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Ejes	  o	  perspec5vas	  estratégicas	  

Obje5vos	  estratégicos	  

Indicadores	  

Metas	  

Inicia5vas	  Estratégicas	  



Ejes	  Estratégicos	  

•  Ayudan	  a	  la	  organización	  a	  concentrarse	  en	  la	  
estrategia	  

•  Establecen	  transversalmente	  el	  futuro	  de	  la	  
organización	  

•  Agrupan	  obje5vos	  vinculados	  alrededor	  de	  un	  
área	  de	  foco	  estratégico	  en	  la	  organización	  



Obje5vos	  Estratégicos	  

•  Representan	  aquellos	  hitos	  de	  mayor	  
relevancia	  a	  lograr	  

•  En	  estos	  se	  centra	  el	  esfuerzo	  de	  la	  
organización	  o	  unidad	  organizacional	  

•  De	  su	  éxito	  depende	  el	  logro	  y	  materialización	  
de	  la	  Visión	  y	  Misión	  de	  la	  Ins5tución	  	  

•  Deben	  ser	  Mo5vadores,	  Medibles,	  Posibles,	  
De	  Alto	  impacto,	  Consensuados	  y	  
Comprensibles	  



Indicadores	  
•  Del	  análisis	  de	  los	  Obje5vos	  Estratégicos	  se	  ob5enen	  
los	  Indicadores	  para	  fijar	  las	  metas	  de	  corto,	  
mediano	  y	  largo	  	  plazo.	  	  

•  Los	  indicadores	  resumen	  el	  nivel	  de	  logro	  de	  los	  
Obje5vos	  Estratégicos	  propuestos	  en	  cada	  
perspec5va.	  	  

•  Ayudan	  a	  entender	  el	  comportamiento	  de	  los	  
procesos	  y	  mejorar	  sus	  	  resultados.	  

•  Asignación	  más	  eficiente	  de	  los	  recursos	  
•  Catalizar	  el	  cambio	  de	  la	  cultura	  de	  la	  empresa	  



Indicadores	  

•  Indicadores	  bien	  diseñados	  5enen	  la	  
capacidad	  de:	  	  
– Comunicar	  (nivel	  de	  logro	  de	  la	  estrategia)	  
– Mo5var	  (mejoras,	  cambios,	  compromisos)	  
– Evaluar	  (desempeños	  individuales	  y	  de	  los	  
equipos)	  

– Comprender	  (si	  la	  estrategia	  está	  bien	  planteada)	  
– Orientar	  (decisiones	  futuras).	  	  



Indicadores	  

•  Expresión	  cuan5ta5va	  o	  cualita5va	  para	  
seguimiento	  y	  control	  de	  un	  obje5vo	  

•  Otorgan	  evidencia	  que	  es	  ú5l	  para	  la	  toma	  de	  
decisiones	  de	  la	  Ins5tución	  

•  Deben	  ser	  escasos	  por	  definición	  
•  Deben	  tener	  en	  cuenta	  el	  sen5do	  y	  la	  
oportunidad	  de	  la	  información	  



Indicadores	  

•  Los	  mejores	  indicadores	  son	  aquellos	  que	  miden	  
lo	  que	  a	  la	  ins5tución	  efec5vamente	  le	  interesa.	  
¿Cuáles	  son	  las	  preguntas	  que	  a	  la	  ins5tución	  le	  
interesa	  responder?	  
– Qué	  indicadores	  usar	  y	  qué	  análisis	  realizar	  dependen	  
de	  los	  obje5vos	  y	  preocupaciones	  de	  cada	  ins5tución	  

–  Los	  indicadores	  deben	  estar	  al	  servicio	  de	  nuestros	  
propósitos	  de	  análisis	  

•  Los	  indicadores	  relevantes	  no	  son	  iguales	  para	  
todas	  las	  ins5tuciones	  



Indicadores	  

•  Es	  fundamental	  que	  los	  indicadores	  estén	  bien	  
calculados,	  bien	  presentados	  y	  sean	  bien	  interpretados	  

•  Un	  buen	  análisis	  e	  interpretación	  de	  indicadores	  
requiere	  de	  comparaciones	  con	  los	  referentes	  
adecuados	  (ins5tuciones/facultades/áreas).	  	  

