1995 comienza a bajar en
forma violenta. Entre los afios 2000 a 2005 fue de 1,1% y se espera que
disminuya a niveles inferiores a 0,5% en el periodo 2025-2030. De esta forma, la
poblacién chilena pasara de 16,4 millones en 2007 a 19,5 millones en 2030 afios,
lo que implica una fuerte reduccién en la tasa de crecimiento con relacion a los 25

afos previos.

Esta baja en la tasa de crecimiento de la poblacién (cuya principal
explicacion es una importante baja en la tasa de fertilidad®, que cay6 de 2,7% en
1980 a 2% en el periodo 2000-2005 y se espera que siga con su tendencia
decreciente) mas el aumento en la esperanza de vida (que paso6 de 71 a 78 afios
entre los afilos 1980 y 2005) traeran cambios dramaticos en la estructura etaria de

la poblacion.

® La tasa de fertilidad se define como el promedio del nimero total de hijos que nacerian por mujer
durante su vida, suponiendo una mortalidad nula durante la edad de procreacion.
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Al analizar el crecimiento de la poblacién por grupos etarios se observa que
a pesar de gue la poblacion total aumentara en tres millones de personas de aqui
al 2030, la poblacion entre 15 y 24 afios disminuird no sélo en términos relativos

sino también en términos absolutos.

En sintesis, las tendencias demogréficas esperadas para el proximo cuarto
de siglo muestran que la poblaciéon en edad tradicional de asistir a la educacion
superior® disminuird en términos absolutos, lo que, a no ser que ocurran cambios
importantes en cobertura 0 en la edad de los que asisten a la educacion superior,
implicara una reducciéon en el mercado objetivo nacional al que apuntan las

instituciones de educacién superior.

Del perfil demogréafico se desprenden las siguientes oportunidades:
= Existe una brecha para aumentar la cobertura de la ES en el
segmento de 18-24 afios (51% en 2011), y en mayores de 24 afios

por aumento de la esperanza de vida.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
= La menor tasa de crecimiento de la poblacion (por una baja en la
tasa de fertilidad) producira una reduccion de la poblacion objetivo

para la educacion superior (jovenes entre 18 y 24 afios).

‘La poblacion potencial que asiste a la educacion superior es aquella compuesta por jévenes entre
18 y 24 afios.
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Perfil econdmico
El analisis del perfii econbmico se basa en el estudio Tendencias
Demograficas y Economicas en Chile y sus implicancias para la Educacion

Superior realizado por Vergara (2007).

El crecimiento economico de Chile durante las ultimas décadas ha variado
desde periodos de crecimiento bajo e incluso negativo (principios de los 80) hasta
periodos de crecimiento muy alto. En el periodo 1986-1997 Chile alcanzé un
crecimiento promedio de 7,6%, muy por encima del crecimiento del mundo (3,5%)
y del de las economias desarrolladas (3,0%). Sin embargo, en los ultimos nueve
afos esta brecha se ha ido acortando e incluso se ha revertido. El producto interno
bruto (PIB) chileno creci6 a una tasa promedio de 3,7% anual y el crecimiento
mundial se aceleré a 4,1%, impulsado principalmente por el fuerte crecimiento de
las economias asiaticas. De igual forma, el PIB per capita de Chile a paridad de
poder de compra (PPC) en el periodo 1986-1997 pas6 de US$ 3.350 a US$ 8.557,
llegando casi a triplicar su valor en dicho periodo. A partir de entonces el
crecimiento del PIB per cépita a PPC se ha ido moderando, hasta alcanzar
US$ 12.700 en el afio 2006. El ajuste por paridad de poder de compra implica que
en cada caso se ajusta por el costo de la vida en el pais, de modo que los

nameros son comparables en términos de poder adquisitivo.

Al comparar el PIB per capita a paridad de poder de compra de distintos

paises en 2006, se observa que el PIB de Chile (US$ 12.700) es el segundo mas
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alto de América Latina luego del de Argentina (US$ 14.800). Sin embargo esta aun
lejos del de los paises desarrollados, situandose muy por debajo de los US$
28.500 en promedio de los paises de la OCDE. Mas especificamente, el PIB per
capita de Chile equivale al 46% del de Espafia, 40% del de Alemania y apenas

29% del de Estados Unidos.

Segun Vergara (2007), estimando un crecimiento del PIB per capita
promedio anual de 3,5% para los proximos 25 afios, se concluye que en el afio
2030 Chile tendria un PIB per capita a PPC (precios internacionales actuales) de
entre US$ 21.000 y US$ 30.000, digamos de US$ 25.000, lo que es similar al nivel
gue hoy tienen paises como Corea del Sur, Espafia, Nueva Zelanda, y algo mas

bajo que el que hoy tienen Italia, Francia, Alemania y el Reino Unido.

Del perfil econémico se desprenden las siguientes oportunidades:
= Se proyecta al 2030 un PIB per capita similar al de paises
desarrollados, un mayor poder adquisitivo de la poblacion implica

mayor acceso a educacion superior.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
= No alcanzar el desarrollo al 2030, lo cual produciria un menor poder
adquisitivo, y como consecuencia un menor ingreso a la educacion

superior.
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Perfil social

La educacidon universitaria genera externalidades positivas, entre las que
destacan la movilidad social y la formacion de capital humano. La universidad es
un mecanismo de movilidad social para las minorias y los grupos de bajos
ingresos. Las externalidades positivas de la educacion universitaria, estan
asociados al efecto positivo que tiene un mayor nivel de capital humano sobre el
crecimiento econdmico; ademas, una sociedad con mas profesionales incrementa
el capital social generando una mayor calidad de vida (Meller, Universitarios, jel

problema no es el lucro, es el mercado!, 2011).

El analisis anterior se puede hacer extensivo a toda la educacion superior,

sea esta universitaria, técnica o profesional.

Del perfil social se desprenden las siguientes oportunidades:
= Aumentar el acceso a la educacion superior en los quintiles de
menores, lo cual trae como consecuencia movilidad social.
= La formacion de capital humano permite el crecimiento del pais y

mejora la calidad de vida.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
. No aumentar el acceso a la educacion superior en los quintiles

de menores ingresos.
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Cobertura

En el perfil demogréafico se concluyé que la poblacién entre 18 y 24 afios,
edad tradicional de la poblacién que asiste a educacién superior, disminuira en
términos absolutos en el proximo cuarto de siglo en Chile. Ello, por cierto, no
necesariamente implica una reduccion en la cantidad de alumnos que asiste a
este tipo de educacion, ya que ello depende ademas de la cobertura, esto es, del
porcentaje de la poblacion que accede a la educacion superior. En el perfil
econdémico se argument6 que Chile tendra al 2030 un ingreso per capita similar al
gue hoy tienen paises como Espafia y Nueva Zelanda, y algo mas bajo que el de
paises como Alemania, Francia y el Reino Unido. Por lo tanto es posible pensar
que las tasas de cobertura en nuestro pais avancen hacia patrones similares a los

gue tienen esos paises (Vergara, 2007).

En 1980, la cobertura® de la educacién superior era cerca de 7,2%,
considerando que existian sélo 8 universidades (OCDE y Banco Mundial, 2009).
En 1990 la cobertura de la educacion alcanzé a 14,4% con 302 instituciones
(Herrera, 2013), de las cuales 60 correspondian a universidades, 81 a institutos

profesionales y 161 a centros de formacion técnica (CNED, 2012).

La cobertura aument6 de 16,3% en 1992 a alrededor de 34% en 2006, el

aumento de la cobertura desde 1980 a 1992 se explica por las reformas realizadas

® La cobertura corresponde a la matricula total de la educacién superior como proporcion de la
poblacion entre 18 y 24 afios de edad.
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en la década de 1980 que permitieron la creacion de universidades privadas. El
aumento de la cobertura en el periodo 1992 a 2006, se debe principalmente a una
mayor cantidad de sedes de las universidades privadas mas que a la creacion de

nuevas universidades (OCDE y Banco Mundial, 2009).

Segun la Division de Educacion Superior (Divesup) del Ministerio de
Educacion, la cobertura de la educacién superior el afio 2011 fue de 51% (Herrera,
2013) con 169 instituciones (59 universidades, 44 institutos profesionales y 66
centros de formacién técnica), por otra parte la cobertura promedio en los paises

OCDE es de 65% (OCDE y Banco Mundial, 2009).

Al analizar la cobertura por quintiles de ingresos, se aprecia un fuerte
aumento de cobertura en todos los niveles de ingreso en el periodo 1990-2003,
pero, tal como era de esperarse, la cobertura es significativamente menor en los
quintiles de mas bajos ingresos (en el quintil 1 paso de 4,4% en 1990 a 14,5% en
2003, el quintil 2 de 7,7% a 21,4%, el quintil 3 de 12,4% a 33,1%, el quintil 4 de
22% a 46,9%, y el quintil 5 de 40,7% a 73,7% respectivamente). Asi, en 2003 la
cobertura del quintil méas rico era 73,7% y la del mas pobre sélo 14,5%. Aqui se
hace evidente que aumentar la cobertura es basicamente un desafio de incorporar

a mas pobres a la educacion superior (Vergara, 2007).

AUn existe espacio para seguir aumentando la cobertura y es posible que

dicho aumento de cobertura mas que compense la reduccién en el nimero de
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personas en edad de asistir a la educacion superior, esto es, que la matricula siga
aumentando, aunque obviamente a tasas muy inferiores a las observadas en la
tltima década y media. Dicho espacio de crecimiento parece mas amplio en
rangos de edad mayores que los tradicionales, esto es, en los mayores de 24
afos, donde Chile aparece con una cobertura relativa menor. Los programas de
postgrado, de especializacidon y actualizacién aparecen como candidatos naturales
para grupos de mayor edad. Por ultimo, la cobertura en los grupos de mayor
ingreso ya es bastante elevada, por lo que el desafio es seguir aumentando la
cobertura en los grupos de menor ingreso, que aunque han experimentado un
salto importante en su acceso a este tipo de educacion, todavia estan con niveles

relativos de cobertura bajos (Vergara, 2007).

Del analisis de cobertura se desprenden las siguientes oportunidades:
= Aumentar la cobertura de la educacién superior en los quintiles de
menores ingresos. La cobertura total de la educacion superior paso
de 14,4% en 1990 a 51% en 2011%, es decir, en 21 afios aumento

36,6%.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
= Que no aumente significativamente la cobertura de la educacion
superior, lo cual pone en riesgo la sostenibilidad de las instituciones

privadas, las cuales se financian principalmente con los aranceles.
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Becas y créditos
Existen dos mecanismos que utiliza el Estado para ayudar a los estudiantes

con el financiamiento del costo universitario: becas y créditos (Meller, 2011).

Aunque muchos de los programas de becas y créditos estan dirigidos
especificamente a jévenes de las familias mas pobres (estudiantes de los dos
quintiles de ingreso mas bajos), para que los alumnos puedan acceder a estos
beneficios se les exige cumplir con un puntaje minimo en la PSU (por ejemplo
Becas Bicentenario, FSCU® y CAE’ para postulantes a universidades), o tener
cierto promedio de notas en la educaciéon media (por ejemplo Beca Excelencia
Académica y CAE para postulantes a CFT e IP). La dependencia de los
mecanismos de financiamiento a la PSU limita el nimero de alumnos a los que
puede ayudar. Por otra parte, la mayoria de los programas parecen haber sido
disefiados pensando en las instituciones del CRUCH, dejando a los estudiantes de
universidades privadas, IPs y CFTs (dos tercios de los estudiantes de la educacion
superior) con pocas posibilidades de poder postular a ellos (OCDE y Banco

Mundial, 2009).

Algunos de los programas de financiamiento son solo para las
universidades del CRUCH e instituciones privadas acreditadas; algunos estan

disponibles soélo para estudiantes de escuelas municipalizadas o privadas

® Fondo Solidario de Crédito Universitario
" Crédito con Aval del Estado o Crédito con Garantia del Estado (Ley 20.027)
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subvencionadas; y uno es especificamente para cursos de técnico superior (Beca

Nuevo Milenio) (OCDE y Banco Mundial, 2009).

Existen dos programas de créditos garantizados por el estado, uno de los
cuales es solo para estudiantes de las universidades del CRUCH (FSCU) y otro
para las universidades acreditadas privadas y del CRUCH (CAE); ambos exigen

un puntaje minimo en la PSU (OCDE y Banco Mundial, 2009).

El gasto publico en programas de becas crecié un 321% entre 1995 y 2007.
En el mismo periodo, el gasto en créditos garantizados por el estado aument6 un

448% (OCDE y Banco Mundial, 2009).

Sin embargo, las becas solo cubren entre 63% y 70% del costo real de los
aranceles; para el resto, los alumnos deben pedir créditos (OCDE y Banco

Mundial, 2009).

Al comparar el nimero de beneficiarios de becas estudiantiles y la
poblacién de referencia, se ve que menos de la mitad de los estudiantes de los
dos quintiles mas bajos (46,4%) recibe una beca. Ademas, las cantidades
entregadas no son suficientes para pagar los aranceles en su totalidad. En
realidad, el aumento del valor de la beca en términos reales no ha ido a la par con

el alza de los aranceles (OCDE y Banco Mundial, 2009).
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En relacion a la tasa de interés del Crédito con Aval del Estado, el
presidente promulgé la ley que rebajara la tasa de un 6% a un 2% (El Mercurio

edicion online, 2012).

En el contexto del presupuesto 2013 para la educacion superior, el
ministerio de hacienda anuncié que se busca garantizar el acceso a becas a todos
los jévenes con mérito del 60% mas vulnerable del pais, es decir el 2013 habra
314 mil becas disponibles, 164 mil mas que en 2010 (Estrategia, 2012). Ademas,
el Ministerio de Educacion anuncié que desde segundo afio en adelante los
alumnos podran postular a becas (Andrés, 2012), beneficio al que sélo podian
acceder los alumnos de primer afio, este cambio se implement6 a partir del afio

2012 y los beneficiados podran cubrir con las becas parte del arancel 2013.

El gobierno lanz6é una nueva beca destinada a alumnos que egresen de
carreras técnicas y quieran seguir perfeccionandose profesionalmente en la

universidad (La Segunda, 2013).

Segun un estudio de La Tercera (Frei y Cabrera, 2012), 51% de los
estudiantes de cuarto medio no conoce los requisitos que necesita para postular a

becas y créditos ofrecidos por el estado.

Para un mayor detalle sobre becas y créditos ver ANEXO A “Becas y

créditos”.
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Del analisis de becas y créditos se desprenden las siguientes
oportunidades:
= Aumento de becas para carreras técnicas y profesionales, y créditos
a tasas mas bajas (2%).
= Aumentar las becas de las instituciones privadas para cubrir el
diferencial que no cubren las becas del estado (arancel de
referencia).
= Mejorar la informacién sobre becas y créditos otorgados por el

estado y las instituciones de educacion superior.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
= Que no aumenten significativamente las becas para los quintiles de
menores ingresos, lo cual no permitiria aumentar la cobertura.
= Que los quintiles de menores ingresos tengan que solicitar una
mayor proporcion de créditos porque las becas no cubren la totalidad
del arancel real, aumentando el costo financiero de las familias y el

endeudamiento.

Gasto en educacion superior
Segun el informe entregado por el Mineduc en agosto de 2012 sobre los
estados financieros de las instituciones de educacion superior, el gasto promedio

por alumno en educacion superior el 2011 a paridad del poder de compra (PPC)
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para Chile fue de US$ 5.303, mientras que el promedio para los paises de la

OCDE asciende a US$ 13.317.

Al desagregar las cifras anteriores por institucion, se observa que el gasto
por alumno en las universidades del CRUCH fue de US$ 10.298, el cual es muy
cercano al promedio de los paises miembros de la OCDE, y superior a otros
paises que tienen un mayor nivel de desarrollo que Chile, como por ejemplo Italia
cuyo gasto fue de US$ 9.533. En el caso de las universidades privadas, el gasto
por alumno fue de US$ 6.434, un 21% superior al promedio de todas las

instituciones de educacién superior.

Para un mayor detalle sobre el gasto en educacion superior ver ANEXO A

“Gasto en educacioén superior”.

Del andlisis de gasto en educacion superior se desprenden las siguientes
oportunidades:
= Aumentar el gasto promedio por alumno para mejorar la calidad de la

educacion superior.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
= No invertir en hacer sustentable el proyecto institucional, lo cual trae
como consecuencia una menor calidad y sanciones por la autoridad

al fiscalizar la institucion.
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Instituciones vigentes
Para un mayor detalle sobre la evolucion de las instituciones de educacion

superior ver ANEXO A “Evolucion de las instituciones de educacion superior”.

La informacion que se presenta a continuacion fue obtenida de la base de

datos indices 2012 del Consejo Nacional de Educacién (CNED).

Las instituciones vigentes al afio 2012 son 163 (excluyendo aquellas de las
Fuerzas Armadas y de Orden), de las cuales 37% son universidades (60), 27%
institutos profesionales (44) y 36% centros de formacion técnica (59). En relacion a
las universidades 25 pertenecen al consejo de rectores (CRUCH) y 35 son

privadas.

El nimero de instituciones de educacion superior ha disminuido un 46%,
pasando de 302 instituciones en 1990 a 163 en 2012. En 1990 existian 60
universidades, 81 institutos profesionales y 161 centros de formacion técnica. La
mayor disminucién se ha dado en centros de formacion técnica con 102
instituciones menos, seguido de los institutos profesionales donde la disminucion

es de 37 instituciones.

110



Del analisis de instituciones vigentes se desprenden las siguientes
oportunidades:
= Aumentar la regulacion de los centros de formacion técnica e

institutos profesionales para mejorar la calidad de la ensefianza.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
= Aumento del nimero de instituciones de baja calidad para satisfacer

la necesidad de mayor cobertura.

Matricula de primer afio

Segun el CNED (2012), la matricula de primer afio 2012 fue de 326.882
alumnos, por tipo de institucion la distribucion es: 48% universidades (157.897
alumnos), 33% institutos profesionales (108.340 alumnos) y 19% centros de
formacion técnica (60.645 alumnos). En relacion a las matriculas de las
universidades, estas se distribuyen en 60% universidades privadas (94.111

alumnos) y 40% universidades del consejo de rectores (63.786 alumnos).

Para un mayor detalle sobre la evolucion de la matricula de primer afio ver

ANEXO A “Matricula de primer afio”.

La evolucion de la matricula de primer afio entre los afios 2005 a 2012

presenta el siguiente comportamiento:
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= Crecimiento de un 113% de la matricula de IP.

= Crecimiento de un 106% de la matricula de CFT.

= Crecimiento de un 37% de la matricula de universidades, al separar por
tipo de institucion las universidades privadas experimentaron un
crecimiento de 66% Yy las universidades del CRUCH un 9% de
crecimiento.

= En el afio 2011 por primera vez las matriculas de CFT+IP (51%)
superan las matriculas de las universidades (49%), situacion que se
repite el afio 2012, Ues 48% vs CFT+IP 52%.

= El 66% de la matricula estudia en jornada diurna, el 32% en jornada

vespertina y el 2% en otro tipo de jornada.

