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Andlisis Descriptivo al Seguimiento a la Gestion Estratégica en las Instituciones de
Educacion Superior en Chile

1. Resultados de la Encuesta
1.1 Descripcion General de las IES Encuestadas

Para realizar la descripcion de las IES encuestadas se contd con la participacion de 17
Instituciones chilenas (Ver Figura 1).

Figura 1. Distribucién de las IES por Categorias
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Fuente: Elaboracion propia.

El 100% de las IES que contestaron la encuesta corresponde a Universidades. A
continuacion, se presenta un resumen de los resultados descriptivos de la primera parte de la
encuesta:

De las 17 IES que contestaron la encuesta, 15 tienen su plan estratégico en plena operacion,
2 estan pendientes de iniciar la implementacion (Ver Figura 2).



Figura 2. Estado Actual del Plan Estratégico
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Fuente: Elaboracion propia.

El 88% de las IES que contestaron la encuesta estan implementando y llevando a cabo su
plan estratégico. El porcentaje restante de IES estan pendientes de aprobacion.

De las 17 IES que continuaron la encuesta, 4 tienen su plan estratégico integrado solo en su
sede principal, 5 solo con sus sedes seccionales, 5 solo con sus sedes nacionales y 3 la
integran con su sede principal y sus seccionales (Ver Figura 3).

Figura 3. Plan Estratégico Integrado con
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Fuente: Elaboracion propia.



1.2 Elementos Principales del Proceso de Seguimiento de la Gestion Estratégica

Se destaca que en el 100% de las IES en el proceso de planificacion estratégica se tienen en
cuenta los resultados como la autoevaluacion. Asi mismo, el 100% de las IES tienen una
dindmica de monitoreo y evaluacion formal del Plan Estratégico vigente. En el 88% de las
IES se compara el progreso de la institucion con las metas definidas en plan estratégico
vigente y en el 88% de las IES dispone de un sistema de indicadores disefiado para el
seguimiento estratégico (Ver Figura 4).

Figura 4. Monitoreo y Evaluacion de la Estrategia.

Se dispone de un sistema de indicadores disefiado
especificamente para el seguimiento estratégico.
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del Plan Estratégico vigente.
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Fuente: Elaboracion propia.

Lo anterior indica que existe un ejercicio riguroso de monitoreo y evaluacién de la estrategia
por parte de la mayoria de IES y también en el proceso de planificacion estratégica donde se
tiene en cuenta los resultados de la autoevaluacion. Los aspectos por mejorar es el disefio de
un sistema de indicadores orientado al seguimiento de la estrategia que permita establecer
lineas de base claras sobre el desempefio y progreso de la estrategia institucional, como
también consensuar y plantear indicadores, métricas y sistemas formales de seguimiento y
evaluacion.

El 100% de las IES definen que tanto el monitoreo y seguimiento de la planeacion estratégica
como el despliegue que alcanza el sistema de indicadores se hace a nivel de la institucion.
Concretamente, el monitoreo y seguimiento de la planeacion estratégica tiene un alcance
mayor a nivel de las dependencias académicas (94% de las IES) con respecto al nivel de las
dependencias administrativas (82% de las IES) (Ver Figura 5).

Por otra parte, el 88% de las IES establecen que el sistema de indicadores tiene un despliegue
a nivel de las dependencias académicas, cifra mayor al despliegue que alcanza en el nivel de
las dependencias administrativas (65% de las IES) (Ver Figura 6).



Figura 5. Alcance del Monitoreo y Seguimiento de la Planeacion Estratégica
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Fuente: Elaboracion Propia

Figura 6. Despliegue que Alcanza el Sistema de Indicadores
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Fuente: Elaboracion Propia

Claramente hace falta mejorar los sistemas de indicadores de tal manera que permitan tener
mayor cobertura tanto a nivel de dependencias académicas, pero sobre todo a nivel de
dependencias administrativas. EI monitoreo y seguimiento sobre la estrategia implica revisar
y determinar el nivel de articulacion entre las actividades académicas y las administrativas.
El trabajo mancomunado de las dos dimensiones es fundamental para cumplir con las



funciones sustantivas de las IES y en mayor medida para alcanzar los propdsitos
institucionales.