•  ¿Quienes	  son	  nuestros	  referentes	  a	  nivel	  nacional	  e	  
internacional?,	  	  Quiénes	  son	  los	  referentes	  de	  las	  
unidades	  académicas?	  
–  Cuidado	  con	  las	  comparaciones	  entre	  áreas/unidades	  
académicas/carreras	  dis5ntas	  



Indicadores	  

Es	  muy	  importante	  definir	  y	  establecer	  con	  
precisión	  para	  cada	  indicador:	  

ü Fórmula	  de	  cálculo	  
ü Frecuencia	  de	  actualización	  
ü Fecha	  de	  medición	  
ü Restricciones	  
ü Fuente	  
ü Responsable	  
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Indicadores	  de	  Proceso	  y	  Resultados	  

•  Indicadores	  de	  resultado:	  son	  aquellos	  que	  informan	  
de	  lo	  que	  ha	  pasado,	  es	  decir,	  acerca	  de	  las	  salidas	  de	  
un	  proceso.	  La	  información	  es	  a	  “a	  posteriori”	  

•  Indicadores	  de	  proceso:	  son	  aquellos	  que	  informan	  
de	  lo	  que	  pasa	  cuando	  un	  proceso	  está	  en	  marcha.	  
Mide	  lo	  que	  está	  pasando	  y	  la	  información	  se	  
ob5ene	  “a	  priori”	  

•  Se	  puede	  considerar	  que	  los	  indicadores	  de	  proceso	  
son	  inductores	  de	  los	  indicadores	  de	  resultado.	  



Una	  mirada	  de	  la	  excelencia	  
E=mc2

ϭϬϰ

Excelencia consiste:
Métricas:  
información sobre lo 
esencial.
comunicación:  
completa, oportuna, 
ratificada 
(comprendida)
competencias:  para 
desempeño de procesos 
nucleares de la 
organización.



Financiamiento	  Fiscal	  a	  la	  Educación	  Superior	  

Recursos	  
asignados	  a	  las	  
ins5tuciones	  

(28,2%)	  

Recursos	  asignados	  a	  los	  
estudiantes	  (50,5%)	  

Recursos	  
asignados	  para	  

financiar	  el	  acceso	  
gratuito	  a	  las	  IES	  

(21,3%)	  

Créditos	  (50,8	  %)	  

Becas	  de	  Arancel	  (49,2%)	  

Aporte	  Fiscal	  Directo	  (95%	  histórico,	  5%	  desempeño),	  42,2%	  

Aporte	  Fiscal	  Indirecto,	  2,4%	  

Convenio	  Marco	  Universidades	  Estatales,	  8,9%	  

Convenio	  Basal	  por	  Desempeño,	  5,3%	  

Fondo	  de	  Desarrollo	  Ins5tucional,	  2,2%	  

Fortalecimiento	  Universidades,	  1%	  

Apoyo	  a	  la	  Innovación	  a	  la	  Educación	  Superior,	  3%	  

CONICYT,	  15,3%	  

Otros,	  19,7	  %	  

2,1	  %	  DEL	  GASTO	  TOTAL	  DEL	  ESTADO	  



Financiamiento	  según	  Indicadores	  	  de	  
desempeño	  (5%	  AFD)	  

1.  Alumnos	  de	  pregrado/número	  de	  carrera	  pregrado.	  
2.  Alumnos	  de	  pregrado/jornadas	  académicas	  completas	  equivalente	  

totales.	  
3.  Jornadas	  académicas	  completas	  equivalentes	  con	  grado	  académico	  de	  

magister	  y	  doctor/jornadas	  académicas	  completas	  equivalentes	  totales.	  
4.  Número	  de	  proyectos	  financiados	  por	  el	  Fondo	  Nacional	  de	  Ciencia	  y	  

Tecnología	  y	  otros	  organismos/	  jornadas	  académicas	  completas	  
equivalentes	  totales.	  

5.  Número	  de	  publicaciones	  incorporadas	  a	  revistas	  ciennficas	  de	  
reconocimiento	  internacional/jornadas	  académicas	  completas	  
equivalentes	  totales.	  



Financiamiento	  según	  Indicadores	  	  de	  
desempeño	  (Categorías)	  

•  Universidades	  con	  énfasis	  en	  la	  docencia,	  inves5gación	  y	  Doctorado:	  
–  Doctorados	  acreditados	  superior	  a	  10	  
–  Publicaciones	  Scopus	  anuales	  igual	  o	  superior	  a	  300.	  