Del analisis de la matricula de primer afio se desprenden las siguientes

oportunidades:
= Mayor aumento de matriculas de CFT e IP, lo cual implica una mayor
valoracion de la educacion técnico-profesional por parte de la

poblacién.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
* Que las instituciones que matriculan a los alumnos sean de baja
calidad, por lo tanto es esperable que tengan una alta desercion, lo
cual provoca la migracion hacia otras instituciones, y el reingreso de

los mismos alumnos al sistema.
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Matricula total del sistema

La matricula total del sistema al afio 2012 es 1.032.571 alumnos (CNED,
2012), por tipo de institucion la distribucion es: 60% universidades (618.479
alumnos), 27% institutos profesionales (282.410 alumnos) y 13% centros de
formacion técnica (131.682 alumnos). En relacion a las matriculas de las
universidades, estas se distribuyen en 55% universidades privadas (342.961

alumnos) y 45% universidades del consejo de rectores (275.518 alumnos).

Para un mayor detalle sobre la evolucién de la matricula total del sistema

ver ANEXO A “Matricula total del sistema”.

La evolucion de la matricula total del sistema entre los afios 2005 a 2012
presenta el siguiente comportamiento:

= Crecimiento de un 135% de la matricula de IP.

= Crecimiento de un 115% de la matricula de CFT.

= Crecimiento de un 42% de la matricula de universidades, al separar por
tipo de institucion las universidades privadas experimentaron un
crecimiento de 87%, y las universidades del CRUCH un crecimiento de
9%.

= El 74% de la matricula total del sistema estudia en jornada diurna, el

25% en jornada vespertina y el 1% en otro tipo de jornada.
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El aumento de la matricula, se puede explicar por cambios econémicos
como los derivados del fuerte aumento en el premio a la educacion superior que
ha hecho muy rentable acceder a ella, y que se ha traducido en una mayor

demanda por este tipo de educacion (Vergara, 2007).

Del analisis de la matricula total del sistema se desprenden las siguientes
oportunidades:
= Mayor aumento de la matricula total de CFT e IP, lo cual implica una

mayor demanda de la poblacion y un mayor crecimiento potencial.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
= Que las instituciones que matriculan a los alumnos sean de baja
calidad, por lo cual, si aumenta la regulacion en cuanto a la

acreditacion corren el riego de perder la autonomia y cerrar.

Formacion practica
Esta seccién se basa en el modelo de educacién dual aleman (Rivas,

2012).

El modelo de educaciéon aleman esta fuertemente centrado en la educacion
técnico profesional, la cual segun su experiencia es la mejor forma de prevenir el

desempleo juvenil, ademas esta formacion es reconocida entre las empresas
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como un camino para tener acceso a personal bien calificado que pueda

insertarse rapidamente al trabajo.

La formacion profesional dual o sistema dual, es el sistema de educacion
técnico profesional aleman al cual ingresan los jovenes al término de su etapa
escolar, el cual permite cursar una carrera homologada con los estudios
secundarios previos en una escuela profesional. Este sistema tiene como objetivo
principal ofrecerles a los estudiantes una oportunidad de formacion técnico-
profesional integrada, combinando la teoria y la practica a través de una
metodologia de estudio asistida y planificada, y asi prepararlos para incorporarse

rapida y eficazmente al mundo laboral.

El componente profesional practico se adquiere durante tres o cuatro dias a
la semana en la empresa, en tanto que la transmision del componente profesional
tedrico corre a cargo de la escuela profesional, a la cual el alumno asiste uno o
dos dias a la semana. La capacitacibn completa dura entre dos y tres afios y
medio. En el fondo la educacién dual es una capacitacion directa para obtener un
grado e ingresar directamente a trabajar a una empresa. Ademas, la formacién

profesional opera como etapa inicial del sistema de capacitacion permanente.

El sistema es financiado por las empresas, que pagan una remuneracion a

los aprendices, y el Estado, que cubre los gastos de las escuelas profesionales.
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Este sistema ha permitido a Alemania tener un porcentaje de cesantia bajo,
debido a que la educacion dual garantiza una elevada calificacién. En septiembre
la tasa de cesantia de Alemania fue de 6,8% mientras el desempleo juvenil
permanece en torno al 8%. Cifras mas bajas que el promedio europeo y a larga
distancia de paises como Espafia, que en el mismo periodo alcanzo el 20,8% de

desempleo en toda la poblacion y sobre el 42% entre los jévenes.

Por otra parte, la brecha que existe en Chile entre empleabilidad de los
egresados de educacion superior, en torno al 70%, y el perfil de egreso, se explica
porque existe un desajuste entre lo que demanda el sector laboral y el perfil de

egreso que tienen las instituciones terciarias (El Mercurio, 2012).

Del analisis sobre la formacion practica se desprenden las siguientes
oportunidades:
= Las empresas necesitan profesionales con conocimientos practicos

para insertarse rapidamente al trabajo.

Ademas, en el entorno externo existen las siguientes amenazas:
= No adaptarse a un nuevo mercado, con alumnos que tienen mayores
brechas de conocimientos en la educacion secundaria, y como

consecuencia es mas probable que deserten de la institucion.

116



Para una descripcion detallada sobre los temas relacionados con:
“‘Retencion”, “Titulacion”, “Nivelacion de competencias”, “Orientacion profesional
de la educacidn superior’, “Empleabilidad”, “Aplicacion practica de los

conocimiento adquiridos en la educacién superior”, “Vinculaciéon con las empresas”

y “Aseguramiento de la calidad”, ver ANEXO A.

Segmentos de clientes
En la tabla IX se presentan los segmentos de clientes para las instituciones
de educacion superior privadas técnico-profesional junto con los atributos de la

propuesta de valor valorados por cada segmento.

Clientes Descripcion segmento Propuesta de valor
Estudiantes secundarios Alumnos de establecimientos: =  Formacion practica
(3ro y 4to medio) =  Municipales

=  Subvencionados = Formacion continua
= Privados =  Rapida insercién
laboral
Egresados de enseiianza media Recién egresados o de generaciones =  Formacion practica
anteriores (que hayan o no estudiado en = Formacién continua
otras instituciones) sin un titulo y sin trabajo  «  R4pida insercién
laboral
Trabajadores sin titulo Egresados de ensefianza media que se =  Formacion practica
profesional o técnico encuentren trabajando y no tengan un = Formacién continua
titulo profesional o técnico *  Répida insercion
laboral
=  Flexibilidad horaria
Técnicos y profesionales Técnicos y profesionales titulados que se =  Formacion practica
titulados encuentren o no trabajando y deseen = Formacién continua
continuar estudios = Répida insercién
laboral

= Flexibilidad horaria

Tabla IX: Segmentos de clientes de educacidn superior privada técnico-profesional
Fuente: Elaboracién propia
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En el desarrollo de este trabajo nos centraremos en los segmentos de
clientes estudiantes secundarios y egresados de ensefianza media, segmentos

gue valoran los mismos atributos de la propuesta de valor.

Analisis de los competidores
Los productos de INACAP son carreras profesionales y técnicas con
continuidad, por lo cual la competencia se da principalmente en instituciones de

educacién superior privada técnico-profesional.

INACAP es una institucion docente no selectiva, con un sistema articulado
de educacién, la competencia la constituyen instituciones con estas mismas

caracteristicas.

Los principales competidores sobre la base anterior se muestran en la tabla
X. Todas estas instituciones tienen un sistema de continuidad de estudios, e
incluso algunas estan integradas con la educacion secundaria, por ejemplo Santo

Tomas posee colegios subvencionados.

Institucion CFT IP Total N° Sedes®
Duoc 7.571 63.089 70.660 13
Aiep 59.217 59.217 17
IP Chile 23.351 23.351 5
Santo Tomas 29.576 15.371 44.947 22
INACAP 44.550 33.011 77.561 25
La Araucana 2.465 16.650 19.115 11

Tabla X: Matricula total 2012 principales competidores
Fuente: Consejo Nacional de Educacion (2012)

® El nimero de sedes fue obtenido de la pagina web de las instituciones
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Para el analisis de la competencia se utilizé la base de datos indices del
Consejo Nacional de Educacion, en el periodo 2005-2012 se observa el siguiente

comportamiento:

» Duoc crecié 131% en CFT (4.298 alumnos) y 133% en IP (36.026 alumnos)

= Aiep crecio 490% en IP (49.176 alumnos)

= |P Chile creci6 173% (14.806 alumnos)

= Santo Tomas creci6 130% en CFT (16.739 alumnos) y 131% en IP (8.710
alumnos)

= INACAP creci6 151% en CFT (26.804 alumnos) y 16% en IP (4.515
alumnos)

= La Araucana crecido 39% en CFT (692 alumnos) y 232% en IP (11.629

alumnos)

Todas las instituciones experimentaron crecimiento en su matricula en el

periodo analizado, los crecimientos mas importantes por tipo de institucion fueron:

= CFT: INACAP 26.804 alumnos, seguido de Santo Tomas con 16.739
alumnos
= |P: Aiep 49.176 alumnos, Duoc 36.026 alumnos, IP Chile 14.806 alumnos y

La Araucana 11.629 alumnos
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Por lo anterior, y en base al aumento de cobertura esperado para los
proximos afios, ademas del aumento de las matriculas para las carreras
profesionales y técnicas, se puede concluir que existe un crecimiento potencial
para los afos siguientes, por lo cual la institucion todavia puede crecer en los
segmentos de institutos profesionales y centros de formacion técnica, existiendo

una mayor brecha de crecimiento para INACAP en IP.

En los competidores se distinguen principalmente 2 grupos, clasificados de
acuerdo a la matricula total:
= Matricula mayor o igual a 50.000 alumnos, en este grupo se
encuentran: Aiep, Duoc e INACAP.
= Matricula menor a 50.000 alumnos, en este grupo se encuentran: La

Araucana, IP Chile y Santo Tomas.

En resumen se obtienen las siguientes oportunidades y amenazas del

entorno externo, las cuales se muestran en la tabla XI:

Ambito Oportunidades Amenazas
Que se establezca un nuevo sistema Que no cambie el sistema actual de
para la acreditacion de las IES, que acreditacion, permitiendo que existan IES
aumente la supervisidn y evite los de baja calidad que acceden a recursos del
conflictos de interés. estado.
Marco regulatorio El cambio normativo de la acreditacién

puede producir que instituciones que bajo
el sistema anterior fueron acreditadas, no
seran reconocidas por el estado y no
tendran acceso a recursos para becas y
créditos.
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Ambito

Oportunidades

Amenazas

Perfil demografico

Existe una brecha para aumentar la
cobertura de la ES en el segmento de 18-
24 afios (51% en 2011), y en mayores de
24 afios por aumento de la esperanza de
vida.

La menor tasa de crecimiento de la
poblacidn producira una reduccién de la
poblacidon objetivo para la ES (jévenes
entre 18 y 24 afios).

Perfil econdmico

Se proyecta al 2030 un PIB per capita
similar al de paises desarrollados, un
mayor poder adquisitivo de la poblacién
implica mayor acceso a ES.

No alcanzar el desarrollo al 2030, lo cual
produciria un menor poder adquisitivo, y
como consecuencia un menor ingreso a la
ES.

Aumentar el acceso a la ES en los
quintiles de menores, lo cual trae como
consecuencia movilidad social.

No aumentar el acceso a la ES en los
quintiles de menores ingresos, lo cual
producira un bajo nivel de capital humano.

Perfil social La formacién de capital humano de
mayor nivel permite el crecimiento del
pais y mejora la calidad de vida.
Aumento de cobertura de la ES en los Que no aumente significativamente la
quintiles de menores ingresos (la cobertura de la ES, lo cual pone en riesgo
cobertura del sistema paso de 14,4% en | la sustentabilidad de las instituciones
Cobertura

1990 a 51% en 2011%, es decir, en 21
anos aumento 36,6%; cobertura
promedio en paises de la OCDE 65%).

privadas, las cuales se financian
principalmente con los aranceles

Becas y créditos

Aumento de becas para carreras técnicas
y profesionales, y créditos a tasas mas
bajas (2%)

Que no aumenten significativamente las
becas para los quintiles de menores
ingresos, lo cual no permitiria aumentar la
cobertura en estos segmentos.

Aumentar las becas de las instituciones
privadas para cubrir el diferencial que no
cubren las becas del estado (arancel de
referencia).

Que los quintiles de menores ingresos
tengan que solicitar una mayor proporcion
de créditos porque las becas no cubren la
totalidad del arancel real, aumentando el
costo financiero de las familias y el
endeudamiento.

Mejorar la informacién sobre becasy
créditos otorgados por el estado y las IES

Gasto en educacion
superior

Aumentar el gasto promedio por alumno
para mejorar la calidad de la ES.

No invertir en hacer sustentable el
proyecto institucional, lo cual trae como
consecuencia una menor calidad y
sanciones por parte de la autoridad.

Matricula

Aumentar matriculas en CFT e IP.

Que no se produzca un aumento de
matriculas en CFTs e IPs, o que el aumento
de las matriculas se de en otras IES.

Formacion practica

Las empresas necesitan profesionales
con conocimientos practicos para
insertarse rapidamente al trabajo.

No adaptarse a un nuevo mercado, con
alumnos que tienen mayores brechas de
conocimientos en la educacidn secundaria.

Tabla XI: Oportunidades y amenazas del entorno externo
Fuente: Elaboracién propia
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Marco de la industria

Para el analisis externo o del marco de la industria se utiliza el modelo de
las cinco fuerzas de Porter aplicado a la industria de la educacion superior privada
técnico-profesional, en la figura 7 se presentan los principales elementos que
componen cada fuerza, las cuales se analizan a continuacion.

oder de Negociacion
/ de los Compradores \

/ i \ .
[ Bajo \ Tipos de compradores
| i | . .
‘ Muchos alumnos potenciales y en ‘ « Estudiantes secundarios
| | ~ .
\ aumento a | =Egresados de ensefianza media

\ o .
\ medida que se incrementa la |

\

cobertura por mayor acceso a
istemas de financiamient

/ / \ / Amenaza de
/ Amenaza de nuevos /  Rivalidad entre los productos sustitutos

/ / . . f

/ entrantes \ | competidores existentes \\ / Alta bro enAsli?nas stitulr

[ Baja Alta UL Ut \
Competencia en publicidad

- . institucidn debido a que la |
Inversién en infraestructura y q
\ .
\  orientada a captar nuevos /

\ . . . / desercién de primer afioes |
\ equipamiento actian como / . p. .
\elevada, diferencias de precio y,
barreras de entrada alumnos

— —~

\

calidad por asimetria de
informacion

—

/@r de Negociacién \

Tipos de proveedores

/[ delos Proveedores | « Docentes

“‘ Bajo “ = Administrativos

\\ Altos volimenes de compras de /»‘ = Proveedores de insumos de apoyo a la
\" insumos permiten lograr  / funcion docente

\ioml’as de escala

Figura 7: Modelo de las 5 fuerzas de Porter aplicado a la industria de la educacién superior
Fuente: Elaboracién propia en base a Del Sol (2004)
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A continuacioén se describe cada una de las cinco fuerzas:

Amenaza de nuevos entrantes

Existen importantes barreras de entrada que frenan el ingreso de nuevos

competidores, entre ellas podemos mencionar:

Inversién en infraestructura y equipamiento, las instituciones que deseen
ingresar a la industria de la educacién superior privada técnico-profesional
deberan realizar importantes inversiones en infraestructura y equipamiento
para las carreras que impartan, por lo cual estas constituyen importantes
barrera de entrada.

Experiencia de las instituciones existentes, las nuevas instituciones que
deseen incorporarse deben desarrollar experiencia docente y de gestion
institucional. Ademas de obtener la acreditacién que avale la sustentacion
del proyecto institucional.

Reconocimiento en el mercado de las instituciones existentes (identificacion
de marca, afilos de experiencia y acreditacion), las instituciones actuales
llevan varios afios de trayectoria, por lo cual un nuevo entrante debe
construir su prestigio y trayectoria en el transcurso de los afios.

Flujo de efectivo para mantener en funcionamiento la institucion, las
instituciones que deseen ingresar a la industria deben tener la suficiente

liquidez para asegurar sus operaciones (por ejemplo remuneraciones de
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personal docente y administrativo, pago a proveedores por insumos
académicos y mantenciones de infraestructura y equipamiento).

Restricciones legales, las instituciones que quieran ingresar a la industria
deben obtener la aprobacion para funcionar del Ministerio de Educacion,
para esto debe ser aprobado su proyecto institucional. Ademas deben ser
supervisadas por el Consejo Nacional de Educacion hasta obtener la

autonomia.

También existen barreras de salida:

Una vez que se ha comprometido la entrega del servicio de educacion
superior privada técnico-profesional, este se debe prestar completamente, o
la institucién corre el riesgo de perder su prestigio y como consecuencia

desaparecer.

Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores tienen un bajo poder de negociacién porque en general:

Existen muchos proveedores de docencia e insumos (bibliografia,
tecnologia, y materiales educacionales) y muchas instituciones de
educacion superior privadas técnico-profesional en la industria.

Los productos ofrecidos por los proveedores de insumos son en general

homogéneos, como la bibliografia y los computadores. Al ser el producto
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ofrecido homogéneo y existir muchos proveedores el costo de cambio es
bajo.

= Existe gran cantidad de insumos sustitutos para un mismo articulo, por
ejemplo libros de distintas editoriales y en distintos formatos (impreso y
electrénico).

= Elvolumen de las compras permite lograr economias de escala.

Los proveedores se pueden clasificar en:

= Proveedores de docencia (docentes con contrato indefinido 75% y a plazo
fijo 25%, respectivamente del total de docentes).

= Administrativos que trabajan en sedes y casa central.

* Proveedores de insumos de apoyo a la funcion docente (bibliografia y
materiales académicos).

= Proveedores de insumos para la operacidbn que no constituyen apoyo
directo a la funcion docente (sistemas operacionales y empresas

constructoras).

Amenaza de productos sustitutos

Existe una alta propension a sustituir institucion debido a:

» La desercion de primer afio es alta (2 de cada 10 alumnos en universidades
y mas de 3 de cada 10 en IPs y CFTs abandonan las instituciones), lo cual

produce migracion entre instituciones. Ademas la desercion en los afios

125



sucesivos también es alta para todas las instituciones de educacion
superior (en promedio al término del tercer afio 1 de cada 2 alumnos deja la
institucion).

Existen diferencias de precios en los aranceles entre instituciones del
mismo y de distinto tipo, por ejemplo entre universidades del CRUCH vy
privadas, y entre institutos profesionales, centros de formacion técnica y
universidades. En general el postulante no toma una decisién informada
sobre donde estudiar, en relacion al precio del arancel y calidad de la
institucion, este ultimo atributo es dificil de evaluar, y se usa como proxy los
afnos de acreditacion.

Dentro de los sustitutos se encuentran las mismas instituciones de

educacién superior, los institutos de idiomas y las instituciones de las FFAA.

Poder de negociacion de los compradores

Existe un bajo poder de negociacién de los compradores porque:

Los alumnos potenciales son muchos (cobertura actual sobre el 50% de la
poblacién entre 18 y 24 afios, aproximadamente 1 millébn de estudiantes), y
existen muchas instituciones de educacion superior (163 excluyendo las
instituciones de las Fuerzas Armadas y de Orden).

