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Resumen / Abstract

El objetivo del trabajo es exponer un modelo de direccién universitaria, apoyado en tecnol ogias
delainformacién. El enfoque de este modelo es top-down, integral y unificado, lo que ayuda ¢
manejar el cambio, intentando imaginar el futuro apartir del presente, visualizando y tomando er
cuentaaguell os posi bl es escenari os perceptibles hoy, insertos en un sistemauniversitario dinamica
turbulento, competitivo. Este modelo ha permitido desarrollar un plan estratégico institucional y
€l delas unidades académicas.

The approach of this model is top-down, unified integral and, which helps us to handle the
change, trying to imagine fromthe present, visualizing and taking into account the future, those
possible perceivable scenes today, inserted in a dynamic, turbulent, competitive universitary
system. This model has allowed usto develop an institutional trategic plan and the one for the
academic units.
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INTRODUCCION

Hastaladécadade 1970, laeducacion superior en Chile estabaconstituidapor un grupo reducidc
de instituciones, cuya responsabilidad era formar profesionalesy las élites dirigentes del pais;
realizar investigaci On paragenerar nuevos conocimientoseimportar y adaptar tecnol ogias; rescata
latradicion cultura propiay difundir laculturauniversal; comprometidas con un mejoramiento de
lascondicionesdevidadelapoblacion. Hasta1980, en el paisexistiauntotal de ochoinstituciones
dosdelascualeseran universidades estatal esy nacionalesy seisprivadas, de estas, tres catdlicas
y laUniversidad Técnica Federico Santa Maria, fundacién privadasin fines de lucro.

A fines de 1980, se dict6 el Decreto Ley 3.541, que origind un conjunto de profundas
transformacionesal sistemade educaci6n superior, el nimero deuniversidades seelevo a64, delas
cuales 25 son lastradicionales, y 39 son privadas sin aporte fiscal directo.

Ante esta situacion,? se planted |anecesidad de establ ecer un plan de desarrollo que permitiere
crear las condiciones, con la participacién de todos los miembros de la comunidad universitaria
reubicar alaUniversidad en el nivel de liderazgo que le correspondia.

El rector Arata plantebalo siguiente: " Si queremos ser innovadores, tenemos |a obligacion de
visualizar launiversidad del mafiana. Esta concepcion de universidad exige permanentes cambio
y transformaciones que despiertan naturalmente resistencias (...) las resistencias al cambic
normal mente nacen, ya que las transformaciones estan asociadas aideas nuevas'.



Estosfactoresmotivaron adirigir lainstitucion con un enfoque
noderno y dinamico de administracién, donde seincorporaron e
mplementaron |os model os de direccién estratégi ca participativa.

Segun F. David?® ladireccion estratégicaese artey laciencia
Jeformular, implementar y evaluar |as decisionesinterfuncionales
Jue permiten a una organizacion alcanzar sus objetivos
astratégicos. Esta definicion implicaque ladireccion estratégica
sea un proceso dindmico y recursivo en el cual se pretende
ntegrar la administracion, la investigacion y desarrollo de
nercados, las finanzas y la contabilidad, la academia, la
nvestigaciony el desarrolloy lastecnologias de lainformacién
Jaralograr éxito en unainstitucion (figura 1).

El modelo de direccién estratégica desarrollado e
mplementado en la Universidad, es dindmico, continuo y
"ecursivo, esdecir, comienzaacircular conlafase de planificacién
xstratégica, continliacon lafasedeimplantaciony posteriormente
>on la fase de evaluacion o control, para nuevamente en un
Jeriodo determinado seguir el ciclo. Ademas, tienelafacilidad de
ser aplicado en todos los niveles de lainstitucién, comenzando
Jor la alta direccion, sedes, y departamentos académicos y
dministrativos.