•  Universidades	  con	  énfasis	  en	  la	  docencia	  y	  de	  inves5gación	  focalizada	  
–  Al	  menos	  un	  Doctorado	  acreditado	  en	  el	  sistema	  nacional,	  o	  un	  programa	  

asociado	  con	  otra	  ins5tución	  con	  acreditación	  de	  5	  años	  o	  mas.	  
–  Publicaciones	  Scopus	  anuales	  igual	  o	  superior	  a	  100	  

•  Universidades	  con	  énfasis	  en	  la	  docencia:	  
–  Programas	  de	  estudio	  conducentes	  a	  ntulos	  profesionales,	  o	  técnicos-‐

profesionales	  y	  a	  los	  grados	  de	  bachiller,	  licenciado	  y	  magister.	  Ues	  que	  no	  
están	  en	  la	  categorías	  anteriores.	  	  



Financiamiento	  según	  Indicadores	  	  de	  
desempeño	  (CM	  y	  Basal)	  

1.  Número	  de	  académicos	  con	  dedicación	  completa	  (mas	  de	  40	  horas	  semanales)	  
por	  cada	  100	  matriculados	  (pregrado,	  magister,	  doctorado	  y	  especialidades	  
médicas)	  	  

2.  Porcentaje	  de	  académicos	  respecto	  del	  total	  de	  la	  planta	  académica	  medida	  en	  
jornadas	  completas	  equivalentes	  (44	  horas),	  con	  grado	  de	  doctor	  

3.  Porcentaje	  de	  académicos	  respecto	  del	  total	  de	  la	  planta	  académica	  medida	  en	  
jornadas	  completas	  equivalentes	  (44	  horas),	  con	  especialidades	  médicas,	  
magister	  o	  doctorado	  

4.  Número	  de	  publicaciones	  Scopus	  por	  académicos	  con	  jornadas	  completas	  
equivalentes	  (44	  horas)	  

5.  Número	  de	  publicaciones	  Scopus	  por	  académicos	  con	  jornadas	  completas	  
equivalentes	  (44	  horas)	  con	  doctorado	  

6.  Número	  promedio	  de	  citas	  por	  publicación,	  registrada	  por	  Scopus,	  en	  el	  
quinquenio	  2010-‐2014.	  



Financiamiento	  según	  Indicadores	  	  de	  
desempeño	  (CM	  y	  Basal)	  

7.  Porcentaje	  de	  estudiantes	  de	  primer	  año	  en	  carreras	  de	  pregrado	  con	  duración	  de	  a	  los	  
menos	  ocho	  semestres	  respecto	  del	  total	  de	  la	  matricula	  correspondiente	  a	  dicho	  nivel,	  que	  
pertenezcan	  al	  quin5l	  1,	  quin5l	  2	  o	  quin5l	  3.	  

8.  Porcentaje	  de	  alumnos	  que	  se	  re5enen	  en	  el	  primer	  año	  en	  carreras	  de	  pregrado	  con	  
duración	  de	  a	  lo	  menos	  ocho	  semestres,	  incluyendo	  aquellos	  que	  hayan	  realizado	  cambio	  
interno	  de	  programa.	  

9.  Tasa	  de	  5tulación	  u	  obtención	  del	  grado	  académico,	  en	  carreras	  de	  Pregrado	  con	  admisión	  
regular	  con	  duración	  de	  a	  lo	  menos	  ocho	  semestres,	  es5mada	  como	  porcentaje	  de	  
estudiantes	  5tulados	  de	  sus	  respec5vas	  carreras,	  respecto	  de	  los	  mismos	  estudiantes	  que	  
ingresaron	  a	  primer	  año	  en	  esa	  promoción.	  	  

10.  Tasa	  de	  graduación	  en	  los	  programas	  de	  doctorado,	  es5mada	  como	  porcentaje	  de	  
estudiantes	  graduados	  en	  un	  programa,	  respecto	  de	  los	  mismos	  estudiantes	  que	  ingresaron	  
en	  esa	  promoción	  (T-‐4).	  

11.  Número	  de	  patentes	  de	  invención	  solicitadas	  vía	  el	  Tratado	  de	  Cooperación	  en	  Materia	  de	  
Patentes	  (PCT)	  promulgado	  a	  través	  del	  Decreto	  Nº	  52	  de	  2009,	  del	  Ministerio	  de	  Relaciones	  
Exteriores,	  mul5plicado	  por	  1000	  y	  divididas	  por	  el	  número	  total	  de	  jornadas	  completas	  
equivalentes,	  que	  registre	  la	  ins5tución	  en	  los	  dos	  úl5mos	  años.	  	  



Experiencia	  Chilena	  

•  Distribución	  de	  recursos	  públicos	  conlleva	  a	  la	  
definición	  de	  indicadores	  para	  reconocer	  
dis5ntos	  niveles	  de	  desempeños.	  