Existe diferenciacion entre las instituciones y entre las carreras que ellas
imparten, instituciones selectivas de mayor prestigio e instituciones no

selectivas, y carreras nuevas en la institucion o carreras con ciertos afios de
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antigiiedad. Este es uno de los factores que considera el postulante al
momento de matricularse cuando dispone de la informacién, los requisitos
académicos y los recursos economicos (financiamiento propio y/o becas y
créditos).

» Los clientes (estudiantes) no son sensibles al precio de la carrera (existen
alumnos de los quintiles de menores ingresos en universidades con
aranceles mas altos), ademas existe acceso a distintas formas de
financiamiento, financiamiento de las familias, becas y créditos, estos
altimos con tasas mas bajas después de la aprobacion de la rebaja del

CAE, desde 6% a 2%.

Los proveedores se pueden clasificar en:

= Estudiantes secundarios.

» Egresados de ensefianza media.

Rivalidad entre los competidores existentes

La rivalidad entre los competidores es alta, la competencia entre las
instituciones se da principalmente en publicidad (marketing) orientada a captar
nuevos alumnos, no en precios ni en calidad, salvo en las instituciones
reconocidas por su prestigio y calidad, que ya construyeron su imagen a traves de

los anos.
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En los periodos de admision las instituciones compiten por captar alumnos
nuevos, realizando importantes inversiones en publicidad en los distintos medios

de comunicacion privilegiando la masividad.

Las instituciones de educacién superior selectivas compiten con
instituciones del mismo tipo, de igual forma ocurre con las instituciones no
selectivas, pero todas invierten en publicidad en cada periodo de admision.
Aquellas instituciones que no son reconocidas por variables como la calidad
(instituciones no selectivas) invierten mayores recursos en publicidad orientada a

captar nuevos alumnos.

Aun cuando la competencia es fuerte en relacion a la captacion de nuevos
alumnos, todas las instituciones principalmente privadas han crecido en el nimero
de alumnos matriculados, esto se explica por la expansion y construccion de
nuevas sedes de estas mismas instituciones, lo cual les ha permitido mantener y
aumentar su participacion de mercado, por lo tanto el aumento de cobertura se ha

satisfecho principalmente con la oferta de instituciones privadas.

Conclusiones del analisis FODA
A partir del andlisis interno de la organizacion, del marco general y del
marco de la industria se puede resumir en los siguientes lineamientos el analisis

FODA:
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Oportunidades

1. El mercado requiere mas técnicos y profesionales para el desarrollo del
pais, las inversiones en mineria anunciadas para los proximos afos
necesitan de la contratacion de una mayor proporcion de técnicos y
profesionales (Cochilco, 2011).

2. Aumento de la cobertura (acceso) de la educacion superior, existe un
potencial de crecimiento de la cobertura de acuerdo al nivel de ingresos de
Chile (Vergara, 2007), y un aumento esperado de cobertura en los quintiles
de menores ingresos por mayor acceso a fuentes de financiamiento, becas
y créditos (OCDE y Banco Mundial, 2009).

3. Aumento de becas para carreras técnicas y profesionales y rebaja en tasas
de créditos, el gobierno ha anunciado que destinara mayores recursos a
becas para instituciones técnico-profesionales (Estrategia, 2012), y se hizo
efectiva la rebaja en la tasa del CAE de un 6% a un 2% (EIl Mercurio edicion

online, 2012).

Amenazas
1. Entregar al mercado profesionales que no son valorados, si la institucién no
tiene un proyecto institucional claro y no se reinvierten las utilidades en
mejorar la calidad de la ensefianza y en la pertinencia de las carreras, la
institucion se vuelve poco atractiva para los potenciales postulantes y
empleadores, provocando como consecuencia una menor empleabilidad y

remuneracion promedio para los egresados.
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2. Disminucion de la participacion de mercado (por mayor crecimiento de la
competencia), esto puede ocurrir si las instituciones de la competencia
tienen un mayor crecimiento (en alumnos matriculados) que INACAP, lo
anterior les permitiria capturar una mayor porcion de mercado generando
mayores ingresos potenciales.

3. Ver limitado el acceso a los recursos del estado (becas y créditos), esta
amenaza puede surgir en el caso que la asignacion de recursos fiscales
este restringida para instituciones estatales, o cambie la regulacién de la
acreditacion para la asignacion de beneficios, asociandola a estandares de

calidad (por ejemplo si la institucion obtiene la acreditacion).

Fortalezas

1. Cobertura nacional, INACAP tiene 25 sedes de Arica a Punta Arenas, 6 de
ellas en la Regidén Metropolitana y 19 en regiones.

2. Sistema de continuidad de estudios y salidas intermedias, el modelo
educativo de INACAP permite la continuidad de estudios y el
reconocimiento de titulos intermedios.

3. Sdélida gestidon financiera, la gestion de los recursos financieros permite
realizar inversiones en el proyecto educativo con una mayor proporcion de

recursos propios, es decir, con un bajo endeudamiento y una alta liquidez.

130



Debilidades

1. No existe un plan institucional para disminuir la desercidén, segun datos de
la Direccion de Andlisis Institucional de INACAP, la desercion de primer afio
es de 30%, de acuerdo a cifras de indices (2012) la desercion de primer
afio en centros de formacion técnica e institutos profesionales es en
promedio de 35% vy al tercer afio es de 56%, lo anterior indica que de 3
alumnos matriculados so6lo uno sigue estudiando al tercer afio. Actualmente
INACAP no cuenta con planes remediales nacionales para disminuir la
desercion, esto produce una merma en los ingresos futuros por la fuga de
los alumnos a otras instituciones.

2. No actualizar las carreras oportunamente a las necesidades del mercado,
los avances tecnologicos hacen que los conocimientos queden
desactualizados con bastante rapidez, por lo cual la institucion requiere
actualizar sus carreras a las nuevas necesidades de las empresas,
poniendo énfasis en el enfoque practico que permite una rapida insercion
laboral, quedarse atras en este aspecto producira sin duda una disminucién
de la participacion de mercado.

3. No entregar la misma educacion en todas las sedes, este es un factor clave
de calidad del proyecto institucional, los estandares deben ser equivalentes
para la misma carrera impartida de Arica a Punta Arenas, de esta forma

INACAP asegura la entrega de un servicio homogéneo.
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Matriz FODA

Como resultado de la sintesis anterior del andlisis interno y externo se

obtiene la matriz FODA que se presenta en la tabla XII.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS
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FORTALEZAS
Cobertura nacional F1
4 4 3 3 4 2
Sistema de continuidad de estudios y salidas 2
intermedias 4 3 2 4 3 1
Sélida gestion financiera F3
4 3 4 3 2 3
Suma 12 10 9 10 9 6
DEBILIDADES
No existe un plan nacional para disminuir la D1
desercion 3 3 3 4 2 3
No actualizar las carreras oportunamente a las D2
necesidades del mercado 3 4 3 4 3 2
No entregar la misma educacion en todas las D3
sedes 0 3 2 4 3 2
Suma 6 10 8 12 8

Tabla XIlI: Matriz FODA
Fuente: Elaboracién propia
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Analisis de brechas con la matriz FODA
A partir de la matriz anterior se plantean las brechas estratégicas que
enfrenta INACAP, que sirven como base para el planteamiento de la estrategia,

estas brechas se describen a continuacion.

Oportunidades — Fortalezas (estrategia ofensiva)

La instituciéon debe aprovechar su cobertura nacional, sistema educativo y
desemperio financiero para aumentar su participacion de mercado mientras exista
una brecha de crecimiento de la cobertura, es decir, debe construir nuevas sedes
y ampliar las existentes para responder de esta forma a la mayor demanda de
técnicos y profesionales. Debe procurar hacer lo anterior sin descuidar la calidad

de la educacion entregada.

Oportunidades — Debilidades (estrategia adaptativa)

Para hacer frente a la mayor demanda por educacion superior técnica-
profesional INACAP debe utilizar sus recursos y capacidades para que la
prestacion del servicio educacional no se vea afectada por las debilidades
actuales (no tener un plan para disminuir la desercion, no actualizar

oportunamente las carreras y no entregar la misma educacion en todas las sedes).

Por otra parte, lograr una mayor participacion de mercado se consigue

atenuando las actuales debilidades, por lo cual se debe trabajar para disminuir la
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desercion, tener carreras pertinentes y estandarizar las carreras en todas las

sedes.

Amenazas — Fortalezas (estrategia reactiva)

La institucion debe utilizar sus fortalezas para construir y mantener una
propuesta de valor que sea valorada por los alumnos y las empresas que
contratan a los egresados para asegurar el desarrollo sostenible. La principal
amenaza es entregar al mercado profesionales que no son valorados por las
empresas, lo cual produce la destruccion de valor disminuyendo la participacion de
mercado, atenuando las debilidades se logra transformar las amenazas en

oportunidades.

Amenazas — Debilidades (estrategia ofensiva)

Si la institucibn entrega profesionales que no son valorados por las
empresas y disminuye su participacion de mercado, se veran afectados sus
ingresos futuros y su desarrollo sustentable. Ademas, debe enfrentar sus
debilidades porque de lo contrario se acentian las amenazas a la sustentabilidad

del proyecto institucional.

Si la institucidén no responde con rapidez a la mayor demanda de técnicos y
profesionales entregado una formacion de calidad, aprovechando para ello sus
fortalezas y no hace nada para enfrentar sus debilidades, no podra entregar

profesionales con las competencias y habilidades que el mundo laboral necesita,
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corriendo el riesgo de perder participacion de mercado y prestigio, con la

consiguiente destruccion de valor y potencial pérdida de la autonomia.

Teniendo en cuenta el andlisis de brechas estratégicas se proponen las

siguientes medidas para enfrentarlas las debilidades encontradas:

= Aplicar planes institucionales remediales a nivel nacional para disminuir la
desercion en todas las sedes, con el objetivo de lograr una mayor retencion
y una titulacion oportuna, lo mas cercana a la duracién tedrica de la carrera.

= Capacitar al personal que disefia los planes de las carreras y ofrecerles
incentivos para que permanezcan en la institucibn como programas de
desarrollo de carrera.

» Estandarizar y evaluar el curriculo de las carreras (contenidos) que se estan
impartiendo en las distintas sedes, para homologar metodologias de
ensefianza-aprendizaje, equipamiento (bibliografia, laboratorios y talleres) y

aplicacion practica de los planes de las carreras.

Las debilidades mencionadas se deben enfrentar para formular una
estrategia que sea sustentable en el largo plazo, por tal razon estos elementos

constituyen desafios que debe abordar la estrategia planteada mas adelante.

Como resultado del analisis FODA se obtiene la tabla Xlll, con la situaciéon

actual de la institucion, que entrega los lineamientos para definir la mision de la
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unidad de negocio, y la situacion a la cual se desea llegar, que en forma analoga

permite definir la vision.

Ambito de
productos

Ambito de
clientes

Ambito de
mercados

Ambito
geografico

Modo de
conseguir el
liderazgo
competitivo

Actual

Carreras técnicas, profesionales y
universitarias.

Magister en Pedagogia Aplicada a la
Educacion Superior.

Estudiantes secundarios proximos a
egresar (4to medio).

Educacion superior privada de
pregrado técnica, profesional y
universitaria.

Educacion superior de postgrado en el
area de educacion.

25 sedes a nivel nacional.

Sistema de continuidad de estudios y
salidas intermedias, formacion
practica y cobertura geogréfica.

Futuro (5 aiios)

Enfocarse en carreras técnicas y profesionales
gue tengan continuidad, identificar nuevas
carreras técnicas y profesionales que
demanden las empresas.

Estudiantes secundarios préoximos a egresar
(3ro y 4to medio), egresados de ensefianzas
media, trabajadores sin titulo profesional o

técnico, técnicos y profesionales titulados.

Centrarse en la educacion superior privada de
pregrado técnica y profesional, y sélo en
aquellas carreras universitarias que tengan
continuidad con las carreras técnicas y
profesionales.

Aumentar la cobertura a nivel nacional,
ampliando la capacidad de las sedes actuales
y construyendo nuevas sedes.

Marco de calificaciones (obtener grados
académicos reconociendo estudios anteriores
por ejemplo diplomados).

Formacion dual (realizar alianzas con
empresas para permitir compatibilizar trabajo
y estudio).

Homologar estdndares de infraestructura y
equipamiento a nivel nacional para asegurar
la entrega uniforme del servicio en todas las
sedes.

Tabla XIlI: Lineamientos de la mision y vision

Ventaja competitiva

Actualmente la

competidos mediante los siguientes elementos:

institucion

Fuente: Elaboracion propia en base a Kovacevic y Reynoso (2010)

logra una ventaja competitiva sobre sus

» Sistema de continuidad de estudios y salidas intermedias

* Formacién practica

136



= Cobertura geografica o alcance nacional

A continuacion se desarrolla cada elemento de la ventaja competitiva actual

y su sustentacion.

El sistema de continuidad de estudios y salidas intermedias es un elemento
comun a todas las instituciones de la competencia, incluso algunas de ellas como
Santo Tomas estan integradas hacia atrds teniendo colegios subvencionados.
Basar la ventaja competitiva en este elemento no es sustentable en el tiempo
porque es un estandar de la industria, INACAP debe desarrollar otras ventajas
competitivas basadas en un marco de cualificaciones y formacién dual, elementos

con los cuales no cuenta la competencia.

La formacion practica requiere de una inversion importante en equipamiento
(talleres y laboratorios) e infraestructura para alcanzar ciertos estandares (metros
cuadrados de taller por alumno y equipos por alumno), que permitan realizar la
adecuada entrega de los conocimientos practicos a los alumnos. Esta ventaja es
mas dificil de imitar por la competencia porque ademas del crecimiento en nimero
de alumnos, ella debe poner el foco en la inversiobn en infraestructura y
equipamiento para las carreras que imparta, y en ciertos casos la competencia

privilegia abrir carreras con bajos niveles de inversiones.

Cobertura geografica, en relacion a este elemento se debe mencionar que
la competencia se ha centrado en ampliar la cobertura geografica abriendo nuevas
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sedes y quitando una porcidn de participacion de mercado al resto, debido al
aumento de la demanda por educacion superior técnico-profesional. La institucion
debe utilizar su experiencia para abrir nuevas sedes en comunas potencialmente

rentables y donde no se encuentre la competencia.

Recursos y Capacidades
La institucidn construye su ventaja competitiva sobre los competidores de la
industria a través de sus recursos y capacidades Unicas, los recursos y

capacidades identificados para la institucion son:

Recursos

» Infraestructura (sedes), le ha permitido marcar presencia a nivel nacional y
ser un actor relevante en el mercado, teniendo mas alumnos que la
competencia.

= Equipamiento, permite dar sustento al proyecto educativo en cuanto a la
formacion practica y apoya la labor docente.

= Personal docente y administrativo, recursos clave para la entrega del
servicio educacional.

» Sistemas informaticos académicos y financieros, permiten sustentar las
operaciones de la institucion.

= Marca, reconocida en la industria, permite asociar las carreras con la

institucion.
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Capacidades

Docencia con enfoque practico, la combinacién de recursos (docentes,
infraestructura y equipamiento) permite la entrega de un servicio que busca
entregar a los alumnos las habilidades para insertarse rapidamente al
mundo laboral.

Gestidn de recursos académicos, permite lograr eficiencia en el uso de
recursos minimizando los costos y obteniendo un mayor margen por
carrera.

Gestidon financiera, permite sustentar el plan de desarrollo y crecimiento
institucional.

Control de gestion, permite coordinar y controlar las operaciones de las
unidades distribuidas a nivel nacional.

Gestidn de sistemas informéaticos, permite desarrollar sistemas informaticos
para mejorar la gestion, y mantener los sistemas de gestion y los sistemas
académicos.

Gestibn de marketing, permite desplegar campafias de publicidad y

marketing a nivel nacional.

Decisiones estratégicas

A partir del andlisis FODA, los elementos que permiten tener una ventaja

competitiva sobre los competidores, y los recursos y capacidades, se identifican

las decisiones estratégicas que contribuyen a que la institucion logre su vision y

sirven para definir los objetivos estratégicos.
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Las decisiones estratégicas son:

Formacion integral, que permita al alumno complementar las actividades de
docencia con actividades recreativas para desarrollar competencias
necesarias para insertarse rgpidamente al mundo laboral.

Disminucion de la desercidn, con el objetivo de nivelar los conocimientos
del alumno para que pueda egresar oportunamente.

Capacitacion y desarrollo de carrera, para retener a los docentes y al
personal administrativo clave.

Actualizacién de planes, para tener carreras pertinentes enfocadas a las
necesidades del mundo laboral.

Estandarizar planes de las carreras, para que se entregue la misma
formacién para una misma carrera dictada de Arica a Punta Arenas.
Formacion préactica, implementar la formacion dual universitaria que permita
al alumno desarrollar las habilidades practicas en la empresa y estudiar los
conocimientos tedricos en la institucibn superior, de esta manera los
egresados se pueden insertar mas pronto al mundo laboral.

Ampliar la cobertura, mantener un plan de expansién hacia localidades que
demanden educacion superior técnica-profesional y donde no se encuentre
la competencia.

Gestion del conocimiento, identificar y documentar las mejores practicas

para replicarlas con el objetivo de disminuir las ineficiencias.
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= Gestidn financiera, mantener una adecuada gestion financiera que permita

financiar los planes de expansion y el proyecto institucional.

Amenazas a la sustentacion de la rentabilidad

En la tabla XIV se presentan las amenazas a la sustentacion de la

rentabilidad de la unidad de negocio.

Amenaza

Imitacion

Sustitucion

Retencion de la
rentabilidad

Ineficiencia

Descripcion de la amenaza

Existen recursos y capacidades que pueden ser imitados facilmente por la
competencia, por ejemplo inversiones en infraestructura y equipamiento, y el
sistema de articulacidn de estudios que tienen todos lo competidores.

Se deben desarrollar capacidades dificiles de imitar por la competencia, como la
docencia con enfoque practico en donde se debe invertir en capacitacidon docente
para mantener esta ventaja, de igual forma la gestidn financiera que se construye a
través de los afios donde el equipo de trabajo es fundamental (contar con
incentivos para retener al personal clave).

La sustitucion se da cuando un alumno se cambia de institucidn, para atenuar esta
amenaza la institucidon debe implementar planes remediales para disminuir la
desercion, y orientar e informar a los postulantes sobre las carreras y el sistema de
continuidad de estudios y salidas intermedias.

Mantener la rentabilidad pasada en el futuro es dificil, debido a que el entorno
cambia rapidamente. A pesar de las variables externas, la institucidon debe centrarse
en mantener su plan de inversiones, controlando los ingresos y costos, y desarrollar
aquellos planes que contribuyan a la creacion de valor, de manera de obtener
margenes que permitan el desarrollo sostenible y mantener la posicién en el
mercado.

Debido al fuerte crecimiento de la institucion en los Ultimos afios, facilmente se
pueden producir ineficiencias porque se hace dificil controlar tantas sedes
distribuidas a lo largo del pais, lo cual hace aumentar los costos. Mantener un buen
control y seguimiento sobre las unidades, ademas de replicar las mejores practicas
permitird disminuir las ineficiencias que se producen por el tamafio.