=ASE DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Segln Hax y Majluf* laplanificaci6n estratégicatiene quever
>on el efecto futuro delasdecisionestomadas hoy. Parte esencial
35 |a identificacion de oportunidades y amenazas en el medio
ambiente en que se desenvuelve la institucion y su contraste
>on lasfortalezasy debilidades delaorganizacion. El proceso de
Jlanificacion estratégica: esel proceso dedecidir anticipadamente
Jué se haray de qué manera. Este proceso incluye diferentes
aspectos que van desde la determinacion de objetivos globales
1asta politicas de desarrollo, incorporando lafijacién de metas,
Jrogramasy acciones paralograrlo.

El modelo de planificacion estratégica (figura 2)
Jesarrollado enladireccion general de planificacion

departamento, sede o institucién. Este diagnéstico se puede
realizar recolectando datos internos y externosy construir
indicadores de gestién, que son elementos (pardmetros y
estandares) que forman parte de las categorias de andlisis,
mediante |os cual es se busca encontrar lacalidad de un aspecto
o latotalidad a la que da origen. Sobre ellos se realiza una
evaluacion, de forma tal, que a través de la aplicacion de
dimension y criterios se emitan los juicios respectivos en las
etapas de planificacion.

Estaetapaesel nexo con lafase de eval uacion en un proceso
dinamico y continuo de direccion estratégica. Si es formal,
sofisticaday bien desarrollada, debe constar con un sistemade
medicion basado en indicadores de gestion, que es o mas
apropiado para una adecuada gestién, por otra parte, si es
rudimentaria, eslaoportunidad de actualizar estetipo de sistemas
de control y regulacion.

g

'z,

Fig. 1 Ladireccion estratégica como un proceso dindmico
Yy recursivo.
Fuente: DGPD, Universidad Santa Maria, 2000.

Je la Universidad, sigue en una primera instancia
In enfoque top-down, las estrategias surgen desde
acimay posteriormente unamezcladebottomupy
‘op-down, es decir, amedida que |os profesores de
aorganizacion conocen los conceptos y términos
Jtilizados participan y generan desde la base las
uevas estrategias de desarrollo de lainstitucion.

El proceso del model o de planificacion estratégica
ncluye los siguientes pasos secuenciales;
Diagnéstico; Posicionamiento; Visualizacioén;
Mision; Andlisis FODA; Objetivos Estratégicos;
cstrategias; Metas; Proyectos/ Acciones; y Plan
OperativoAnual.
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Fig. 2 Modelo de planificacion estratégica.
Fuente: DGPD, Universidad Santa Maria, 1998.

suantitativos que reflgjan la situacién actual de un
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Posicionamiento

Expresa lo que hoy es lainstitucién o unidad, cuél es su
guehacer, a quiénes beneficia, como la percibe el entorno y
con quién se puede contar. Un instrumento importante
utilizado en el modelo de la DGPD para establecer el
posicionamiento, visualizacion y misién es el modelo del par
cliente-servicio (figura3).

La mision darespuesta clara a cinco preguntas:

¢Qué hacemos? (servicios-productos).

¢Paraquiénlo hacemos? (Poblacién).

¢Donde o hacemos? (Cobertura geogréfica).

¢Cémo lo hacemos? (Diferenciacion).

¢Por quélo hacemos? (Justificacion).

¢Cudles son los valoresy principios de la organizacion?
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Fig. 3 Modelo cliente - servicio.
Fuente: DGPD, Universidad Santa Maria, 1998.

El posicionamiento darespuesta clara a cinco preguntas:;
¢Qué somos?
¢Qué hacemos?
¢A quién beneficiamos?
¢Cémo nosven?
¢Con quién contamos?

Visualizacion

Expresa lo que se desea ser en el futuro, qué se quiere hacer,
a quién se quiere beneficiar, cOmo se quiere ser vistos y con
quién se quiere contar.

Lavisualizacion darespuesta clara a cinco preguntas;
¢Qué queremos ser?
¢Qué queremos hacer?
¢A quién queremos beneficiar?
¢COmMo queremos ser vistos?
¢Con quiénes queremos contar?