•  Sistema	  de	  Información	  de	  Educación	  Superior	  
requiere	  información	  de	  las	  Universidades	  

•  Informes	  de	  Sustentabilidad	  y	  de	  Cuentas	  
Públicas	  

•  Procesos	  internos	  de	  Acreditación	  y	  de	  
Planificación	  generan	  alta	  demanda	  de	  
indicadores	  

	  



Principales	  Problemas	  

•  Indicadores	  no	  especificados	  ni	  concordados	  
•  Diversas	  fuentes	  de	  datos	  
•  Información	  no	  consolidada	  
•  Alto	  costo	  en	  5empo	  y	  recursos	  para	  la	  
elaboración	  de	  informes	  de	  ges5ón	  

•  Cultura	  organizacional	  débil	  en	  el	  uso	  de	  métricas	  
•  Carencia	  de	  un	  sistema	  de	  control	  de	  ges5ón	  
integrado	  



Primeros	  pasos	  en	  el	  Sistema	  de	  
Control	  de	  Ges5ón	  

•  Compromiso	  y	  Liderazgo	  de	  autoridades	  en	  la	  implementación	  

•  Levantamiento	  histórico	  de	  indicadores	  de	  al	  menos	  5	  años	  

•  Validación	  y	  publicación	  de	  indicadores	  históricos	  generados	  

•  Evaluación	  de	  los	  sistemas	  corpora5vos	  según	  las	  métricas	  de	  
ges5ón	  establecidas	  

§  Se	  requieren	  fuentes	  de	  datos	  únicas,	  confiables	  y	  oportunas.	  

§  Revisión	  de	  procedimientos	  de	  registro	  de	  información	  

§  Establecimiento	  de	  nuevos	  procedimientos	  

§  Diseño	  modelo	  de	  datos	  requerido	  para	  generar	  los	  indicadores	  por	   	   	  	  	  	  	  
ámbito	  



Diagrama	  de	  Contexto	  
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Beneficios	  esperados	  

• Generar	  un	  contexto	  de	  cooperación	  en	  los	  
dis5ntos	  niveles	  de	  la	  organización.	  

• Generar	  una	  competencia	  virtuosa	  por	  medio	  del	  
alineamiento	  de	  la	  organización	  con	  los	  obje5vos	  
y	  metas	  establecidas.	  	  

• Administrar	  	  las	  responsabilidades	  con	  
transparencia.	  

• Generar	  confianza	  en	  la	  ges5ón	  y	  el	  es5lo	  de	  
liderazgo	  en	  todos	  los	  niveles	  jerárquicos	  



Sistema	  de	  Control	  de	  Ges5ón	  



Sistema	  de	  Control	  de	  Ges5ón	  



Sistema	  de	  Control	  de	  Ges5ón	  
Desarrollo	  y	  Aprendizaje	  Universidad	  de	  Concepción	  



Evaluación	  Plan	  Estratégico	  
Ins5tucional	  



Sistema	  de	  
Métricas	  

Ins5tucionales	  



Métricas	  según	  procesos	  

Oferta	  
•  Número	  de	  carreras	  Ofertadas	  
•  Número	  de	  carreras	  Vigentes	  
•  Número	  de	  programas	  con	  convocatoria	  
•  Número	  de	  programas	  vigentes	  con	  alumnos	  
•  Monto	  arancel	  de	  carreras	  
•  Monto	  arancel	  de	  programas	  



Métricas	  según	  procesos	  
Matrícula	  Nueva	  
•  Número	  de	  estudiantes	  matriculados	  de	  primer	  
año	  

•  Vacantes	  ofertadas	  –	  Postulaciones	  efec5vas	  	  	  
•  Puntaje	  PSU	  –	  Puntaje	  ponderado	  -‐	  Puntaje	  NEM	  
–	  Puntaje	  ranking	  –	  Máximo	  y	  Mínimo	  puntaje	  

•  Número	  de	  estudiantes	  matriculados	  de	  primer	  
año	  por	  5po	  de	  colegio	  –	  preferencia	  de	  ingreso	  –	  
sexo	  –	  región	  –	  5po	  de	  Ingreso	  –	  quin5l	  –	  
nacionalidad	  



Métricas	  según	  procesos	  

Matrícula	  Total	  y	  Proceso	  FormaDvo	  
•  Número	  de	  estudiantes	  matriculados	  
•  Número	  de	  asignaturas	  dictadas	  
•  Número	  de	  estudiantes	  atendidos	  de	  
prestación	  de	  servicios	  y	  propios	  de	  la	  
Facultad.	  