Tabla XIV: Amenazas a la sustentacion de la rentabilidad
Fuente: elaboracién propia
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4.1.6 Propuesta de valor y ejes estratégicos
4.1.6.1 Propuestade valor para el cliente

La propuesta de valor para el cliente de la unidad de negocio de educacion
superior y producto carreras de pregrado para las instituciones centro de
formacion técnica e instituto profesional, se define para los segmentos de clientes
estudiantes secundarios y egresados de enseflanza media, segmentos que

valoran los mismos atributos.

La propuesta de valor para el cliente seguin Majluf (2011) debe ser:
1. Inimitable.

2. Sustentable.

3. De gran valor tanto para el cliente como para la empresa.

4. Generar una considerable fortaleza en el vinculo con el cliente.

Atributos de la propuesta de valor
» Calidad de vida
Este atributo de la propuesta de valor tiene como objetivo brindar al alumno
una amplia oferta de actividades extraprograméticas, que puedan
desarrollar en él habilidades de trabajo en equipo y liderazgo necesarias
para lograr una rapida insercion laboral. A través de la realizacién de
actividades recreativas el alumno se desconecta del ambito académico y al

mismo tiempo desarrolla habilidades necesarias para el mundo del trabajo.
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= Egreso oportuno
Este atributo de la propuesta de valor busca que el alumno tenga un egreso
oportuno, lo mas cercano a la duracion formal (tedrica) de la carrera. Para
conseguir esto, la institucion debe aplicar planes remediales a sus alumnos
para cubrir sus deficiencias de aprendizajes producto del sistema de

admision abierto (no selectivo).

» Répidainsercion laboral
Este atributo de la propuesta de valor tiene como propdsito que los
egresados tengan una rapida insercion al mundo laboral, lo cual se
consigue a través de las competencias que adquiere el alumno en el

proceso de ensefianza aprendizaje y la formacién enfocada en la practica.

= Cobertura
Este atributo de la propuesta de valor busca entregar al alumno una amplia
oferta de sedes donde poder estudiar una carrera, manteniendo el mismo

nivel de infraestructura, equipamiento y docencia.

4.1.6.2 Ejes estratégicos

A partir de los atributos de la propuesta de valor, se definen los siguientes

ejes estratégicos:

» Formacion integral
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= Nivelacion y orientacion
* Proceso de ensefianza aprendizaje

= Crecimiento institucional

En la Tabla XV se muestran los atributos de la propuesta de valor para el
cliente y los ejes estratégicos relacionados con estos atributos, los ejes
estratégicos son los temas en los cuales la institucion debe poner su foco para
poder cumplir su visién, dividir la estrategia en ejes permite distribuir
responsabilidades y visualizar las principales lineas de accion en las cuales se

ejecuta la estrategia.

Atributos de la propuesta de valor Ejes estratégicos
Calidad de vida Formacion integral
Egreso oportuno Nivelacion y orientacion
Rapida insercion laboral Proceso de ensefianza aprendizaje
Cobertura Crecimiento institucional

Tabla XV: Atributos de la propuesta de valor y ejes estratégicos
Fuente: Elaboracién propia

En la figura 8 se muestra la relacion entre los valores, los atributos de la
propuesta de valor y los ejes estratégicos. Los valores definidos en la formulacion
de la estrategia estan alineados con los atributos de la propuesta de valor, por
ejemplo para que el alumno tenga una rapida insercion laboral se requiere
excelencia en la realizacion de las actividades docentes, respecto en la relacion

entre docentes y alumnos, y vocacion de servicio para que se satisfagan a tiempo
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las necesidades de los alumnos, lo anterior también aplica para el egreso

oportuno.

En cuanto a los otros atributos de la propuesta de valor y su relacidon con los
valores, para que el alumno tenga una formacion integral debe existir respecto en
la realizacion de las actividades extracurriculares entre alumnos y profesores,
excelencia en el trabajo que realizan los profesores preocupandose de la calidad y
oportunidad de las actividades desarrolladas, colaboracion entre los profesores y
los coordinadores de las actividades extracurriculares, y vocacion de servicio para
responder a tiempo a los nuevos requerimientos e inquietudes de los alumnos.

Estos mismos valores se aplican para el crecimiento institucional.

Valores Atributos Ejes estratégicos
|:> Calidad de vida ::> Formacion integral
|:> Egreso |:> Nivelacién y
oportuno orientacion
® Respeto
e Excelencia
e Colaboracion
¢ Vocacion de servicio Répida Proceso de
I:> insercion I:> ensefianza
laboral aprendizaje
I::> Cobertura |:> C ret.:lml.e s
institucional

Figura 8: Valores y propuesta de valor
Fuente: Elaboracién propia
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Descripcién de la propuesta de valor para el cliente
INACAP es una institucion de educacion superior privada técnico-
profesional, docente, no selectiva, que ofrece a sus alumnos actividades

complementarias a la formacion académica para mejorar la calidad de vida en las

sedes, un edreso oportuno de sus carreras mediante la nivelacion de

aprendizajes, una rapida insercién laboral que se consigue con el enfoque de

ensefianza practico, y una cobertura nacional a través de 25 sedes de Arica a

Punta Arenas.

Justificacion de la propuesta de valor

La justificacion de la propuesta de valor se basa en el proyecto institucional,
y es coherente con las declaraciones de mision y vision. Para que la institucion
sea sustentable en el largo plazo debe ofrecer actividades complementarias a las
labores de docencia para mejorar la calidad de vida en las sedes, el egreso
oportuno se produce al nivelar los conocimientos de los alumnos, la formacién
practica le permite al alumno insertarse rapidamente al mundo laboral, y la
cobertura nacional le da posibilidad de estudiar en una de las 25 sedes de Arica a

Punta Arenas.

Los atributos anteriores van en la direccion de lograr la autonomia

financiera y como consecuencia asegurar el desarrollo sostenible de la institucion.
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4.2 Etapa ll: Desarrollo de la estrategia

4.2.1 Modelo de negocio

El modelo de negocio de INACAP consiste en la formacion de estudiantes
con muchas brechas de conocimientos en la ensefianza secundaria,
principalmente de egresados de establecimientos subvencionados y técnico
profesionales, que son admitidos en una institucion sin seleccion de ingreso, de la
cual salen titulados como técnicos y/o profesionales con las competencias para
insertarse rapidamente al mundo laboral, y dado que estudian carreras mas cortas

comienzan a percibir ingresos antes que un profesional con titulo universitario.

La institucion tiene un sistema integrado de ensefianza que permite
continuar estudios para obtener distintos grados académicos, es decir, un técnico
puede obtener un titulo profesional, incluso una licenciatura si el programa que
cursa tiene continuidad o articulacion. Este sistema da la opciéon al alumno de
continuar estudios en forma consecutiva después de obtener un grado académico,
en cualquier institucion del sistema integrado (CFT, IP o Universidad), y es flexible,
en cuanto le permite al egresado ingresar al mundo laboral y después continuar

estudios, o ingresar al mundo laboral y continuar estudios en jornada vespertina.

El modelo de continuidad de estudios y salidas intermedias se muestra en
la figura 9, este consiste en que un alumno puede ingresar directamente a una
carrera técnica o profesional y si lo desea continuar estudios, siempre y cuando el

programa tenga continuidad o articulacion con otro grado académico. Por ejemplo
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si un alumno ingresa a una carrera técnica con continuidad, tiene dos afios de
ensefianza comun con los estudiantes del mismo afio de la carrera profesional, si
él decide continuar estudios solo debe realizar dos afios mas para obtener el titulo
profesional y un afilo mas para obtener la licenciatura. Un ejemplo de este tipo es
la carrera de administracion de empresas (técnica), ingenieria en administracion
de empresas (profesional) e ingenieria comercial (licenciatura). En cuanto a las
salidas intermedias, si un alumno ingresa a estudiar una carrera profesional de
cuatro afios y al término del segundo afio desea obtener el titulo técnico para

ingresar al mundo laboral, también puede hacerlo.

Universidad
Instituto
Profesional Continuidad de | GRADO DE LICENCIADO
Estudios
TITULO PROFESIONAL :> 5° Afio
Cer‘it’ro d'e . Continuidad de 4° Ao
Formacion Técnica K K J
Estudios Y
:> 3" Afio
TITULO TECNICO | —  } —rr—+— Licenciatura
2° Ao 2° Afio o ..
Afos de formacién
1° Afio 1° Afio comun
Carrera Técnica Carrera Profesional
Ingreso Alumno Ingreso Alumno

Figura 9: Sistema de continuidad de estudios de INACAP
Fuente: Elaboracién propia
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Los clientes de INACAP son estudiantes secundarios y egresados de
enseflanza media, principalmente de establecimientos municipales, técnico-
profesionales y subvencionados, la mayoria se dedica soOlo a estudiar y una

proporcidon menor estudia y trabaja.

La propuesta de valor para el cliente consiste en ofrecer a los alumnos una
mejor calidad de vida en las sedes, un egreso oportuno, una rapida insercion

laboral y cobertura nacional.

La mejor calidad de vida en las sedes se logra con las actividades
complementarias (deportivas y recreativas), que sirven para desarrollar en el
alumno habilidades necesarias para el mundo laboral, como trabajo en equipo y

liderazgo, estas se realizan fuera del aula de clases.

Para tender a un egreso oportuno del alumno, y considerando que la
institucion no es selectiva en cuanto al ingreso, se aplican programas de
nivelacion y ayudantias complementarias en el primer afio que sirven de apoyo
para que el estudiante adquiera los conocimientos del programa que estudia, en
este proceso es fundamental la labor del docente junto con la orientacion de

profesionales que apoyan al alumno (apoyo pedagdgico y psicologico).

Los conceptos teoricos son transmitidos al alumno por los docentes,

quienes tienen las competencias pedagogicas y enfoque metodolégico para
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llevarlos a la practica, de esta forma el alumno le encuentra sentido al
conocimiento adquirido y ve su utilidad en el mundo real. Para facilitar el proceso
de ensefianza aprendizaje del alumno de los conceptos aprendidos en el aula y
llevarlos a la practica, el docente utiliza material de apoyo en laboratorios y
talleres, estos ambientes de docencia innovadores y estimulantes incentivan el
aprendizaje del alumno, lo cual permite que adquiera las competencias para

insertarse rapidamente al mundo laboral.

La institucion le ofrece al alumno un cobertura nacional en 25 sedes

distribuidas de Arica a Punta Arenas.

Los canales para dar a conocer las carreras y la institucién a los potenciales
alumnos son ferias de postulantes a la educacién superior, visita a colegios, casa
abierta para que los estudiantes secundarios conozcan la institucion, la pagina

web, auspicios de eventos, publicidad en radio, television y via publica.

La relacién con los clientes es presencial y se da en el aula de clases entre
el docente y el alumno, y en las demas instalaciones de la institucién (talleres,

laboratorios, gimnasio y casino).

La institucion genera sus ingresos principalmente de los aranceles que
cobra a los alumnos por las carreras que imparte, los cuales son financiados por

las familias de los alumnos, becas y/o créditos, también hay ingresos que
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provienen de los procesos de titulacion. Estos aranceles financian los gastos
operacionales, como las remuneraciones de los docentes, administrativos de
apoyo docente (directores académicos, directores de carrera y coordinadores) y
administrativos de apoyo (funciones de contabilidad, finanzas, administracion,
sistemas y tecnologia, logistica y marketing), y el pago a proveedores para el
funcionamiento de la institucidon (mantenciones, compras de equipamiento, y
materiales académicos para el desarrollo de las carreras). Como institucion sin
fines de lucro, todas las utilidades que se generan son reinvertidas en el proyecto

institucional.

La institucién tiene recursos clave que apoyan la entrega del servicio, estos
son el personal docente y administrativo, la infraestructura y el equipamiento, los
sistemas informaticos académicos y financieros, y la marca construida a través de
los afios. Para poder cumplir con la propuesta de valor es fundamental retener a
los docentes que han sido bien evaluados, quienes principalmente desempefian
funciones de docencia, para que no se vayan es necesario ofrecerles un plan de
capacitaciones y desarrollo de carrera, lo anterior también aplica para el personal
administrativo clave quienes son fundamentales en la realizacion de las

actividades de apoyo que le dan continuidad operativa a la institucion.

En la entrega del servicio educacional son fundamentales ciertos procesos
clave, como el andlisis institucional; el disefio y actualizacién de las carreras; la

admision, extension y marketing; la docencia con enfoque préactico, y los servicios
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complementarios que se entregan a los alumnos como actividades deportivas,
recreativas y culturares. En cuanto al andlisis institucional se debe avanzar en la
construccion de un repositorio con la informacion oficial para unidades internas y
organizamos externos, es fundamental la actualizacion permanente de las
carreras para ello se debe capacitar al personal e integrar en este proceso a las
empresas y egresados, la institucion debe crear una unidad de admision
encargada de alinear y coordinar las actividades para la captacion de alumnos
nuevos, para asegurar la entrega de docencia con elementos practicos se deben
incorporar estos en el disefio de los planes y mantener estandares de
eguipamiento por alumno a nivel nacional, y en cuanto a los servicios al alumno,

se deben desarrollar las actividades que permitan la formacion integral.

Para el desarrollo de los procesos de ensefianza aprendizaje la institucion
requiere de insumos, los cuales son adquiridos a proveedores que deben
responder en forma oportuna para que la calidad de la prestacion del servicio
educacional no se vea afectada, es decir, la institucibn se debe asegurar que
todos los materiales y equipos necesarios para el desarrollo de la clase estén
disponibles cuando se necesiten y en Optimas condiciones. En general se tienen
varios proveedores para un mismo insumo, con excepcion de los insumos
especificos donde existe un unico proveedor. Por lo anterior, existe una asociacion
clave entre los proveedores y la instituciébn. También existen alianzas con las

empresas para lograr una rapida insercion laboral, y alianzas con otras
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instituciones de educacion superior para realizar intercambios que permitan a los

alumnos conocer otras realidades.

En la figura 10 se resumen los principales componentes del modelo de

negocio.

Propuesta de valor
para el cliente

Recursos clave

* Personal docentes y
administrativo
e Infraestructura 'y
/ equipamiento
/ e Sistemas informaticos
/ académicos y financieros \
[ * Marca \

e Esparcimiento
¢ Egreso oportuno
* Répida insercién laboral
* Cobertura \\

\ Procesos clave Formula de utilidades |

¢ Andlisis institucional
\ e Disefio y actualizacion
\ de carreras
o Admision y marketing
eDocencia con enfoque
practico

e Ingresos: aranceles y beneficios
(becas y créditos)
* Costos: docentes,
administrativos y de operacion
e Reinversion de utilidades en
construccién, ampliacion y
remodelacion de sedes

e Servicios al alumno

* Margen por carrera

Figura 10: Componentes del modelo de negocio
Fuente: Elaboracién propia en base a Eyring et al. (2011)

El proceso de creacion de valor que realiza la institucion es transformar a
un individuo con déficit de conocimientos en un profesional de nivel medio con las
competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral, y que por estudiar
una carrera mas corta comienza a percibir ingresos en un horizonte de 2 a 4 afos.

Si se considera que la institucion también recibe alumnos de los quintiles de
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menores ingresos, también esta contribuyendo a la movilidad social y a la

formacion de capital humano para el desarrollo del pais.

4.2.2 Mapa estratégico

En la figura 11 se presenta el mapa estratégico propuesto para la unidad de
negocio educacion superior de INACAP, el mapa estratégico se construyo a partir
de los ejes estratégicos definidos en la propuesta de valor para el cliente. Los ejes
estratégicos son grupos de objetivos estratégicos relacionados dentro del mapa,
que dividen la estrategia para centrar los esfuerzos de distintas unidades en la
consecucién de proyectos y planes especificos (objetivos del eje), es decir,
facilitan el alineamiento vertical de la unidad de negocio. En conjunto todos los

ejes estratégicos describen la estrategia de la institucion.

El mapa estratégico permite comunicar la estrategia a los colaboradores y
poner énfasis en aquellos temas o0 ejes criticos para alcanzar un desempefio

superior.

Por otra parte, el mapa estratégico representa como deben actuar
conjuntamente las distintas areas para poder ejecutar la estrategia. Los ejes
estratégicos representan los principales componentes de la estrategia, de esta
forma la institucion puede gestionar por separado cada uno de los componentes
clave de la estrategia, dado que son transversales a las unidades

organizacionales.
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Para la construccion del mapa estratégico primero se identificaron las
debilidades internas que surgieron del analisis estratégico, las cuales se deben
atenuar para poder cumplir con la estrategia propuesta, también se identificaron
los factores criticos de éxito que impulsan la estrategia, estos fueron los elementos

utilizados para definir los objetivos estratégicos.

INACAP como institucion de educacion superior privada técnico-profesional
sin fines de lucro busca alcanzar un desarrollo sostenible poniendo el foco en los
siguientes ejes: la formacion integral de sus alumnos, la nivelacién y orientacion, el

proceso de ensefianza y aprendizaje, y el crecimiento institucional.

La perspectiva financiera describe los objetivos que persiguen los
controladores de INACAP, que a pesar de ser una institucibn de educacién
superior privada sin fines de lucro debe financiar sus operaciones principalmente
con los ingresos que genera, de esta forma asegura la autonomia financiera y el

desarrollo sostenible.

A continuacion se presenta el mapa estratégico propuesto para la unidad de
negocio, los ejes estratégicos en las figuras 12, 13, 14 y 15, y la explicacion de las
relaciones causales para cada uno de los ejes estratégicos en las tablas XVI, XVII,

XVIIy XIX.
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Mapa Estratégico Unidad de Negocio Educacion Superior

Misién * Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.

Visién * Ser al 2016 la institucion de educacion superior lider a nivel nacional en la formacién de técnicos y profesionales.

Perspectiva
Financiera

Asegurar el desarrollo
sostenible

Asegurar autonomia
financiera

Perspectiva del
Cliente

Aumentar las tasas de
titulacion

‘Adquirir competencias para
insertarse rapidamente al
mundo laboral

Mejorar la calidad de vida en
las sedes

Aumentar la participacién
de mercado

Répida insercion
laboral

Cobertura Calidad de vida

Egreso oportuno

Perspectiva de
los Procesos
Internos

Difundir oferta semestral de
actividades extracurriculares

Construir, ampliar y
remodelar sedes

Actualizar continuamente
planes de estudio

‘Aumentar la retencion de
los alumnos

Desarrollar oferta semestral de
actividades extracurriculares

Mejorar eficiencia de la gestién
inmobiliaria para la construccién,
ampliacién y remodelacion de sedes

Ensefiar conceptos tedricos con
apoyo de aplicacién préctica

Perspectiva del
Aprendizaje y
Crecimiento

Mejorar la difusion a los
alumnos de los sistemas de
financiamiento

Capacitar continuamente
colaboradores que disefian
programas

Gestionar recursos para
actividades extracurriculares

Capacitar colaboradores
en orientacion vocacional,

Capacitar personal en el
desarrollo de actividades
extracurriculares

Capacitar docentes en
programas de nivelacion

ejorar procesos de gestion
del conocimiento

Capacitar al personal docente en
metodologias de ensefianza y
aprendizaje practicas

Figura 11: Mapa estratégico unidad de negocio educacién superior
Fuente: Elaboracion propia
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Eje estratégico formacion integral

Mapa Estratégico Unidad de Negocio Educacién Superior

Mision * Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.
Visién * Ser al 2016 la institucién de educacién superior lider a nivel nacional en la formacién de técnicos y profesionales.