Mision

Expresalarazén o finalidad por lacual lainstitucion o unidad
existe. Eslaformulacién deun propdsito duradero delargo alcance,
guedistinguey diferenciaalainstitucion de otras organizaciones
ounidades. Lamisiondescribelo quelalnstitucion hard Implica,
por lo tanto, lo que no hard. Pensando en la mision se pueden
establecer las estrategias que permiten lograr el desarrollo delas
competencias necesarias para asegurar unaventaja competitiva
sostenible.
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Constituye mision delaUniversidad el contribuir mediante l¢
docencia, lainvestigaciony laextension, alacreacion de nuevo:
conocimientos, asu difusiény entrega universal, alaformacior
humana, cientificay profesional de susalumnos en un marco de
excelenciay derespeto paraque estos, utilizando el conocimientc
delasdistintasareasy losaltosvalores cultivados, sean capaces
de contribuir a desarrollo y mejoramiento de la humanidad.

La institucion tiene una extension nacional e internacional y
de acuerdo con la voluntad testamentaria de su fundador, dor
Federico Santa Maria Carrera, busca la excelencia académica )
solidarizacon aquellos que careciendo delos medios econémico:
disponen de capacidad intelectual parallegar al mas alto gradc
del saber humano.

FODA

El propédsito del FODA es analizar aguellas variables, tantc
internas como externas, que af ectan positiva o negativamente l¢
viabilidad delaobtencion delamision delainstitucion o unidad
Los instrumentos del modelo de planificacién estrategica de l¢
DGPD paraobtener el FODA:

Oportunidades-amenazas
Politicas
Culturales
Sociales
Demograficas
Econdmicas
Gobierno
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-egaes
T'ecnol dgicas
nfraestructuras

~ortalezas-debilidades

En gestion

En recursos humanos

En recursos econdmicosy financieros

Técnico-tecnol 6gicas

En infraestructura

Otras

El proposito de este andlisis estratégico y proactivo, es
dentificar lamejor relacién posible entre las tendencias que se
Jerciben en el entorno y los potenciales o capacidades de que
Jispone la organizacién.

Para hacer €l andlisis externo de la organizacion se utiliza el
nodelo de Porter:> Fuerza que mueven la competencia en un
sctor industrial. Este model o permiteidentificar las caracteristicas
astructurales clave en un sector industrial, y determinar o intenso
Jelasfuerzas en competenciay de ahi larentabilidad del sector.
Sobrelabase de estos antecedentesy otroselementosdel entorno
se construye lamatriz delosfactores externos (EFE) que permite
‘esumir y presentar la informacion econémica, social, cultural,
Jemografica, ambiental, politica, juridica, tecnolégicay
sompetitiva.

Lainformacion resumidaenlamatriz EFE consisteen unalista
Jefactorescriticoso determinantesparael éxitodelaorganizacion,
ncluyendo tanto oportunidades como amenzas que af ectan ala
ampresa y su industria. Estos factores son priorizados y
Jrdenados.

En el andlisisinterno se deben identificar lasfuerzasinternas
slaves, estas son lasfuerzas de unaempresaquelos competidores
10 puedenigualar ni imitar con facilidad, también conocidascomo
sompetencias distintivas. Ademas, para crear ventajas
>ompetitivas es preciso aprovechar |ascompetenciasdistintivas.

L osfactoresinternos se pueden determinar de varias maneras,
antre ellas el cdlculo de razones, la medicidn del desempefio y
‘ealizar la comparacion con periodos anteriores y promedios de
a industria, hacer benchmarking con el mejor de los
sompetidores, otro instrumento clave es el modelo de la cadena
Jevalor de Porter.® Asimismo, se pueden llevar a cabo diversos
ipos de encuestas ofocusgroup, aefecto de escudrifiar factores
nternos, como serian el animo de los funcionarios o empleados,
a percepcion de los clientes, la eficiencia de la produccién, la
ficaciadelapublicidad, etcétera.

Estainformacion seresumeenlamatriz delosfactoresinternos
‘EFI), tal instrumento permite establecer y priorizar lasfuerzasy
Jebilidades mas importantes en un departamento académico, o
¥rea funcional de un negocio y ademas ofrece una base para
dentificar y evaluar las relaciones entre dicho departamento y
dtras unidades de la organizacion.