En general, el 100% de las IES utilizan indicadores de resultado que miden si se cumplié o
no con el resultado esperado. Asi mismo, el 76% de las IES utilizan indicadores estratégicos
que monitorean y miden el grao de cumplimiento de los planes estratégicos y los
macroprocesos. Por otra parte, solo el 47% de las IES desarrollan indicadores de operativos,
estos miden la ejecucion operativa y rutinaria. (Ver Figura 7).

Figura 7. Tipos de Indicadores Desarrollados para Evaluar la Gestion Estratégica
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la Figura 7 la mayoria de IES desarrollan indicadores que monitorean y
miden si se cumplio o no con el resultado esperado. Como segunda medida, las IES utilizan
indicadores estratégicos que miden el grado de cumplimiento de los planes estratégicos y los
macroprocesos. Seguidamente, los indicadores de Gestion son los terceros mas utilizados,
que evaltan el uso de los recursos (financieros, humanos, tiempo, etc.) en la ejecucion de la
estrategia.

Otro indicador utilizado es el de grado de avance de la planificacion, que mide qué porcentaje
de avances se lleva a los 3 niveles planteados anteriormente (institucional, administrativo y
académico).

El 83% de las IES utilizan informacion estadistica como método y herramienta mas utilizada
para dar soporte al monitoreo y evaluacion de la estrategia. Seguidamente, el 50% de las IES
utilizan diferentes Métodos y Herramientas para dar Soporte al Monitoreo y Evaluacion
como se puede apreciar en la figura 8. El método que menos utilizan son los cuadros de
mando (33% de las IES) (Ver Figura 8).



Es de resaltar el uso de las Tecnologias de la Comunicacion y la Informacién como medios
fundamentales para el soporte al monitoreo y evaluacion de la estrategia. Asi mismo, aunque
en figuras anteriores se han presentado los sistemas de indicadores como medios todavia por
mejorar, desde una perspectiva comparativa, estos sistemas contribuyen en gran medida para
el soporte y monitoreo y evaluacion de la estrategia.

Otros metodos y herramientas utilizadas:

- Elaboracion de Informe de Gestion consolidado semestral con seguimiento cualitativo y
cuantitativo del cumplimiento de la planificacion estratégica en los 3 niveles y el
seguimiento a indicadores clave.

- Cuentas publicas/privadas.

- Acreditaciones institucionales y de programas.

- Seguimiento de portafolio de proyectos.

Figura 8. Métodos y Herramientas Utilizadas para dar Soporte al Monitoreo y Evaluacién
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Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a la pregunta abierta de este aparatado, se identifican multiples herramientas
implementadas por las IES como por ejemplo la implementacion de las normas 1ISO 9001,
que definen indicadores por procesos de las areas administrativas y académicas. Ademas,
Informes de Gestion Institucional semestrales que consolidan el seguimiento a la gestion y
planificacion en los tres niveles institucionales.

Asi mismo, la vinculacion de procesos de gestion estratégica que aseguren la calidad
incluyendo la acreditacion de alta calidad, permite el desarrollo de diversos indicadores
estratégicos para el Plan de Desarrollo Estratégico. Las instituciones recalcan la importancia
de tener implementado un plan de desarrollo en las Facultades, Unidades Académicas y
Dependencias para el desarrollo 6ptimo de las IES. También, la importancia que tienen los
indicadores de gestion para areas de Investigacion y Postgrado.