Asegurar el desarrollo
sostenible

Perspectiva
Financiera

Asegurar autonomia
financiera

‘Adquirir competencias para
insertarse rapidamente al
mundo laboral

Mejorar la calidad de vida en
las sedes

Aumentar las tasas de
titulacion

‘Aumentar la participacién
de mercado

Perspectiva del
Cliente
Rapida insercién
laboral

Calidad de vida

Cobertura

Egreso oportuno

Difundir oferta semestral de
actividades extracurriculares,

Construir, ampliar y
remodelar sedes

Actualizar continuamente
planes de estudio

Perspectiva de
los Procesos
Internos

Aumentar la retencién de
los alumnos

Desarrollar oferta semestral de
actividades extracurriculares

Mejorar eficiencia de la gestién
inmobiliaria para la construccion,
ampliacién y remodelacién de sedes

Ensefiar conceptos tedricos con
apoyo de aplicacién practica

Mejorar la difusién a los
alumnos de los sistemas de
financiamiento

Capacitar continuamente
colaboradores que disefian
programas

Gestionar recursos para
actividades extracurriculares,

Capacitar colaboradores
en orientacion vocacional,

Capacitar personal en el
desarrollo de actividades
extracurriculares

Mejorar procesos de gestion
del conocimiento

Capacitar docentes en

Perspectiva del -ntes en
programas de nivelacién

Aprendizaje y
Crecimiento

Capacitar al personal docente en
metodologas de ensefianza y
aprendizaje précticas

Figura 12: Eje estratégico formacion integral
Fuente: Elaboracion propia
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Relaciones causa efecto eje estratégico formacion integral

Causa (factor
desencadenante)

Efecto (objetivo influido)

Explicacion

Gestionar recursos para
actividades
extracurriculares

Desarrollar oferta
semestral de actividades
extracurriculares

Gestionar recursos para actividades extracurriculares
(como centros deportivos, equipamiento para
actividades en las sedes y personas), permitira
desarrollar una oferta semestral de actividades
extracurriculares para los alumnos.

Capacitar personal en el
desarrollo de
actividades
extracurriculares

Desarrollar oferta
semestral de actividades
extracurriculares

Capacitar personal en el desarrollo de actividades
extracurriculares permitira desarrollar la oferta
semestral de actividades para los alumnos.

Desarrollar oferta
semestral de actividades
extracurriculares

Difundir oferta semestral
de actividades
extracurriculares

Al desarrollar una oferta mas amplia de actividades
extracurriculares estd debe ser difundida a los
alumnos, para que se inscriban en las que sean de su
interés. Después se deben evaluar para que se hagan
nuevamente o no sigan en caso que no tengan la
convocatoria minima requerida.

Difundir oferta
semestral de actividades
extracurriculares

Mejorar la calidad de vida
en las sedes

Difundir la oferta de actividades complementarias a
las labores académicas permitird mejorar la calidad
de vida en las sedes, porque habra mas interesados,
lo cual permitira desarrollar otras habilidades en el
alumno, como el trabajo en equipo y el liderazgo,
competencias necesarias para la formacion integral
del egresado.

Mejorar la calidad de
vida en las sedes

Asegurar autonomia
financiera

Mejorar la calidad de vida en las sedes permitira que
el alumno se sienta mas a gusto en la institucidn, no
solamente en el ambito académico, lo cual va en la
direccién de asegurar la autonomia financiera.

Asegurar autonomia
financiera

Asegurar el desarrollo
sostenible

Asegurar la autonomia financiera permitira asegurar
el desarrollo sostenible del proyecto institucional.

Tabla XVI: Relaciones causa efecto eje formacién integral
Fuente: Elaboracién propia
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Eje estratégico nivelaciéon y orientacion

Mapa Estratégico Unidad de Negocio Educacién Superior

Misién * Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.
Vision * Ser al 2016 la institucion de educacion superior lider a nivel nacional en la formacion de técnicos y profesionales.

Asegurar el desarrollo
sostenible

Perspectiva

Financiera Asegurar autonomia

financiera

Aumentar las tasas de
titulacion

‘Adquirir competencias para
insertarse rapidamente al
mundo laboral

Mejorar la calidad de vida en

> las sedes
Aumentar la participacion
Perspectiva del de mercado

Cliente

Répida insercion
laboral

Cobertura

Calidad de vida
Egreso oportuno

Construir, ampliar y
remodelar sedes

Difundir oferta semestral de
actividades extracurriculares

Actualizar continuamente
planes de estudio
Perspectiva de
los Procesos
Internos

Aumentar la retencién de
los alumnos

Mejorar eficiencia de la gestion
inmobiliaria para la construccién,
ampliacién y remodelacién de sedes

Desarrollar oferta semestral de
actividades extracurriculares
Ensefiar conceptos tedricos con
apoyo de aplicacién practica

Mejorar la difusion a los
alumnos de los sistemas de
financiamiento

Capacitar continuamente
colaboradores que disefian
programas

Capacitar colaboradores
en orientacién vocacional

Gestionar recursos para
actividades extracurriculares

Capacitar personal en el
desarrollo de actividades
extracurriculares

Capacitar docentes en

Perspectiva del ! -
programas de nivelacion

Aprendizaje y
Crecimiento

Mejorar procesos de gestion
del conocimiento

Capacitar al personal docente en
metodologias de ensefianza y
aprendizaje practicas

Figura 13: Eje estratégico nivelacion y orientacion
Fuente: Elaboracion propia
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Relaciones causa efecto eje estratégico nivelacion y orientacion

Causa (factor
desencadenante)

Efecto (objetivo influido)

Explicacion

Capacitar colaboradores
en orientacion
vocacional

Aumentar la retencion de
los alumnos

Es dificil que el alumno tome una buena decisién con
respecto a la carrera que va a estudiar, razén por la
cual se produce la desercién, dentro de las medidas
remediales para disminuir la desercion se encuentran
la orientacion vocacional, al capacitar a los docentes
en estos topicos se podran aplicar programas
nacionales en todas las sedes, orientando a los
alumnos sobre las carreras que imparte la institucidn
y su campo laboral.

Capacitar docentes en
programas de nivelacion

Aumentar la retencion de
los alumnos

Capacitar docentes en programas de nivelacién como
una norma institucional, permitird aumentar la
retencion de los alumnos, al disminuir las brechas de
conocimientos que traen de la ensefianza media.

Mejorar la difusién a los
alumnos de los sistemas
de financiamiento

Aumentar la retencion de
los alumnos

Mejorar la difusién a los alumnos de los sistemas de
financiamiento (becas y créditos) tanto internos
como externos, permitira aumentar la retencion al
tener mas informaciéon de como pueden financiar sus
carreras, y en ciertos casos compatibilizar horarios de
trabajo y estudio.

Aumentar la retencion
de los alumnos

Aumentar las tasas de
titulacion

Al aumentar la retencién de los alumnos se
disminuye la cantidad de alumnos que se van a otras
instituciones, lo cual permitird aumentar las tasas de
titulacién.

Aumentar la retencién
de los alumnos

Aumentar la participacion
de mercado

Al aumentar la retencidon como consecuencia de un
plan institucional de disminucion de la desercidn, se
aumenta la participacién de mercado, porque
aumenta la matricula total de la institucidn.

Aumentar las tasas de
titulacion

Asegurar autonomia
financiera

Aumentar las tasas de titulacién permite generar
mayores ingresos que van en la direccidn de asegurar
la autonomia financiera de la institucion.

Aumentar la
participacion de
mercado

Asegurar autonomia
financiera

Aumentar la participacion de mercado implica no ver
disminuidos los ingresos cuando se van los alumnos,
lo cual permitira generar mayores ingresos para
invertir en la instituciéon, asegurando de esta manera
la autonomia financiera.

Asegurar autonomia
financiera

Asegurar el desarrollo
sostenible

Asegurar la autonomia financiera permitira asegurar
el desarrollo sostenible del proyecto institucional.

Tabla XVII: Relaciones causa efecto eje nivelacion y orientacion
Fuente: Elaboracién propia
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Eje estratégico proceso de ensefianza aprendizaje

Mapa Estratégico Unidad de Negocio Educacién Superior

Mision * Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.

Vision * Ser al 2016 la institucion de educacion superior lider a nivel nacional en la formacién de técnicos y profesionales.

Asegurar el desarrollo
sostenible

Perspectiva

Financiera Asegurar autonomia

financiera

Aumentar las tasas de

‘Adquirir competencias para
titulacion

insertarse rapidamente al
mundo laboral

Mejorar la calidad de vida en
) las sedes
Aumentar la participacion

Perspectiva del de mercado

Cliente

Répida insercion
laboral

Cobertura

Calidad de vida
Egreso oportuno

Construir, ampliar y
remodelar sedes

Difundir oferta semestral de
actividades extracurriculares

Actualizar continuamente
planes de estudio
Perspectiva de
los Procesos
Internos

Aumentar la retencion de
los alumnos

Mejorar eficiencia de la gestion
inmobiliaria para la construccién,
ampliacién y remodelacién de sedes

Desarrollar oferta semestral de
actividades extracurriculares
Ensefiar conceptos tedricos con
apoyo de aplicacién préctica

Mejorar la difusién a los
alumnos de los sistemas de
financiamiento

Capacitar continuamente
colaboradores que disefian
programas

Capacitar colaboradores
en orientacién vocacional

Gestionar recursos para
actividades extracurriculares

Capacitar personal en el
desarrollo de actividades
extracurriculares

Capacitar docentes en

Perspectiva del ! °n
programas de nivelacién

Aprendizaje y
Crecimiento

Mejorar procesos de gestion
del conocimiento

Capacitar al personal docente en
metodologfas de ensefianza y
aprendizaje précticas

Figura 14: Eje estratégico proceso de ensefianza aprendizaje
Fuente: Elaboracién propia
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Relaciones causa efecto eje estratégico proceso de ensefianza aprendizaje

Causa (factor
desencadenante)

Efecto (objetivo influido)

Explicacion

Capacitar al personal
docente en
metodologias de
ensefianza y aprendizaje
practicas

Ensefiar conceptos
tedricos con apoyo de
aplicacién practica

No existe un plan de capacitacion del personal
docente, por lo cual capacitar a los docentes en
metodologias de ensefianza aprendizaje practicas
permitird estandarizar la entrega del servicio en
todas las sedes, ademas de transmitir al alumno los
conceptos tedricos y practicos definidos en el
curriculo.

Capacitar
continuamente
colaboradores que
disefian programas

Actualizar continuamente
planes de estudio

Los colaboradores de las areas académicas son los
encargados de disefiar y actualizar las carreras y
planes de estudio, capacitar continuamente a este
personal en las nuevas tendencias de sus areas,
permitird contar con programas actualizados a las
necesidades de las empresas y con los nuevos
enfoques, lo cual permite distinguir al alumno con
respecto a los egresados de otras instituciones.

Ensefiar conceptos
tedricos con apoyo de
aplicacién practica

Adquirir competencias
para insertarse
rapidamente al mundo
laboral

La institucidn se distingue de la competencia por
adoptar un enfoque de ensefianza practico, por lo
cual debe tener la preocupacién permanente de
apoyar los conocimientos tedricos con la aplicacidn
practica, lo cual permitird que el alumno adquiera las
competencias para insertarse rapidamente al mundo
laboral.

Actualizar
continuamente planes
de estudio

Adquirir competencias
para insertarse
rapidamente al mundo
laboral

Actualizar continuamente los planes de las carreras
permite diferenciar la propuesta de valor de la
competencia, y formar técnicos y profesionales con
los conocimientos de las ultimas tendencias en el
ambito técnico-profesional, lo cual permitira que
adquieran las competencias para insertarse
rapidamente al mundo laboral.

Adquirir competencias
parainsertarse
rapidamente al mundo
laboral

Asegurar autonomia
financiera

Si el alumno adquiere las competencias que valora el
mercado, esto producira un aumento de la
satisfaccidn de los estudiantes con la institucién y
permitird aumentar la generacién de ingresos para
asegurar la autonomia financiera.

Asegurar autonomia
financiera

Asegurar el desarrollo
sostenible

Asegurar la autonomia financiera permitird asegurar
el desarrollo sostenible del proyecto institucional.

Tabla XVIII:

Relaciones causa efecto eje proceso de ensefianza aprendizaje
Fuente: Elaboracién propia
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Eje estratégico crecimiento institucional

Mapa Estratégico Unidad de Negocio Educacién Superior

Misién * Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.

Visién * Ser al 2016 la institucion de educacidn superior lider a nivel nacional en la formacién de técnicos y profesionales.

Asegurar el desarrollo
sostenible

Perspectiva
Financiera Asegurar autonomia

financiera

Aumentar las tasas de
titulacion

‘Adquirir competencias para
insertarse rapidamente al
mundo laboral

Mejorar la calidad de vida en

> las sedes
Aumentar la participacién
Perspectiva del de mercado

Cliente

Répida insercién
laboral

Cobertura Calidad de vida
Egreso oportuno

Construir, ampliar y
remodelar sedes

Difundir oferta semestral de
actividades extracurriculares

Actualizar continuamente
planes de estudio

Perspectiva de
los Procesos
Internos

Aumentar la retencion de
los alumnos

Mejorar eficiencia de la gestion
inmobiliaria para la construccién,
ampliacién y remodelacién de sedes

Desarrollar oferta semestral de
actividades extracurriculares
Ensefiar conceptos tedricos con
apoyo de aplicacién practica

Mejorar la difusién a los
alumnos de los sistemas de
financiamiento

Capacitar continuamente
colaboradores que disefian
programas

Capacitar colaboradores
en orientacion vocacional,

Gestionar recursos para
actividades extracurriculares

Capacitar personal en el
desarrollo de actividades
extracurriculares

Capacitar docentes en
programas de nivelacién

Mejorar procesos de gestion
del conocimiento

Perspectiva del
Aprendizaje y

Crecimiento Capacitar al personal docente en
metodologias de ensefianza y
aprendizaje précticas

Figura 15: Eje estratégico crecimiento institucional
Fuente: Elaboracion propia
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Relaciones causa efecto eje estratégico crecimiento institucional

Causa (factor
desencadenante)

Efecto (objetivo influido)

Explicacion

Mejorar procesos de
gestion del
conocimiento

Mejorar eficiencia de la
gestion inmobiliaria para
la construccion,
ampliaciény
remodelacion de sedes

Mejorar los procesos de gestidn del conocimiento
con el objetivo de documentar y sistematizar las
mejores practicas, permitira entre otras cosas
mejorar la eficiencia de la gestiéon inmobiliaria para la
construccion, ampliacion y remodelacion de sedes.

Mejorar eficiencia de la
gestidn inmobiliaria
para la construccion,
ampliacion y
remodelacién de sedes

Construir, ampliary
remodelar sedes

Mejorar la eficiencia de la gestion inmobiliaria
producira un ahorro en costos en proyectos de
construccidn, ampliacion y remodelacion de sedes,
permitiendo destinar el excedente de recursos a
otros proyectos.

Construir, ampliar y
remodelar sedes

Aumentar la participacion
de mercado

Construir, ampliar y remodelar nuevas sedes
permitird aumentar la participacion de mercado
(matricula total de alumnos).

Aumentar la
participacion de
mercado

Asegurar autonomia
financiera

Aumentar la participacion de mercado permitira
generar mayor liquidez para asegurar la autonomia
financiera.

Asegurar autonomia
financiera

Asegurar el desarrollo
sostenible

Asegurar la autonomia financiera (liquidez y bajo
endeudamiento) permitira asegurar el desarrollo
sostenible del proyecto institucional.

Tabla XIX: Relaciones causa efecto eje crecimiento institucional
Fuente: Elaboracién propia
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4.2.3 Cuadro de mando integral

La metodologia utilizada para la construccion del cuadro de mando integral
propuesto para la unidad de negocio parte de los objetivos estratégicos definidos
en el mapa estratégico, para ello se utilizé una metodologia top-down, es decir,
primero se definieron los objetivos estratégicos de la unidad de negocio y luego los
objetivos de cada unidad organizacional, ambos objetivos estan alineados, de esta

forma se asegura la congruencia de metas.

Para cada objetivo estratégico se definieron los indicadores y las metas
para evaluar el desemperio, la definicion de las iniciativas se realizé para cada eje

estratégico.

Los indicadores definidos en el cuadro de mando integral permiten evaluar
la implementacion de la estrategia, por otra parte existen tableros de control de las
areas para monitorear el desempefio de las unidades organizacionales, esto

altimo es parte del despliegue de los objetivos estratégicos.

Segun Kaplan y Norton (2008), el cuadro de mando integral permite
concentrar la atencion en aquellas areas donde las mejoras al desempefio serian

mas valiosas.

En la tabla XX se muestra el cuadro de mando integral propuesto para la

unidad de negocio educacion superior de INACAP.
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Mapa estratégico

Cuadro de mando integral

Perspectiva

Objetivo Estratégico

Indicador

Meta

Asegurar el desarrollo sostenible

EBITDA/ingresos
Retorno sobre el patrimonio neto

> 30% anual
> 12% anual

Financiera
e . Liquidez >2,5
Asegurar autonomia financiera .
Endeudamiento <0,3
Aumentar las tasas de titulacion Tasa de titulacidn > 90% de los egresados
Cliente Aumentar la participacidon de mercado Matricula total Mantener primer lugar
Adquirir competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral Empleabilidad al afio de egreso >75%
Mejorar la calidad de vida en las sedes N° de actividades por alumno 21
Aumentar la retencidn de los alumnos Tasa de desercidn <25% el ler afio
Construir, ampliar y remodelar sedes M? construidos Aumentar 20% en 5 afios
Mejorar eficiencia de la gestidon inmobiliaria para la construccion, 20% del valor estimado del
ampliacién y remodelacion de sedes Ahorro anual en costos proyecto
Procesos Ensefiar conceptos tedricos con apoyo de aplicacion practica % Aprobacion prueba de habilidades practicas > 90%
internos 100% de los planes de las

Actualizar continuamente planes de estudio
Desarrollar oferta semestral de actividades extracurriculares

Difundir oferta semestral de actividades extracurriculares

% Planes actualizados

Oferta de actividades
Alumnos que recibieron informacién de actividades
extracurriculares

carreras estratégicas
Duplicar la oferta de
actividades por semestre

100% de los alumnos

Aprendizaje y
Crecimiento

Capacitar colaboradores en orientacién vocacional

Capacitar docentes en programas de nivelacién
Mejorar la difusion a los alumnos de los sistemas de financiamiento

Mejorar procesos de gestion del conocimiento

Capacitar al personal docente en metodologias de ensefianza y
aprendizaje practicas

Capacitar continuamente colaboradores que disefian programas
Gestionar recursos para actividades extracurriculares

Capacitar personal en el desarrollo de actividades extracurriculares

% del personal capacitado en orientacion vocacional

% del personal capacitado en nivelacion
Alumnos que recibieron informacién de beneficios

% de procedimientos documentados

% Docentes capacitados en metodologias de
ensefianza aprendizaje

% de los disefiadores de carreras capacitado
N° de convenios

% del personal de asuntos estudiantiles capacitado

100%
100%

100% de los alumnos nuevos
80% de los procedimientos de
cada unidad

80%
100%

Duplicar convenios actuales
100%

Tabla XX: Cuadro de mando integral
Fuente: Elaboracién propia
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Las iniciativas estratégicas son programas de accion destinados a alcanzar
el desempefio esperado de los objetivos del mapa estratégico. Las iniciativas
deben ser consideradas como un portafolio de acciones complementarias, cada
una de las cuales debe implantarse con éxito para que la compafiia alcance las

metas de sus ejes y la meta estratégica general (Kaplan y Norton, 2008).