Esta etapa del proceso de planificacién estratégica es un
nétodo sistemético y participativo para realizar la definicion y
avaluacion de las oportunidades y amenazas del entorno a la
Jrganizacion, y ademas de identificar las fuerzas y debilidades

internas con objeto de formular buenas estrategias alternativas.
La matriz EFE, la matriz EFl y un enunciado claro de la misién
ofrecen la informacion bésica necesaria para formular buenas
estrategias competitivas.

Con lainformacién anterior se procede aconstruir lamatriz de
las amenzas, oportunidades, debilidadesy fuerzas (AODF), este
es un instrumento de ajuste importante que permite generar
estrategias aternativas viables y no seleccionar ni determinar
guéestrategias son mejores. Notodas|asestrategias establ ecidas
en lamatriz AODF, por consiguiente, serén seleccionadas para
su aplicacion (figura4).

Oportunidades | Amenazas
1. 1
2. 2
ANALISISFODA |3. 3
4, 4
5. 5
6. 6
Fortalezas
1.
2' Estrategia Estrategia
' FO FA
4,
5.
6.
Debilidades
1.
g' Edtrategia Estrategia
' DO DA
4,
5.
6.
Fig. 4 Matriz- AODF.
Fuente: F. David, 1997.2

Objetivos estratégicos

L osobjetivos estratégi cos definen qué sevaalograr y cuando
serén alcanzados los resultados especificos, por medio del
cumplimiento de la misién basica. Establecen una direccion,
ayudan alaevaluacion, producen sinergia, revelan prioridades,
permiten la coordinacion. Deben ser pocos, desafiantes,
mensurables, consistentes, razonablesy claros y se refieren a
areas estratégicas, relacionados con lamisiény lainstalacion y
desarrollo de capacidades de gestién. Un instrumento importante
utilizado en el modelo de laDGPD para establecer 10s objetivos
estratégicos es el arbol causa-efecto, y luego una vez
determinados los objetivos estratégicos se procede a
jerarquizarlos y seleccionar los mas importantes del conjunto
(tabla ).
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TABLA 1

Objetivos estratégicos priorizados

Objetivos estratégicos | Promedio | Desviacion esténdar
Estrategias

Constituyen |os caminos 0 medios que escoge launidad para
lograr -proactivamente- sus objetivos de largo plazo. Algunas
estrategias posibles serian la expansién geogréfica, la
diversificacion, la adquisicion, el desarrollo de productos, la
penetracién en el mercado, el encogimiento, la desinversion, la
liguidaciony las empresas deriesgo compartido. Lasestrategias
seleccionadas surgen de la matriz AODF, de la misién y que
permiten alcanzar |os objetivos estratégicos (tabla 2).

TABLA 2
Estrategias priorizadas
Objetivo estratégico
Estrategias Promedio Desviacion estandar
Metas

Son resultados o productos que se declaran lograr durante el
afo en curso, en el marco de la gjecucion del plan estratégico.
Las metas constituyen compromisos y promesas de gestion y
logros anuales. Ellas deben ser retadoras, medibles, especificas
y basadas en el tiempo derealizacion. Delamismamaneraquelos
objetivos estratégicos, |as metas se deben jerarquizar, estas son
esenciales para implementar |as estrategias porque son la base
para asignar los recursos; son un mecanismo primordial para
evaluar los directivos; son el instrumento mas importante para
comprobar el avance con miras a alcanzar los objetivos
estratégicosy establecen las prioridades delos departamentos o
unidades de una organizacion (tabla 3).

TABLA 3
Metas priorizadas

Edraegia

Meta Promedio Desviacion estandar

2 8 Industrial/Vol. XXV/No. 1/2004

El proceso de direccion estratégica no termina cuando en le
organizacién se decide qué estrategia o estrategias se han de
adoptar. La estrategia ideada se debe traducir en estrategie
implementada. Estatraduccion seve representadaen un proyecta

Proyectos

Los proyectos son un conjunto de actividades que deber
gjecutarse para lograr los objetivos estratégicos y las metas
definitivasy comprometidas.