Por otra parte, dentro del apartado de retroalimentacion y aprendizaje, el 88% de las IES
afirman que si existe una revision periodica del plan estratégico en relacion con su despliegue
y los resultados dentro de sus unidades internas. Asi mismo, el 88% de las IES afirman que
cuentan con un sistema de rendicion de cuentas para informar a los interesados acerca de la
relacion entre los objetivos y los medios utilizados para llegar a ellos (Ver Figura 9).

Figura 9. Retroalimentacion y Aprendizaje

Se cuenta con un sistema de rendicién de
cuentas para informar a los interesados acerca
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Fuente: Elaboracion propia.
El 24% de las IES revisan o actualizan la estrategia de la institucion en profundidad entre un
semestre y un afo. EI 35% la revisa o actualiza entre un afio y dos afios. El 41% la revisa o

actualiza entre dos afios y cinco afios. Ninguna de las IES tarda méas de cinco afios en revisar
0 actualizar la estrategia de la institucion (Ver Figura 10).

Figura 10. Periodicidad Con Que Se Revisa O Actualiza La Estrategia De La Institucion En
Profundidad

H Entre un afio y dos. H Entre un semestre y un afo. B Entre dos afos y cinco afos.

Fuente: Elaboracion propia.



El 47% de las IES estan de totalmente de acuerdo en que aprovechan suficientemente las
oportunidades de mejora y de adaptacion identificadas, fruto del seguimiento sistematico de
la gestion estratégica. EI 41% plantea estar de acuerdo con esta afirmacién, mientras que un
12% dice estar parcialmente de acuerdo (Ver Figura 11).

Figura 11. Sobre Aprovechamiento de las Oportunidades de Mejora y Adaptacion
Identificadas

M Parcialmente de acuerdo M De acuerdo m Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

El 35% de las IES menciona estar totalmente satisfecho frente a la retroalimentacion y el
aprendizaje de la formulacion y planificacion estratégica de la institucion, una vez realizados
la implantacion y el seguimiento, mientras que otro 35% plantea estar parcialmente
satisfecho. EI 30% restante dice estar satisfecho (Ver Figura 12).

Figura 12. Grado de Satisfaccion con la Retroalimentacion y el Aprendizaje de la
Formulacion y Planificacion Estratégica de la Institucion

M Parcialmente satisfecho W Satisfecho M Totalmente Satisfecho

Fuente: Elaboracion propia.



Es de resaltar que el 100% de las IES manifestaron que sus Directivos Administrativos y
Académicos participan en el monitoreo, evaluacion y retroalimentacion de la estrategia. Asi
mismo, los colaboradores o personal administrativo y operativo juegan un papel fundamental
(71% de las IES lo manifestaron). Por otra parte, los actores que menos intervienen en el
monitoreo, evaluacion y retroalimentacion de la estrategia son los empleadores y el estado
(41% y 29% de las IES lo manifestaron respectivamente) (Ver Figura 13).

Figura 13. Actores que Participan en el Monitoreo, Evaluacion y Retroalimentacion de la
Estrategia
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Fuente: Elaboracion propia.

Con respecto a la pregunta abierta de este apartado, la IES destacan que la retroalimentacion
no siempre logra cambios o mejoras en la planificacion o en las practicas de las unidades
académicas y de gestion. Ademas, resaltan el avance con respecto a las oportunidades de
mejora y de adaptacion que se identifican con especial énfasis a los nuevos usuarios de las
IES de la educacion chilena. Por lo tanto, es importante definir procesos de retroalimentacion
y aprendizaje con respecto a los planes estratégicos institucionales y tenerlos bien
estructurados. Por otro lado, el proceso de acreditacion institucional por parte del Estado
sirve para el monitoreo del sistema de direccidn estratégica de la Universidad.