Las iniciativas propuestas para cada eje se muestran en la tabla XXI.

Eje estratégico Iniciativas estratégicas

» Construir asociaciones con centros deportivos y recreativos

» Reclutamiento y contratacion de tutores y personal de apoyo
* Programa de capacitacion del personal de la unidad

* Plan de difusidn de actividades semestrales

Formacién integral

* Programa de capacitacion en orientacién vocacional
Nivelacidon y orientacion * Programa de capacitacion en nivelaciéon de competencias
* Plan de difusion de financiamiento de carreras

* Programa de capacitacion en metodologias de ensefianza aprendizaje
practicas
Proceso de ensefianza aprendizaje = Programa de capacitacidn para el disefio de planes de carreras
= Plan de estandarizacién de equipamiento de las carreras
* Plan de actualizacion de planes de carreras

= Construccion de un repositorio con la informacién institucional

Crecimiento institucional . . L.
» Estudios de factibilidad para la construccion de nuevas sedes

Tabla XXI: Iniciativas por eje estratégico
Fuente: Elaboracién propia

Debido a que esta fuera del alcance del proyecto el financiamiento de la
estrategia, no se incluye el presupuesto de las iniciativas, el cual estd inmerso

dentro del STRATEX (presupuesto de gastos estratégicos).
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4.2.4 Tableros de gestion
A continuacion se presenta el despliegue de los objetivos estratégicos
mediante los tableros de gestion de las unidades, estos muestran la relacion input-

proceso-output o recursos, procesos y propuesta de valor.

Los tableros de gestion facilitan la representacion visual de los objetivos de
la unidad, principalmente de las perspectivas de recursos y procesos que son los
gue tienen mayor impacto sobre la ejecucion de la estrategia, de hecho en la
perspectiva de procesos es donde se ejecuta la estrategia y donde las acciones de
los empleados producen modificaciones sustanciales al desempefio de la

empresa.

Se desarrolla un tablero de gestion para cada eje estratégico,

seleccionando una unidad cuyos procesos son criticos para cumplir con los

objetivos estratégicos del CMI y la ejecucién de la estrategia.
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Tablero de gestion eje formacion integral

Para el despliegue de los objetivos estratégicos del eje formacion integral
se seleccion6 la unidad Direccion Nacional de Asunto Estudiantiles, la cual es
responsable de gestionar las actividades extracurriculares de las sedes, informar
sobre becas y organizar actividades que contribuyan al proyecto formativo. El
proceso critico de la unidad es el disefio de una oferta semestral de actividades

extracurriculares. En la figura 16 se muestra el tablero de gestion de la unidad.

Tablero de gestidn eje formacidn integral

Unidad Responsable Direccion Nacional de Asuntos Estudiantiles

Mision * Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.
Vision e Ser al 2016 la institucion de educacion superior lider a nivel nacional en la formacidn de técnicos y profesionales.
Mejorar la calidad de vida en las
sedes
Propuesta de

valor

@undir oferta semestral de

actividades extracurriculares
Procesos

Disefiar oferta semestral de
actividades extracurriculares
T

— — pp——
. 5 . . Capacitar personal en el
Gestionar espacios deportivos évantar necesidades de P P L
n [ N desarrollo de actividades
y recreativos actividades extracurriculares, "
Recursos extracurriculares

Fuente: Elaboracién propia
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Tablero de gestion eje nivelacién y orientacion

Para el despliegue de los objetivos estratégicos del eje nivelacion y
orientacion se selecciondé la Unidad Direccion de Evaluacion, la cual es
responsable de los procesos diagnostico, evaluacion, y aplicacion de medidas
remediales para disminuir la desercién de los alumnos. El proceso critico de la
unidad es la disminucion de la desercion o aumento de la retencién. En la figura

17 se muestra el tablero de gestion de la unidad.

Tablero de gestidn eje nivelacion y orientacion
Unidad Responsable Direccion de Evaluacion

Mision * Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.

Vision e Ser al 2016 la institucion de educacion superior lider a nivel nacional en la formacidn de técnicos y profesionales.

Aumentar la participacion
de mercado

Aumentar las tasas de

titulacion

Propuesta de
valor

Egreso oportuno

Procesos
Reforzar contenidos a alumnos Traspasar habitos de estudio
con debilidades académicas a alumnos nuevos
T
Capacitar al personal en
Recursos programas de nivelacion

Figijiria 17: Tablero de geéﬁén ejéﬂrilivelaaén y orientacién
Fuente: Elaboracién propia
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Tablero de gestion eje proceso de ensefianza aprendizaje

Para el despliegue de los objetivos estratégicos del eje proceso de
ensefianza aprendizaje se selecciond la Unidad Direccion de Desarrollo de la
Docencia, la cual es responsable de la evaluacion y capacitacion de los docentes.
El proceso critico de la unidad es la evaluacién de la metodologia de ensefianza
aprendizaje del docente en el aula. En la figura 18 se muestra el tablero de gestion

de la unidad.

Tablero de gestion eje proceso de ensefianza aprendizaje
Unidad Responsable Direccion de Desarrollo de la Docencia

Mision * Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.
Vision e Ser al 2016 la institucion de educacion superior lider a nivel nacional en la formacidn de técnicos y profesionales.
- //’,7777”‘"‘\\
Adquirir competencias para
insertarse rapidamente al
mundo laboral
Propuesta de

valor ”' o

Rapida insercion
laboral

Procesos

Evaluar metodologia de
ensefianza aprendizaje del
docente en el aula

Recursos Capautfar docentei en
{ metodologias de ensefianza 'y
\@aje précticas

Fiéﬂra 18: Tablero de gjéétién eijiéi procégo de ensefianza apiriéindizaj;
Fuente: Elaboracién propia
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Tablero de gestion eje crecimiento institucional

Para el despliegue de los objetivos estratégicos del eje crecimiento

institucional se seleccion6 la Unidad Gerencia Inmobiliaria, la cual es responsable

de la ejecucion de los proyectos de construccion, ampliacion y remodelacion de

sedes. El

supervisa.

proceso critico de la unidad es mejorar el control de las obras que

En la figura 19 se muestra el tablero de gestion de la unidad.

Tablero de gestidn eje crecimiento institucional
Unidad Responsable Gerencia Inmobiliaria

Mision * Formar técnicos y profesionales que cuenten con las competencias para insertarse rapidamente al mundo laboral.
Vision e Ser al 2016 la institucion de educacion superior lider a nivel nacional en la formacidn de técnicos y profesionales.
Aumentar la participacion
de mercado
Propuesta de
valor o B
Cobertura
Mejorar control de obras de
construccién, ampliacién y
remodelacién
Procesos
Mejorar eficiencia de
proceso de licitacion
_—
Recursos Aestionar repositorio de proyectos de
| construccién, ampliacién y remodelacion
de sedes

Figura 19: Tablero de gestidn eje crecimiento institucional
Fuente: Elaboracién propia
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4.2.5 Tableros de control

Los tableros de control personalizados, integrados por indicadores clave del
desemperio de los procesos locales, brindan focalizacion y retroalimentacién a los
esfuerzos de los empleados por mejorar los procesos. Aunque todos los procesos
se benefician con la medicion y generacion sistematicas de informes, los tableros
de control son la herramienta mas efectiva a la hora de subrayar los procesos de
la unidad relacionados con la perspectiva de los procesos del CMI (Kaplan y

Norton, 2008).

Segun Kaplan y Norton (2008), los tableros de control son operativos no
estratégicos como el CMI, por esto se focalizan en los indicadores de los procesos
gue los empleados pueden modificar con sus acciones cotidianas. Mientras que la
mayoria de los indicadores del CMI son de resultado, y se actualizan mensual o
trimestralmente, los tableros de control pueden reflejar el desempefio por dia e
incluso por hora, de manera que los empleados reciben una retroalimentacion
rapida y oportuna sobre el desempefio mas reciente. Esta retroalimentacion rapida

los ayuda a aprender de su experiencia.

A continuacion se proponen los tableros de control para cada eje

estratégico en las tablas XXII, XXIIl, XIV y XV, en las mismas unidades en las

cuales se desarrollaron los tableros de gestion presentados previamente.
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Tablero de control eje formacion integral — Unidad Direccidén Nacional de Asuntos Estudiantiles

Perspectiva

Objetivo unidad

Indicador (KPI)

Férmula indicador

Definicion operativa KPI
(férmula, alcance, dimension)

Frecuencia

Meta esperada

El nimero de actividades por

> 2 actividades

alumnos inscritos

alumnos inscritos

cada sede

m©
- =
» O . . .. ..
v 5 Mejorar la calidad de N° de actividades por N° actividades/total . por alumno
2 > . o alumno en el semestre, medido | Semestral o
S o vida en las sedes alumno alumnos inscritos (=270%
2 5 en cada sede . .
o asistencia)
. . 0 N o . El % de alumnos inscritos con
Difundir oferta % de alumnos inscritos N° alumnos inscritos con . .
L . . . . alta asistencia en el semestre en o
semestral de actividades | con alta asistencia alta asistencia/Total . . Semestral | >70%
. . . . . cada uno de los medios (online y
2 extracurriculares (online/presencial) inscritos . .
2 presencial), medido en cada sede
g
o . L ‘.
a - . L El nUmero de nuevas actividades El maximo de
Disefiar oferta semestral | N° de nuevas actividades | N° de nuevas actividades . .
. ofertadas con mayor asistencia nuevas
de actividades ofertadas con mayor ofertadas con mayor . Semestral ..
. . . . . en el semestre, medido en cada actividades
extracurriculares asistencia asistencia
sede ofertadas
. N° personas capacitadas | El porcentaje de personas
. % del personal capacitado P . p. . P . ) P .
Capacitar personal en el s L que diseian actividades | capacitadas de la unidad que
. que disefa actividades . L o
desarrollo de actividades . con mayores disefian actividades con mayor Anual >50%
. con mayor cantidad de . L . . .
extracurriculares . . inscripciones/Total de cantidad de alumnos inscritos,
alumnos inscritos . .
personas de la unidad medido en cada sede
1%]
o
g Levantar necesidades de | N° de nuevas actividades | N° de nuevas actividades | El nimero de nuevas actividades > 2 nuevas
b actividades que se ofertan en que se ofertan en que se ofertan en semestre Semestral actividades
extracurriculares semestre siguiente semestre siguiente siguiente, medido en cada sede
o . o . El nUmero de nuevos convenios
. . N° de nuevos convenios | N° de nuevos convenios .
Gestionar espacios . ; semestrales con mayor cantidad > 2 nuevos
. . con mayor cantidad de con mayor cantidad de . . . Semestral .
deportivos y recreativos de alumnos inscritos, medido en convenios

Tabla XXII: Tablero de gestion eje formacion integral

Fuente: Elaboracién propia
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Tablero de control eje nivelacidon y orientacién — Unidad Direccion de Evaluacion

. . L. . . . . s Definicion operativa KPI . Meta
Perspectiva | Objetivo unidad Indicador (KPI) Férmula indicador ; o . .. Frecuencia
(férmula, alcance, dimension) esperada
= Aumentar la R . El nimero de alumnos
L S . N° alumnos matriculados . . > Meta de
o participacion de | Matricula total . matriculados, medido en cada | Anual ,
(nuevos + antiguos) matricula
2 mercado sede
© .
+ El porcentaje de alumnos
3 Aumentar las R . . P J ., >90% de
S . . N° alumnos titulados/Total titulados en relacion al total de
o tasas de Tasa de Titulacion . Anual los
o . ., alumnos egresados alumnos de la cohorte, medido
a titulacion egresados
en cada sede
Fraccién de alumnos de cada
N° de alumnos de la cohorte ~
Aumentar la ., cohorte que en cada afo ya no
iy Desercion menor en al menos que se fueron de la . ) . o
retencion de los o R estan matriculados ni Anual 30%
5% a la meta de la sede institucién/Total de alumnos . .
alumnos egresaron, medido a nivel
de la cohorte S
institucional en cada sede
R El porcentaje de alumnos
Reforzar o N° alumnos reprobados en P !
v . % de alumnos reprobados en . - reprobados en prueba de
2 contenidos a . - prueba de diagndstico que . o
o prueba de diagndstico . diagndstico que aprueban 0
s alumnos con (o . aprueban asignaturas de ler . . o Anual 80%
o s (matematica/lenguaje) que o asignaturas de primer afio,
a debilidades . .| aflo/Total alumnos reprobados . .
e aprueban asignaturas de ler afio . . medido en cada asignaturay
académicas en prueba de diagndstico
sede
El porcentaje de alumnos de
Traspasar habitos ., o rimer aflo aprobados de cada
P . % de aprobacion de ler afio N° alumnos aprobados/Total P p o
de estudio a . o cohorte, medido en cada Semestral 70%
mayor o igual a la meta en 5% alumnos . o
alumnos nuevos asignatura (matematica 'y
lenguaje), semestre y sede
» Capacitar al . . El porcentaje de docentes
o P % de docentes capacitados en N° de docentes capacitados P . ) . .
P personal en . 9 ) . capacitados en nivelacién con o
= nivelacién con evaluacidn con evaluacidn ., . . Anual > 80%
9 programas de . . . . evaluacion satisfactoria,
o . ., satisfactoria satisfactoria/Total de docentes .
nivelacién medido en cada sede

Tabla XXIII: Tablero de gestion eje nivelacion y orientacion
Fuente: Elaboracién propia
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Tablero de control eje proceso de ensefianza aprendizaje — Unidad Direccion de Desarrollo de la Docencia

Definicion operativa KPI

Perspectiva | Objetivo Unidad Indicador (KPI) Férmula indicador P . .. Frecuencia | Meta esperada
(férmula, alcance, dimension)
g Adquirir
© competencias - o - o El porcentaje de titulados que se
b o . ili ili . ~
% 5 P Empleabilidad al afio de Empleabilidad al afio de P ! d 0
0 5 para insertarse encuentran trabajando al afio de Anual >75%
3 > - egreso egreso )
e rapidamente al egreso, medido en cada sede
—
o mundo laboral
% de docentes mal .
Evaluar El porcentaje de docentes mal
, evaluados en dos .
» metodologia de . o . evaluados en dos semestres sucesivos
o - semestres sucesivos N° docentes bien . o L
A ensefanza . anteriores que logran buena 80% bien
s . anteriores que logran evaluados/Total de - Anual
o aprendizaje del ., evaluacion en los dos semestres evaluados
& buena evaluacion en los docentes mal evaluados . L .
docente en el . sucesivos siguientes, medido en cada
dos semestres sucesivos
aula . sede
siguientes
Capacitar o . o
% de docentes capacitados | N° de docentes . .
» docentes en , . El porcentaje de docentes capacitados
o) , en metodologias de capacitados con , ~
2 metodologias de N . L en metodologias de ensefianza o
= N ensefianza aprendizaje evaluacion .. - . Anual > 80%
2 ensefianzay L . . . aprendizaje practicas con evaluacién
o practicas con evaluacion satisfactoria/Total de

aprendizaje
practicas

satisfactoria

docentes

satisfactoria, medido en cada sede

Tabla XXIV: Tablero de gestion eje proceso de ensefianza aprendizaje
Fuente: Elaboracién propia
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Tablero de control eje crecimiento institucional — Unidad Gerencia Inmobiliaria

Definicion operativa KPI

Perspectiva Objetivo Unidad Indicador (KPI) Férmula indicador " . s Frecuencia| Meta esperada
(férmula, alcance, dimension)
(9]
h: I N° al
© Aumentar la alumnos ,
] S , . El nimero de alumnos > Meta de
L 5 participacion de Matricula total matriculados (nuevos + . . Anual ,
2 > : matriculados, medido en cada sede matricula
) mercado antiguos)
E
Mejorar control de . . .
J ., El costo de los imprevistos, medido <=40% del
obras de construccion, . . . . .
" amoliacién Costos de imprevistos | Costos de imprevistos | en millones de pesos para cada Anual presupuesto de
2 P Y proyecto imprevistos
@ remodelacién
e
o . L , s , o Dias de atraso en inicio de obras
Mejorar eficiencia de Dias de atraso en inicio | Dias de atraso en inicio . .
S medido para cada etapa del Anual 0 dias
proceso de licitacion de obras de obras
proyecto
. L R R El nimero de temas
Gestionar repositorio N° de temas N° de temas e
v documentados (licitaciones, plazos,
o de proyectos de documentados que documentados que . .
2 . L L costos e imprevistos) para cada 0
= construccion, sirvieron para ahorrar | sirvieron para ahorrar L Anual Ahorro >=10%
b o L S uno de los proyectos que sirvieron
& ampliacién y costos o disminuir costos o disminuir

remodelacion de sedes

plazos

plazos

para ahorrar costos o disminuir
plazos

Tabla XXV: Tablero de gestion eje crecimiento institucional
Fuente: Elaboracién propia
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4.3 Etapa lll: Alineamiento organizacional

4.3.1 Esquemade Incentivos
El esquema de incentivos corresponde a la vinculacion de las recompensas
con el desemperio, ya sean individuales o grupales, y buscan alinear los objetivos

de los empleados con los objetivos organizacionales.

Segun Kaplan y Norton (2008), una ejecucion efectiva de la estrategia exige
gue los empleados se comprometan personalmente a ayudar a que la empresa y
la unidad de negocio cumplan los objetivos estratégicos. El proceso para alinear a

los empleados con la estrategia requiere tres pasos:

1. Comunicar e impartir educacion sobre la estrategia a los empleados.

2. Relacionar los objetivos personales y los incentivos de los
empleados con la estrategia.

3. Alinear los programas de desarrollo y capacitacion del personal a fin
de proporcionar a los empleados los conocimientos, las habilidades y

competencias que necesitan para ayudar a implantar la estrategia.

El sistema de recompensas debe dar las sefales correctas para que

individuos y grupos sepan dar una atencion equilibrada a las urgencias de corto

plazo y a los proyectos de futuro (Majluf, 2011).
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Para el desarrollo de los esquemas de incentivos se utilizan los tableros de
control propuesto para cada unidad y eje estratégico, a estos se afiaden los
incentivos y los desempenios, los cuales estan ligados mediante los articuladores,

ademas se describen las condiciones que debe cumplir cada articulador.