Recomendaciones para su formulacion:

* Se formulan como procesos y no como resultados ¢
productos.

* Anuncian el conjunto de actividades que deberan se
realizadas en laaccion o proyecto.

Sobre |a base de estos antecedentes se obtiene:

Plan general

Representa una generalizacion de lo que se va arealizar, e
decir, laexpresion del plan general, debe describir el cambio que
sepretendelograr, indicar cuando se esperalograr dichoscambio:
y determinar el tipo, cantidad y calidad del cambio que se esper

lograr.

Planes especificos

Se derivan del plan genera y facilitan la identificacion de
logros operativos de mayor detalle. Los objetivos especifico:
deben hacer referenciadirectaaloslogroso resultados aobtener
Cadaplan especifico debe ser visto como un medio paralograr e
plan general. L os planes especificostienen claramente asignado:
encargadosresponsables(personas, departamentos, etc.), plazos
lugar de realizacion, presupuesto y prioridad.

Encargado, en este item se sefialala unidad, departamento ¢
personaresponsable de llevar a cabo el plan especifico.

Periodo de realizacion, se debe indicar la fecha de inicio y
fecha de término del plan especifico.

Lugar de realizacion del plan especifico, pudiendc
corresponder aunasucursal, una division, etcétera.

Presupuesto estimado, lasactividadesadesarrollar enel plar
especificotraen consigo lautilizacién derecursos. Ental sentido
se deben determinar los recursos involucrados, en términos
financierosy de personal.

FASE DE IMPLEMENTACION

La implementacion de una estrategia implica desarrollar un:
cultura que sostenga la estrategia, crear una estructure
organizacional eficaz, modificar las actividades de l¢
comercializacion, preparar presupuestos, elaborar sistemas de
informacion y usarlos, asi como vincular laremuneracién de los
empleados con los resultados de la organizacion.

Esto implica
* Asignacion de recursos.
* Como adecuar laestructuray laestrategia.
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¢ Como crear una cultura que apoye las estrategias.

* Definir las TIC y los sistemas computacional es.

En estaetapase estructuralaorgani zaci 6n en torno aprocesos,
Jenerando con ello un nuevo modelo de gestion que contiene
asventajas de la organizacién procesal y generalas bases para
3 redisefio de dichos procesos.

En esta etapa se disefian nuevas formas de ejecutar los
yrocesos de la organizacion, apoyados por |as tecnologias de
nformaci 6n que sean técnicay econémicamentefactiblesparala
Jrganizacion.

En la etapa de implementacion del redisefio de procesos
figura 5) se gjecutan los proyectos desarrollados en la etapade
‘edi sefio tanto detipo organizacional, tecnolégicoy deflujosde
rabajo.

Finalmente, se evalGalaimplementacién de los procesos
‘esultado econdmico de estos.

y la participacion, permite tomar decisiones racionales, impide
los solapamientos, ayuda a incidir sobre lo que se considera
sustancial, permite corregir 10s errores, ayuda a intensificar el
esfuerzo en lo esencial, permite aprender nuevas cosas, permite
coherencia de objetivos. Ademas, es preciso evaluar las
estrategias porque: jEl éxito de hoy no garantiza el éxito de
mafianal . El éxito siempre creaproblemas nuevosy diferentes,
es decir, las organizaciones complacientes caen en
decadencia.