Dentro del apartado sobre los resultados de la planeacién estratégica, se resalta que la
planeacion ha servido para mejorar las IES principalmente en la Docencia o Formacién, la
Coherencia de los directivos con los propositos institucionales y con optimizacién de los
recursos financieros y equipos (100%, 100% y 94% respectivamente de las IES lo
manifiestan). En el rango del 80% las IES manifiestan que hay varios items que han mejorado
con la planeacion estratégica ha servido para: el cambio cultural, la capacidad de flexibilidad
y adaptacién institucional, el sistema de toma de decisiones estratégica, entre otras. Por otra
parte, se resalta que la gestion de la innovacion haya sido uno de los aspectos poco mejorados
por la planeacion estratégica (44% de las IES lo manifiestan) (Ver Figura 14).



Adicionalmente, para el 100% ha mejorado la optimizacion de los procesos claves de las IES,
también la acreditacion nacional o internacional en un 100%, los sistemas de informacion en
un 88%. En un menor porcentaje de aceptacion en un rango del 70% aparecen los siguientes
aspectos: Desarrollo de la infraestructura fisica y equipos, la gestion de la
internacionalizacion y las actividades para la ensefianza, el aprendizaje y la investigacion
(Ver Figura 15).

Figura 14. Aspectos en los que ha Mejorado las IES a través de la Planeacion Estratégica —
Primera Parte.
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Fuente: Elaboracion propia.

Figura 15. Aspectos en los que ha Mejorado las IES a través de la Planeacion Estratégica —
Segunda Parte.
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Fuente: Elaboracion propia.



Con respecto a la pregunta abierta de este apartado, cabe destacar que las IES encuestadas
reconocen que la planeacion estratégica les ha servido para el alineamiento de los propositos
institucionales con procesos operativos de las instituciones, lo que permite un adecuado uso
de los recursos en funcion de los objetivos.

Finalmente, los aspectos mas destacados de la gestion en la IES, que expresan los
encuestados y que no se evidencian en la encuesta: son el potenciamiento de la red Telescopi
en Chile, por medio de mayores encuentros y estudios que permiten rescatar las mejores
précticas universitarias. La IES recalcan la relevancia de avanzar en la evaluacion de impacto
de las actividades que involucran los pregrados, el postgrados, la investigacion y vinculacién
con el medio.

Adicionalmente, algo relevante para las IES es presentar un instrumento que efectie
mediciones respecto de la gestion del cambio al interior de estas, dado que la implementacion
de diferentes modelos de planificacion estratégica tiene impacto en diferentes areas de la
administracion, como por ejemplo: los estilos de liderazgo, la cultura organizacional, la
administracion y gestion de los recursos humanos, entre otras.

2. Conclusiones y Recomendaciones
A partir de los resultados encontrados, se puede concluir lo siguiente:

e Esimportante mejorar en la parte de los indicadores operativos para asi monitorear y
medir la ejecucidn operativa y rutinaria de los planes estratégicos.

e EIl Consejo Superior tiene un papel fundamental en el Plan de Desarrollo Estratégico
institucional para el alcance de las metas establecidas por medio de indicadores de
gestion.

e Es importante mejorar el tiempo en el que se realizan las evaluaciones periddicas, ya
que el 41% de las IES Chilenas tardan entre dos a cinco afios en revisar o actualizar
la estrategia de la institucion.

e Esevidente como la planificacion estratégica ha mejorado los sistemas de gestion y
los modelos de seguimiento, los cuales han incorporado cuadros de mando y una
cultura de medicion de indicadores, destinando recursos en dotacion de personas para
el andlisis y seguimiento de la gestion.

e Es evidente una oportunidad de mejora en el disefio del sistema de indicadores
destinados al monitoreo y la medicion de la ejecucion.

e Es recomendable tener un mayor despliegue del sistema de indicadores a nivel de
dependencias administrativas y académicas.

e Es importante que las IES orienten sus proximas estrategias al fomento de la gestion
de la innovacién. Establecer unidades especificas para la Investigacién, Innovacion y



Desarrollo es un imperativo contemporaneo que, bajo una mirada estratégica, puede
traer excelentes beneficios y movilizar otras estrategias institucionales relacionadas
con la gestién y produccién del conocimiento.