Los incentivos propuestos en esta etapa del proyecto son tanto financieros:
bonos, como no financieros: becas de estudios, dias libres, desarrollo de carrera 'y
reconocimiento. Los incentivos financieros buscan inducir desempefios para
alcanzar las metas de corto plazo, y se utilizan en menor proporcion que los
incentivos no financieros. Dentro de las conclusiones del analisis interno se
encuentra que no existe un programa institucional de desarrollo de carrera para
docentes y administrativos, y uno de los desafios de la institucion es retener a los
docentes que principalmente hacen clases, por esta razén dentro de los incentivos
no financieros se encuentra el desarrollo de carrera que permitira desarrollar
conocimientos y habilidades en los empleados para impulsar la futura creacién de
valor en la institucion, alineando los desempefios para el cumplimiento de los

objetivos de largo plazo.

Se proponen incentivos individuales y de la unidad o departamento, para
impulsar el desempefio individual y colectivo. Los incentivos buscan desarrollar en
los empleados las competencias necesarias para hacer sustentable la propuesta
de valor, en esta direccion el desarrollo de carrera docente apunta al egreso

oportuno y la rapida insercion laboral de los alumnos.
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Los incentivos estan ligados al cumplimiento de objetivos financieros como
la matricula que incide directamente en la generacion de ingresos. Pero por otra
parte, para hacer sustentable el proyecto institucional también es necesario el
cumplimiento de objetivos no financieros como disminuir la desercion, aumentar la
empleabilidad y aumentar las actividades extracurriculares por alumno, de hecho
el cumplimiento de estos objetivos contribuye en mayor medida a la creacion de
valor para asegurar la autonomia financiera y el desarrollo sostenible, porque en

estos procesos se encuentran las mayores brechas.

Se debe mencionar que un correcto esquema de incentivo debe considerar
tanto una componente de desempefio individual, de la unidad o departamento y de
la unidad de negocio, para de esta forma incentivar la mejora del desempefio
individual y a la vez fomentar la colaboracion y el trabajo en equipo. En cuanto a la
meta esperada para obtener el incentivo, se deben definir rangos de cumplimiento,

para motivar al empleado a tratar de cumplir el objetivo aungque no sea el 100%.

Los esquemas de incentivos se integran con el CMI, debido a que articulan
un desempefio superior mediante un incentivo, y ese desempefio esta asociado a

un objetivo personal o de la unidad relacionado a un objetivo estratégico del CMI.

A continuacion en las tablas XXVI, XXVII, XXVl y XXIX, se proponen los
esquemas de incentivos para alinear el desempefio de los empleados con el

desempefio de la organizacion.
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Esquema de incentivos eje formacidn integral — Unidad Direccion Nacional de Asuntos Estudiantiles

Perspectiva | Objetivo unidad Indicador (KPI) Incentivo Desempefiio Articulador Descripcion articulador
g El articulador tiene como objetivo entregar
© . . . . Becas de estudios | becas de estudios a la unidad que logre
% o Mejorar la calidad | N° de actividades por . . . . . .q &
0 5 . Becas de estudio | Motivar por motivar aumentar el nimero de actividades por
a > de vida en las sedes | alumno . .
o asistencia alumno, las cuales deben tener una
— . .
a asistencia > 70%
Difundir oferta % de alumnos El articulador tiene como objetivo entregar
semestral de inscritos con alta Dias libres Inscribir Dias libres por dias libres a la unidad que inscriba mas
actividades asistencia inscripciones alumnos con alta asistencia en actividades
3 extracurriculares (online/presencial) extracurriculares
1%
3 - El articulador tiene como objetivo ofrecer
o Disefiar oferta . Plan de desarrollo
& N° de nuevas Desarrollo de desarrollo de carrera para los colaboradores
semestral de . Aumentar | de carrera por .
. actividades ofertadas | carrera parala que logren aumentar la oferta de actividades
actividades . . . oferta aumento de oferta . . .
. con mayor asistencia | unidad L extracurriculares con una alta asistencia en el
extracurriculares de actividades
semestre
. % del personal . . L
Capacitar personal .p - El articulador tiene como objetivo ofrecer
capacitado que disefa Plan de desarrollo
en el desarrollo de .. Desarrollo de L. desarrollo de carrera para los colaboradores
. actividades con mayor Disefiar de carrera por . L L
actividades . carrera .o L de la unidad que disefien actividades con la
. cantidad de alumnos disefar actividades . . .
extracurriculares . . mayor cantidad de alumnos inscritos
inscritos
» Levantar N° de nuevas . . __— .
o . . - . El articulador tiene como objetivo premiar a
2 necesidades de actividades que se Reconocimiento | Evaluar Premio por nuevas . L
= L . L L. la unidad que proponga nuevas actividades
9 actividades ofertan en semestre para la unidad actividades | actividades -
o . L que se concretan en el semestre siguiente
extracurriculares siguiente
. El articulador tiene como objetivo premiar a
. . N° de nuevos : .
Gestionar espacios . - . la unidad que aumente el niumero de
. convenios con mayor | Reconocimiento |Aumentar | Premio por nuevos . . .
deportivos y . . . . convenios para actividades deportivas y
cantidad de alumnos | para la unidad convenios | convenios

recreativos

inscritos

recreativas, respaldadas por la inscripcion de
alumnos

Tabla XXVI: Esquema de incentivos eje formacion integral
Fuente: Elaboracién propia
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Esquema de incentivos eje nivelacion y orientacion — Unidad Direccion de Evaluacion

Perspectiva | Objetivo unidad Indicador (KPI) Incentivo | Desempefiio Articulador Descripcion articulador
5 Aumentar la El articulador tiene como objetivo entregar
[ S , . . un bono a los responsables de las sedes que
participacion de Matricula total Bono Matricular | Bono por matricula o
g logren superar en al menos 2% las metas de
mercado ,
® matriculas
(%]
g Desarrollo de carrera | El articulador tiene como objetivo ofrecer
a Aumentar las . ., Desarrollo . . -,
5] . ., | Tasa de Titulaciéon Titular por titulacion de desarrollo de carrera para los docentes de las
= tasas de titulacion de carrera . -
alumnos sedes que logren una titulacion oportuna
. El articulador tiene como objetivo ofrecer
Aumentar la Deserciéon menor en al Desarrollo de carrera
iy 0 Desarrollo - R, desarrollo de carrera para los docentes de las
retencidn de los menos 5% a la meta de la Retencién | por disminuir la T
de carrera ., sedes que logren una disminucion de la
alumnos sede desercion S N
desercidn de al menos un 5% de la meta
% de alumnos . . L
" Reforzar El articulador tiene como objetivo ofrecer
3 . reprobados en prueba de Plan de desarrollo de
& contenidos a . b desarrollo de carrera para los docentes que
9 diagnostico Desarrollo o carreras por o .
8 alumnos con s . Ensefar S ensefien a los alumnos los conocimientos
< e (matematica/lenguaje) de carrera disminucién de . .
o debilidades necesarios para aprobar las asignaturas de
e que aprueban brechas o
académicas asignaturas de ler afio lerafio
o o L. Plan de desarrollo de | El articulador tiene como objetivo ofrecer
Traspasar habitos | % de aprobacion de ler
. o . Desarrollo o carrera por traspasar | desarrollo de carrera para los docentes que
de estudio a afio mayor o igual a la Ensefiar . . o
0 de carrera habitos de estudio a logren sobrepasar en al menos 5% las metas
alumnos nuevos | meta en 5% . . o
los alumnos nuevos de aprobacidn de alumnos de primer afio
. El articulador tiene como objetivo ofrecer
(%] (o]
Capacitar al % de docentes de Plan de desarrollo de J
o . 9 . desarrollo de carrera a los docentes que
2 personal en nivelacién capacitados Desarrollo " carrera por traspasar . o . L
=] ., Ensefiar - . reciban capacitacion en nivelacion y
g programas de con evaluacién de carrera habitos de estudio a . . .
o . L . . obtengan una evaluacion satisfactoria de
nivelacion satisfactoria los alumnos nuevos

pares y alumnos

Tabla XXVII: Esquema de incentivos eje nivelacién y orientacion
Fuente: Elaboracién propia
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Esquema de incentivos eje proceso de ensefianza aprendizaje — Unidad Direccion de Desarrollo de la Docencia

Perspectiva Objetivo Unidad Indicador (KPI) Incentivo | Desempefio Articulador Descripcion articulador
) Adquirir . . _—
2 cor:petencias ara Becas de estudio por El articulador tiene como objetivo
tqn“) S insertarse P Empleabilidad al afio de Becas de Formar logro de otorgar becas de estudio a los
= g . egreso estudio & - directores de carrera de las sedes que
) rapidamente al empleabilidad .
2 logren la mayor empleabilidad
o mundo laboral
% de docentes mal evaluados . . -
. . El articulador tiene como objetivo
g Evaluar metodologia | en dos semestres sucesivos Plan de desarrollo de ofrecer desarrollo de carrera a los
b4 de ensefianza anteriores que logran buena | Desarrollo o carrera por mejorar .
o . . Ensefiar , docentes que logren mejorar su
o aprendizaje del evaluacion en los dos de carrera metodologia de desempefio después de ser
e docente en el aula semestres sucesivos ensefianza aprendizaje capacitados
siguientes
El articulador tiene como objetivo
. % de docentes capacitados Plan de desarrollo de | ofrecer desarrollo de carrera a los
v Capacitar docentes , o . o
o) , en metodologias de carrera por enseflar a | docentes que reciban capacitacién en
2 en metodologias de o o Desarrollo " , N
3 ensefianza ensefianza aprendizaje de carrera Ensefar alumnos metodologias de ensefianza
2 Y practicas con evaluacion conocimientos aprendizaje practicas y obtengan una

aprendizaje practicas

satisfactoria

practicos

evaluacion satisfactoria de paresy
alumnos

Tabla XXVIII: Esquema de incentivos eje proceso de ensefianza aprendizaje

Fuente: Elaboracién propia
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Esquema de incentivos eje crecimiento institucional — Unidad Gerencia Inmobiliaria

Perspectiva Objetivo Unidad Indicador (KPI) Incentivo Desempefio Articulador Descripcion articulador
GJ . . . .
© El articulador tiene como objetivo
8 Aumentar la
n O S , . . entregar un bono a los responsables
v = participacion de Matricula total Bono Matricular Bono por matricula
25 mercado de las sedes que logren superar en al
g menos 2% las metas de matriculas
El articulador tiene como objetivo
Mejorar control de entregar un bono al responsable del
obras de construccion, . . . Bono por eficiencia de la | proyecto por lograr ahorros en los
L Costos de imprevistos | Bono Planificar e .
- ampliaciény planificacion costos totales del proyecto, es decir,
03) remodelacidn minimizar el uso de recursos para
§ imprevistos
e L . El articulador tiene como objetivo
. . , L . Dias libres por inicio en L
Mejorar eficiencia de Dias de atraso en inicio | ., . Cumplimiento ofrecer dias libres al responsable del
L, Dias libres plazo de obras de -
proceso de licitacion de obras de plazos proyecto por inicio en plazo de las
proyectos
obras
. L R El articulador tiene como objetivo
Gestionar repositorio N° de temas
» ofrecer desarrollo de carrera a
o de proyectos de documentados que Desarrollo de carrera
& iy L Desarrollo . o aquellos colaboradores cuya
=] construccion, sirvieron para ahorrar Actualizar por actualizacién de o
] o L de carrera actualizacién de base documental
o ampliaciény costos o disminuir base documental

remodelacion de sedes

plazos

produzca los mayores ahorros en
costos

Tabla XXIX: Esquema de incentivos eje crecimiento institucional

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el proyecto de grado se propuso un sistema de control de gestion
estratégico de tres etapas para la unidad de negocio educacion superior de
INACAP, este proyecto entrega una propuesta de mision, vision y valores junto
con los atributos de la propuesta de valor, los cuales permiten definir los ejes
estratégicos. Los elementos anteriores contribuyen a formular la estrategia, cuyo
objetivo principal es hacer sustentable el proyecto institucional, se desarrollan
ademas distintas herramientas como el mapa estratégico que permite visualizar la
estrategia propuesta identificando claramente las areas criticas y facilitando el
alineamiento de la unidad de negocio, el cuadro de mando integral por su parte
permite medir la ejecucion de la estrategia, sin embargo cabe sefalar que esta
fuera del alcance de esta propuesta la medicidbn y solo se proponen los
indicadores e iniciativas. Ademas se despliega la estrategia hacia las unidades
organizacionales a través de los tableros de control, junto con proponer incentivos

para alinear las unidades y empleados con la estrategia.

Por lo anterior, el sistema propuesto a diferencia de la situacion actual
permite a la alta direccién visualizar las areas criticas para la ejecucién de la
estrategia, ayudando a validar permanentemente las hipotesis sobre las cuales se
formulé la estrategia. Los indicadores de desempefio del CMI contribuyen a hacer
sustentable el proyecto institucional, porque incluyen tanto indicadores financieros
de los resultados que espera lograr la institucion como no financieros de los

procesos mas importantes para la futura creacion de valor, equilibrando los
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objetivos de corto plazo con los objetivos de largo plazo. Los tableros de control
permiten desplegar los objetivos estratégicos a las unidades organizacionales y
los esquemas de incentivos inducen un desempefio sobresaliente de los

empleados alineado con los objetivos estratégicos.

Si bien actualmente la institucion tiene una estrategia, esta es tacita no
explicita, la gestion se basa principalmente en indicadores financieros de
desemperiio privilegiando la consecuciébn de objetivos de corto plazo y
reaccionando a los cambios que se producen en el entorno externo, no
anticipandolos. Muchas veces las decisiones sobre el rumbo estratégico se basan
en el instinto mas que elementos de juicio que permitan tomar decisiones
informadas. El sistema propuesta entrega una metodologia que permite actualizar
la estrategia frente a cambios que se producen en el entorno externo, y analizar
continuamente las cosas que se hacen bien y aquellas que se deben mejorar,
ademas incluye un conjunto de indicadores con sus relaciones causales que

sirven como elementos de juicio para la toma de decisiones.

El sistema de control de gestion estratégico propuesto se puede aplicar en
otras instituciones de educacion superior privadas técnico-profesionales, por lo
cual este sistema constituye un marco para la elaboracion, desarrollo y

alineamiento de estrategias.
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Como resultado de este proyecto, y fundamentado en la literatura del tema,
se puede sefialar que una organizacion que disefie e implemente un sistema de
control de gestidn tiene mayores probabilidades de lograr un éxito sustentable en
el largo plazo, debido a que pone énfasis no solo en los objetivos financieros de
corto plazo, sino que también en los objetivos no financiero que permiten predecir
el desempefio financiero futuro. De esta manera se focalizan los recursos en
iniciativas relacionadas con la estrategia, ademas de permitir a la organizacion

anticiparse a los problemas, dejando de ser reactiva.

Los beneficios de utilizar este sistema de control de gestion estratégico son:
evaluar si las hipotesis sobre las cuales se basa la estrategia son validas, tener
una herramientas visual que permite comunicar la estrategia a los distintos niveles
organizacionales, contar con medidas de desempefio de los principales
indicadores que constituyen medidas objetivas para evaluar la ejecucion de la
estrategia, tener herramientas para desplegar la estrategia a las unidades o
departamento, y contar con esquemas de incentivos para alinear los desempefios

de las unidades e individuos.

Se debe mencionar que se cumplieron todos los objetivos planteados en el
proyecto de grado, lo que se entrega como resultado es una propuesta de un
sistema de control de gestidn estratégico para una unidad de negocio de una
institucion de educacion superior privada técnico-profesional, que permite

formular, desarrollar y alinear la estrategia.
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Una empresa que carezca de direccion clara, con objetivos de desempeiio
ambiguos 0 poco exigentes, una estrategia confusa o equivocada o que no la
ejecute de manera adecuada es una empresa con un desempefio financiero
mediocre. En contraste, cuando la elaboracion y ejecucion de una estrategia
exitosa dirige todo el planteamiento de la administracion para operar la empresa,
es mucho mas probable que las iniciativas y actividades de las diferentes
divisiones, departamentos, gerencias y grupos de trabajo estén unificados en un
esfuerzo coordinado y coherente. La movilizacion de todo el conjunto de los
recursos de la empresa en un esfuerzo de equipo para una buena ejecucion de la
estrategia elegida y el desempefio deseado le permiten operar a toda su

capacidad (Thompson et al., 2008).

Se recomienda que la institucién incorpore a otras entidades como las
empresas y los egresados en el disefio de las carreras, para que estas sean mas
pertinentes a las necesidades del mundo laboral, y permitan lograr una mas rapida

empleabilidad de los egresados.

Apuntando a un elemento diferenciador, se recomienda a la institucion
implementar la formacion dual en educacion superior, de esta forma se conseguira
una mayor vinculacion con las empresas y una mayor empleabilidad de los
egresados. Esta vinculacion con las empresas facilitara también integrarlas en el

proceso de disefo de carreras.
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Se recomienda a la institucién usar el proyecto de grado como punto de
partida para la implementacion de un sistema de control de gestion estratégico,
gue permita validar o refutar las hipétesis sobre las cuales se formula la estrategia,
comunicar la estrategia a la organizacion, evaluar el desempefio en la ejecucion
de la estrategia y desplegar los objetivos a los departamentos alineando los
desempeiios mediante el esquema de incentivos. Este sistema es de ciclo
continuo o iterativo, por lo tanto, su implementacion ayudard a mejorarlo vy

adaptarlo a las nuevas condiciones que surjan en el entorno externo.

En una eventual implementacion de este sistema, se propone a la
organizacion realizar el despliegue de los objetivos estratégicos mediante tableros
de control en unidades piloto, para probar la metodologia y obtener los resultados
que permitan mejorarla y replicarla a otras unidades, junto con lo anterior es
necesario definir un correcto esquema de incentivos que permita alinear los

objetivos de los empleados y mostrar que la institucion respalda el proyecto.
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ANEXOS

ANEXO A

Marco regulatorio

La Constitucion de 1980 erigio el régimen juridico de la educacién superior
sobre las bases de las garantias constitucionales del derecho a la educacioén, la
libertad de ensefianza, la libertad de trabajo y la autonomia de los cuerpos
intermedios de la sociedad. La ley organica constitucional de ensefianza (Ley N°
18.962, de 1990), por su parte, regula la educacién superior dentro de los
pardmetros generales establecidos por la Constitucion. Adicionalmente, varias
leyes especiales rigen los estatutos de las universidades publicas, el
financiamiento de la educacion superior, el crédito estudiantil universitario, la
institucionalidad de ciencia y tecnologia, y la organizacion y funciones del Consejo
de Rectores de las Universidades Chilenas (que agrupa sélo a las universidades
comunmente llamadas “tradicionales”, esto es, las universidades publicas, las
privadas creadas antes de 1981, y las tres universidades catdlicas establecidas en

1991) (Bernasconi y Rojas, 2004).

Becas y créditos
El 34,8% de los fondos publicos gastados en apoyo a los estudiantes se
divide en 13,8% para becas/subsidios y 21% préstamos/créditos. Por el contrario,

el promedio 18,5% de la OCDE, incluye mas becas/subsidios (9,9%) que
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préstamos (8,6%), como también el 20,7% en los Estados Unidos (15,4%

becas/subsidios, 5,3% préstamos) (OCDE y Banco Mundial, 2009).

Actualmente, 13,8% de todos los estudiantes matriculados en instituciones
de educacion terciaria, tienen una beca de algun tipo. Comparativamente, 51% de
todos los estudiantes de pregrado en los Estados Unidos recibe una beca (OCDE

y Banco Mundial, 2009).