Métricas	  según	  procesos	  

Egreso,	  Titulación	  y	  Graduación	  
•  Número	  de	  ntulos	  otorgados	  (con	  decreto)	  	  
•  Número	  de	  estudiantes	  autorizados	  para	  
5tularse	  

•  Número	  de	  egresados	  	  
•  Número	  de	  graduados	  
•  Número	  de	  egresados	  para	  acreditación	  
•  Número	  de	  graduados	  para	  acreditación	  



Métricas	  según	  procesos	  
InvesDgación	  
•  Número	  de	  patentes	  solicitadas	  –	  Número	  de	  patentes	  concedidas.	  
•  Número	  de	  proyectos	  internos	  adjudicados	  -‐	  Número	  de	  proyectos	  

internos	  vigentes,	  adjudicados	  por	  la	  Facultad	  y	  con	  par5cipación	  
de	  miembros	  de	  la	  Facultad.	  

•  Número	  de	  proyectos	  externos	  adjudicados	  -‐	  Número	  de	  proyectos	  
externos	  vigentes,	  adjudicados	  por	  la	  Facultad	  y	  con	  par5cipación	  
de	  miembros	  de	  la	  Facultad.	  

•  Proyectos	  de	  Creación	  Arns5ca	  adjudicados	  y	  vigentes.	  
•  Número	  de	  publicaciones	  en	  WOS	  (ex	  ISI),	  Scielo,	  Scopus	  –	  Número	  

de	  Libros	  publicados	  –	  Número	  de	  capítulos	  de	  libros	  publicados.	  
•  Can5dad	  de	  Personas	  (por	  Rol:	  Académico,	  Estudiante	  de	  Pregrado,	  

Estudiante	  de	  Postgrado)	  con	  publicaciones.	  
•  Can5dad	  de	  Autores	  Responsables	  y	  Co	  Autores	  por	  publicaciones.	  



Métricas	  según	  procesos	  

Recursos	  Humanos	  
•  Número	  de	  Académicos	  por	  5po	  de	  contrato	  –	  
5po	  de	  jerarquía	  –	  grado	  académico	  más	  alto	  
–	  an5güedad	  –	  edad	  –	  sexo	  –	  can5dad	  de	  HH	  
contratadas.	  

•  Número	  de	  personal	  administra5vo	  por	  5po	  
de	  contrato	  –	  5po	  de	  jerarquía	  –	  grado	  
académico	  más	  alto	  –	  an5güedad	  –	  edad	  –	  
sexo	  –	  can5dad	  de	  HH	  contratadas.	  



Métricas	  según	  procesos	  

Servicios	  EstudianDles	  
•  Número	  de	  estudiantes	  con	  becas	  internas	  	  
•  Número	  de	  estudiantes	  con	  ayudas	  junaeb.	  
•  Número	  de	  estudiantes	  con	  gratuidad	  ayudas	  
estatales	  

•  Número	  de	  ac5vidades	  extra-‐académicas	  	  
•  Número	  de	  estudiantes	  que	  5enen	  par5cipación	  	  
•  Número	  de	  estudiantes	  atendidos	  por	  5po	  
servicios	  de	  la	  DISE.	  



Métricas	  según	  procesos	  

Aseguramiento	  de	  la	  Calidad	  
•  Número	  de	  carreras	  acreditadas	  
•  Número	  de	  programas	  acreditados	  
•  Años	  de	  acreditación	  por	  carrera	  acreditada	  
•  Años	  de	  acreditación	  por	  programa	  acreditado	  
•  Número	  de	  académicos	  acreditados	  



Sistemas	  Nacionales	  de	  Información	  

•  SIES	  (www.mifuturo.cl)	  
•  CNED	  (www.cned.cl)	  



Conclusiones	  

•  Proceso	  de	  aprendizaje	  ins5tucional	  
•  Validación	  de	  resultados	  por	  los	  propios	  actores	  
•  Definición	  y	  cálculo	  de	  indicadores	  debe	  ser	  
consensuada	  

•  Importancia	  de	  la	  oportunidad	  y	  costo	  de	  
generación	  de	  un	  indicador	  

•  Tomar	  conciencia	  de	  las	  variables	  qué	  se	  quieren	  
medir	  y	  de	  cómo	  se	  van	  a	  medir	  

•  Ficha	  de	  indicadores	  es	  fundamental	  