Gasto en educacion superior

Segun Vergara (2007), el ingreso de los habitantes de un pais (medido
como PIB per capita) se asocia positivamente al gasto por estudiante en la
educacion. En su estudio este autor hizo una regresion simple para correlacionar
el gasto por estudiante en la educacion superior a PPC con el PIB per capita a
PPC, esta regresibn muestra una correlacion alta y positiva entre ambas variables.
Chile, sin embargo se encuentra levemente por debajo de la recta, o que implica
que gasta un poco menos que lo que corresponderia a su ingreso per capita. Este
resultado deja en evidencia que el gasto por alumno en la educacién superior en
Chile va a seguir aumentando en los proximos afios. En efecto, los paises con
mayor ingreso per capita gastan mas por alumno que los con menos ingreso per

capita.
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Lo anterior implica que otro desafio para las instituciones de educacion
superior en Chile sera obtener los ingresos que les permitan aumentar el gasto por
alumno. Por cierto una opcion es aumentar las mensualidades. No obstante es
posible que, dadas las cifras antes presentadas de matricula por quintil de ingreso
gue sugieren que los nuevos entrantes vendran de hogares mas pobres, y dada la
desigual distribucion del ingreso que presenta nuestro pais, este método de
financiamiento tenga un cierto limite. De ahi que se estima que un desafio
importante para las instituciones de educacion superior es conseguir fuentes

adicionales de financiamiento (Vergara, 2007).

Evolucion de las instituciones de educacién superior

Esta seccidn se basa en el libro Carreras Universitarias (Meller, 2010).

Entre los afios 1964 y 1980 el universo de la educacion superior estaba
constituido por ocho universidades en el pais. Las dos pertenecientes al Estado
(Universidad Técnica del Estado y Universidad de Chile) concentraban el 65% de
la matricula, mientras que las otras seis eran privadas, pero con financiamiento
principalmente estatal. Para el afio 1980, un 7,2% de la poblacién entre 18 y 24

anos asistia a la educacion terciaria.

La reforma del afio 1980 permitio la creacion de nuevas instituciones de
educacion y la diversificacion del sistema. Se crearon los centros de formacion

técnica (CFT) y los institutos profesionales (IP) como alternativa a la universidad.
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Las dos universidades estatales fueron descentralizadas, lo que significé que
muchas de las antiguas sedes pasaron a conformar universidades regionales.
También se modifico el sistema de financiamiento para las ocho universidades que
ya existian, transfiriendo una parte considerable de los costos a los estudiantes y
sus familias. En el caso de las universidades privadas, mas de la mitad se
fundaron a fines de los afios ochenta. Asimismo en los afios noventa, se observa
una tendencia a la baja del niumero de instituciones, fundamentalmente por cierres

y fusiones.

Es en 1994 cuando se aprecia el maximo de instituciones universitarias: 70.
A partir de ese afo se produce una disminucién del niamero total de universidades,
llegando a 61 en 2009. Este es el segmento que mas crece en cuanto a matricula
y donde més se aprecia un crecimiento del promedio de alumnos por institucion.
De algun modo se trata de un sector que se estd consolidando, ya que las
instituciones mas grandes incursionan en carreras de alto costo y que requieren

un soporte institucional importante.

La consolidaciéon de las instituciones también se ve reflejada por el tamafio
que han ido adquiriendo (la variable tamafio se mide segun la matricula total de
estudiantes). En relacion a la evolucion del tamafio de las universidades, se
observa que a mediados de los noventa, la mayor parte de estas (82%) era de un
tamafo relativamente pequefio (matricula menor a cinco mil estudiantes) y no

existia ninguna universidad de las que hoy conocemos como universidades
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grandes desde la perspectiva de la matricula total. En el afio 2008 se observa un
cambio radical desde el punto de vista del tamafio de las universidades. Las
universidades relativamente pequefias pasan de 54 (sobre un total de 66) en 1997
a 32 (sobre un total de 60) en 2008. En este afio existen ocho universidades con
matricula entre 10 mil y 20 mil estudiantes (versus cuatro universidades en este
rango en 1997) y cuatro universidades con mas de 20 mil estudiantes (versus

ninguna universidad en este rango en 1997).

Matricula de primer afio
En la figura 20 se presenta la matricula de primer afio 2012 segun tipo de
institucion, y entre las universidades se hace la distincion entre universidades del

CRUCH y Privadas.

Matricula primer afio 2012

B Universidades
B Institutos Profesionales

¥ Centros de Formacidn
Técnica

Consejo de Rectores

Privadas

Figura 20: Matricula de primer afio 2012
Fuente: Indices, Consejo Nacional de Educacién
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En la figura 21 se muestra la matricula de primer afio 2012 por jornada, se

observa que la mayor proporcion de alumnos ingresa a jornada diurna.

Matricula primer aiio 2012 por jornada

5.448
2%

B Diurno
B Vesperting

N Otro

Figura 21: Matricula de primer afio 2012 por jornada
Fuente: Indices, Consejo Nacional de Educacién

En la figura 22 se observa la evolucién de la matricula de primer afio por
tipo de institucién, en los afios 2011 y 2012 la suma de las matriculas de primer
aflo de centros de formacion técnica e institutos profesionales superan a las
matriculas de las universidades, lo cual es un antecedente de la mayor valoracion

de la educacion técnica y profesional.
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Figura 22: Evolucién matricula de primer afio periodo 2005 a 2012

Fuente: indices, Consejo Nacional de Educacion

Matricula total del sistema

En la figura 23 se presenta la matricula total del sistema de educacion
superior terciaria segun tipo de instituciébn. La matricula total del sistema es
mayoritariamente universitaria (60%), con una mayor presencia en universidades
privadas, sin embargo la matricula de primer afio 2012 se divide casi en partes

iguales entre universidades y centros de formacién técnica e

profesionales.
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Matricula total sistema

B Universidades

M |nstitutes Profesionales

¥ Centros de Formacion
Técnica

Consejo de Rectores

Privadas

Figura 23: Matricula total del sistema
Fuente: Indices, Consejo Nacional de Educacion

En la figura 24 se muestra la matricula total del sistema de educacion
superior terciaria por jornada, se observa que la mayor proporcién de alumnos
estudia en jornada diurna, y esta mayor proporcién es superior incluso a la

matricula de primer afio 2012.

Matricula total sistema por jornada

11.217
1%

H Diurno
B Vespertino

N Otro

Figura 24: Matricula total del sistema por jornada
Fuente: Indices, Consejo Nacional de Educacion
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En la figura 25 se observa la evolucion de la matricula total del sistema de
educacion superior terciaria por tipo de institucion, se aprecia que asi como
aumenta la matricula en universidades también aumenta la matricula en institutos
profesionales, por su parte la matricula en centros de formacion técnica tiene una

tasa de crecimiento menor e incluso decrece en el afo 2012.

Evolucion matricula total

700.000
618.479
500,000 / —
@ 500,000
£ -
_._.—.—.-.__
< 400.000 456.402
3
€ 300.000 282.410
g ]
£ /
=
£ 200.000
120164 _..-—-""'f 131.682
100.000
61.296
D T T T T T T T 1
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
| | niversidades = |nstitutos Profesionales Centros de Formacian Técnica
Figura 25: Evolucion matricula total periodo 2005 a 2012
Fuente: Indices, Consejo Nacional de Educacion
Retencién

La retencion institucional corresponde a la fraccion de los alumnos de cada

cohorte que en cada afio se mantienen matriculados o ya egresaron.
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Luego, la retencion del afio t corresponde a la proporcion de estudiantes
gue no ha dejado sus estudios incompletos de manera anticipada antes del inicio

del afio t+1.

La discusion sobre la retencion al interior de las instituciones de educacion
superior, produce que se exterioricen también los problemas de eficiencia (lograr
la obtencion de un titulo en el menor tiempo posible) y eficacia (logros de
aprendizajes adecuados y pertinentes) de las instituciones (Pey, Duran, y

Jorquera, 2012).

Los datos presentados a continuacion corresponden a un seguimiento de
las cohortes de los afios 2004 a 2009 realizado por el CNED, el analisis de esta
informacion permite obtener resultados agregados del seguimiento a estudiantes

de hasta seis afios desde su ingreso a la educacion superior.
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Figura 26: Retencion en universidades
Fuente: Indices, Consejo Nacional de Educacion (2012)

Del gréafico de retencion en universidades de la figura 26, se observa el

siguiente comportamiento:

Los estudiantes que se mantienen matriculados o ya egresaron

disminuyen sistematicamente afio a afio.

La disminucibn de la tasa de retencibn se da de manera mas

pronunciada en los primero afios (20% en primer afio; 11% en segundo

y luego un promedio de 5 puntos porcentuales en tercer y cuarto afo).

En términos agregados las cifras de retencién al quinto afio son bajas;

en universidades aproximadamente 1 de cada 2 estudiantes ha

desertado al quinto afio.
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Retencion Institutos Profesionales
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Figura 27: Retencion en institutos profesionales
Fuente: Indices, Consejo Nacional de Educacion (2012)

En el grafico de retencion en institutos profesionales de la figura 27, se

observa el siguiente comportamiento:

Importante caida el primer afio: Solo un poco méas de 6 de cada 10
alumnos continua matriculado al inicio del segundo afio (retencién
primer afio).

La retencién se estabiliza en un nivel cercano al 40% del tercer afio en
adelante.

En promedio méas del 60% de los alumnos en IP desertan de su

programa de estudios antes de egresar.
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Se observa el siguiente comportamiento en el gréfico de retencion en

Retencion Centros de Formacion Técnica

67%

\

-“-\-“-‘-‘5_3%
= 48%
—4
T T
Primer Afo Segundo Afo Tercer Afio

Figura 28: Retencion en centros de formacion técnica
Fuente: Indices, Consejo Nacional de Educacion (2012)

centros de formacion técnica de la figura 28:

Importante caida el primer afio; mas de 3 de cada 10 alumnos desertan

durante el primer afio de estudios.

= Aproximadamente el 50% de los alumnos de carreras técnicas en CFT

desertan de su programa de estudios antes de egresar.
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Comparacion de retencidn entre tipos de institucion
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Figura 29: Comparacion de retencion entre tipos de institucion
Fuente: Indices, Consejo Nacional de Educacion (2012)

La comparacion de la retencion entre tipos de institucién de la figura 29

muestra el siguiente comportamiento:

= En promedio la retencién en universidades es entre 10 y 20 puntos
porcentuales superior a la observada en IP y CFT. Las diferencias
disminuyen en el tercer afio para el caso de los CFT.

» Las tasas de retencién en IP y CFT son similares. Los IP muestran una
retencion un poco menor, lo que se podria deber a la combinacion de

tipos de titulos ofrecidos (técnicos y profesionales).

Segun un estudio del Centro de Microdatos de la Universidad de Chile

(Centro de Microdatos, 2008), las tres causas mas determinantes en la desercion
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de estudiantes en primer afio universitario son: problemas vocacionales, situacion

econdmica de sus familias y rendimiento académico.

Titulacion
A continuaciéon se presenta la informacion del SIES sobre los estudiantes

titulados de pregrado por tipo de institucion durante el afio 2009.

Se entiende por titulado a aquel estudiante que habiendo cumplido con las
exigencias establecidas por la institucion de educacién superior, ha obtenido un
titulo técnico de nivel superior, profesional, diploma o un grado académico. En
este ultimo caso, se refiere a programas de licenciatura no conducentes a titulo
profesional y programas de postgrado. En la figura 30 se observa el niumero total

de titulados de pregrado en el afio 2009 por tipo de institucion y género.

N° Total de titulados de pregrado 2009 por tipo
de institucion y género
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Numero de titulados

Centros de Institutos Universidades
Formacion Profesionales
Técnica

Figura 30: Numero total de titulados 2009
Fuente: SIES (2009)
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De los 105.168 titulados del afio 2009, un 55,2% correspondié a mujeres.
En los Centros de Formacidon Técnica se observa una mayor % de mujeres que se
titularon (59%), seguido por las Universidades (55,3%) y en menor medida en los

Institutos Profesionales (52%).

En 2004, los graduados de educacion terciaria constituian el 13% de la
poblacién entre 25 y 64 afios, la mitad del promedio OCDE. Un 18% de la
poblacién entre 25-34 afios esta formado por graduados de educacién terciaria,

comparado con un porcentaje OCDE de 32% (OCDE y Banco Mundial, 2009).

En relacion a los graduados de instituciones no universitarias, los
empleadores estan satisfechos con la calidad de los graduados de los Institutos
Profesionales y Centros de Formacién Técnica, pero no lo estan con la cantidad
que se estd graduando, que es insuficiente para satisfacer las necesidades

econdémicas del pais (OCDE y Banco Mundial, 2009).

Nivelacion de competencias

Las profundas desigualdades que caracterizan a la sociedad chilena no es
algo que las instituciones de educacion superior puedan omitir y descartar de sus
procesos de formacion técnica, académica y profesional. Por esta razon una parte
importante de las universidades, incluyendo las que reciben gran porcentaje de
estudiantes de altos ingresos y/o de altos puntajes en la PSU han disefiado e

implementado programas de nivelacion de competencias basicas. La
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preocupacion surge pues las falencias formativas de etapas previas es una de las
principales causas de la desercion por fracaso académico y de la demora en la
titulacion que aumenta la duracion real de las carreras (Pey, Duran, y Jorquera,

2012).

Con el proposito de sistematizar esas experiencias, surgido la Red
Universitaria Educacién con Equidad, vinculado a un proyecto Mecesup® de
universidades regionales’® pertenecientes al CRUCh, que han llevado a cabo
“estrategias para el mejoramiento de resultados académicos de estudiantes
desfavorecidos de primeros afios”. Entre ellas destacan las iniciativas de
nivelacion de competencias basicas para mejorar la brecha de conocimientos,
destrezas y habilidades de los estudiantes académicamente desfavorecidos de los
primeros afios, asi como también estrategias de monitoreo y seguimiento para la
retencién y titulaciobn oportuna. Para resolver los problemas asociados a la
desercion, se pueden distinguir tres dimensiones de intervencion: Académico,

Social-Cultural y Motivacional-Vocacional (Pey, Duran, y Jorquera, 2012).

Siguiendo esta tendencia de apoyo académico a sus estudiantes, diversas
universidades han implementado pruebas de diagndstico para medir las
competencias generales que traen los estudiantes desde la ensefanza

secundaria. Estas pruebas de diagnostico apuntan a aspectos especificos como

® Proyecto Mecesup FRO 0803.
1% Estas son la Universidad de Talca, Universidad del Bio — Bio, Universidad Catélica de Temuco,
Universidad de la Frontera y la Universidad de Magallanes.
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matematica, lenguaje, 0 a otros mas generales como habitos de estudio y
permiten a las instituciones realizar una caracterizacion fina de los estudiantes que
recibe, y planificar de manera mas ajustada sus programas de apoyo (Pey, Duran,

y Jorquera, 2012).

Orientacion profesional de la educacion superior

En el contexto de sociedades cambiantes y de un acceso a la educacion
superior en expansion, se puede argumentar que la educacion terciaria, ademas
de la trasferencia de conocimiento y la promocidon de competencias cognitivas
sistematicas en los estudiantes, tiene una tercera funcion: proveer a los
estudiantes de las habilidades que necesitan para tener una carrera profesional
exitosa. Esto significa que las instituciones de educacion superior tienen la tarea

de preparar a sus estudiantes para el mercado laboral (Scheele y Brunner, 2009).

Académicos y politicos argumentan que la ensefianza universitaria es
demasiado tedrica, dedicada a una carrera profesional académica, y que la
formacion profesional de los estudiantes ocupa una posicién secundaria. Como
consecuencia, los graduados tropiezan con varios problemas cuando en sus
empleos deben realizar tareas profesionales y aplicar sus conocimientos en la

practica (Scheele y Brunner, 2009).
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Empleabilidad

Empleabilidad es mas que tener ciertos conocimientos académicos
disponibles; es una combinacion de competencias, conocimientos generales y
realizaciones personales que aumentan la probabilidad de los graduados de

encontrar trabajo y ser exitosos en sus profesiones (Scheele y Brunner, 2009).

La empleabilidad representa una mezcla entre conocimientos y habilidades
y una alta disposicién a aplicarlos en situaciones profesionales reales. Ademas,
implica unas ciertas aptitudes para trabajar dentro de una empresa u organizacion:
las llamadas habilidades genéricas o profesionales. Estas, al contrario de los
conocimientos disciplinarios especificos de los distintos campos de estudio, son
validas para casi todos los sectores y tipos de empleo. Representan, basicamente,
la capacidad de una persona para trabajar en equipo, comunicar, negociar,

planificar y dirigir (Scheele y Brunner, 2009).

Los graduados que no disponen de estas capacidades tropiezan a menudo
con dificultades al hacer la transicion desde la universidad hacia el mercado
laboral, porque los empleadores buscan personas a las que puedan incorporar
directamente a sus estructuras internas sin necesidad de ensefarles los

conocimientos profesionales basicos (Scheele y Brunner, 2009).
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Aplicacion préactica de los conocimiento adquiridos en la educacién superior

El aprendizaje de conocimientos y habilidades forma una parte importante
de la preparacion de los estudiantes para el mercado laboral, pero no es suficiente
para garantizar su éxito profesional después de la graduacion. Para eso es
necesario que aprendan a aplicar sus capacidades en la practica y que se

acostumbren a utilizar al maximo sus aptitudes (Scheele y Brunner, 2009).

Vinculaciéon con las empresas

Para conocer las necesidades de los empleadores es importante que las
universidades incorporen a representantes del sector econémico en los 6rganos
responsables de la direccion estratégica de las instituciones o que influyan en el
disefio de programas, en vez de incorporarlos sélo como asesores (Scheele y

Brunner, 2009).

Aseguramiento de la calidad

El Sistema Nacional para el Aseguramiento de la Calidad de la Educacion
Superior en Chile esta basado en la Ley 20.129 de 2006. Las instituciones
principales del sistema son la Comisibn Nacional de Acreditacion (CNA),
MINEDUC, el Consejo Nacional de Educacion (CNED) y las agencias de
acreditacion. El CNED y la CNA son instituciones publicas autbnomas con sus
propios recursos. Las agencias de acreditacion pueden ser privadas, nacionales o
internacionales y deben estar autorizadas por la CNA para poder acreditar. La Ley

establece un Comité Coordinador para resguardar la integridad del sistema
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supervisando las actividades de los diferentes tipos de organismos (OCDE vy

Banco Mundial, 2009).

El Sistema Nacional de Aseguramiento de la Calidad tiene cuatro funciones:

1. Licenciamiento de nuevas instituciones de educacion superior, realizada
por el CNED

2. Acreditacion institucional, bajo la supervision de la CNA;

3. Acreditacion de grados o programas, realizada por agencias de
acreditacion autorizadas. La CNA acredita programas para los cuales no
hay una agencia autorizada;

4. Informacién acerca de las instituciones, lo que ofrecen y su calidad bajo
el auspicio del Ministerio de Educacion (Sistema Nacional de

Informacion de la Educacion Superior — SIES).
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