Todaslasestrategias se modifican afuturo, porquelosfactores
internos y externos cambian permanentemente. Las tres
actividades fundamental es para eval uar estrategias son:

1. Revision delosfactoresinternosy externos que sonlabase
de las estrategias presentes.

2. Medicién del desempefio.

3. Aplicacion de acciones correctivas.

Vision
Estratégica

Visiéon
Procesal

Redisefio de
Procesos

Implem

*Productos/Servicios
Actuales y Futuros
«Clientes Actuales y
Futuros

«Formas de
Competir Actuales y
Futuras
«Competencias
Distintivas Actuales
y Futuras

*Objetivos por area
*Procesos por area
sIndicadores de
Gestion por area
*Macroprocesos de
la Organizacioén
*Proyectos de
Redisefio

*Seleccion de
Procesos a
Redisefiar
*Definiciéon de
Duefios de Procesos
*Redisefio de los
Procesos
*«Tecnologias de
Informacién de
Apoyo alos

«Cambio de la
Estructura

Organizacional
«Cambio en los

*Desarrollo de

*Vision del Entorno Procesos
Actual y Futura
+Misién de la sVision de la *Procesos

Organizacion
*Principales
Lineamientos
Estratégicos
*Procesos Criticos

Organizacién en
torno a Procesos
*Diagnéstico de los
Procesos
*Proyectos de
Redisefio

*Modelo de Gestién
Procesal

redisefiados
*Evaluacidn
Costo/Beneficio del
Redisefio

*Nueva Estructura
Organizacional
sIncorporacién de
Nuevas Tecnologias
de Informacién
*Nuevos Flujos de
Trabajo

en -

tacién
Flujos de Trabajo
Sistemas de
Informacioén
*«Capacitacion del
Personal
eImplantacién de los
Redisefios
*Personal
Capacitado y
Adecuado alos
Nuevos Procesos
*Mejoramiento
Radical en el
Desempefio de los
Procesos

Fig. 5 Modelo de redisefio de procesos.
Fuente: Saavedra, 2002.

Svaluacion

La evaluacion es un proceso de andlisis estructurado y
‘eflexivo, que permite comprender la naturaleza del objeto de
astudio y emitir juiciosdevalor sobre el mismo, proporcionando
nformacién para ayudar a mejorar y gjustar la accion en una
Jrganizacion.

Caracteristicas de toda evaluacion: Integral y comprensiva,
ndirecta, Cientifica, Referencial, Continua, Cooperativa.

Entre los beneficios de la evaluacion se encuentran: permite
‘eflexionar sobrelo que sehace, facilitalacoordinacion vertica y
10rizontal, ayudaacomprender lo que sucede, impulsael didlogo

=

Fundamental mente el proceso de control comprende cuatro
etapas:

1. Establecer los estdndares o variables, normaque derivan
de los objetivos fijados y del propio proceso de decision.

2. Medir lasdesviaciones posibles, comparando losresultados
con los estandares.

3. Evaluar laimportanciadelasdesviacionesentérminoscosto-
eficacia, es decir, en la medida que pueda ser mas o menos
necesario actuar correctamente o que, dada su importancia, lo
que serequiere es un nuevo plan.
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4. Correccion delasdesviaciones o decisionesderegulacion
sobre las decisiones, planes u objetivos, de acuerdo con la
evaluacion efectuada.

Proceso de evaluacion:

* Elecciéndel enfoque metodol 4gico apropiado: cuantitativo
y cualitativo.

* Determinacién de los procedimientos de andlisis e
interpretacion de los datos.

* Elecciondel enfoque metodol 4gico apropiado: cuantitativo
y cualitativo.

* Especificacion, si procede, de losindicadoresde calidad y
preparacion delos procedi mientosy(0) instrumentosderecogida
de datos.

* Determinacion de los procedimientos de andlisis e
interpretacion de los datos.

* Previsién de mecanismos de discusion y elaboracion de
conclusiones.

* Asignacion de responsabilidades alos participantes.

* Temporalizacion delas diferentes fasesy actuaciones.

* Presupuesto econémico.

* Recoger lainformacién necesariasobrelacual sustentar los
juicios de valor consiguientes.

* Fase de elaboraciény publicacion de las conclusiones.

Para analizar y medir los objetivos estratégicos y metas del
model o propuesto es necesario utilizar indicadores e indices, es
decir, se debe asociar un elemento que permita medir y que
indiquesi se hacumplido o no, el respectivo concepto. Estos se
agrupan de acuerdo con caracteristicas comunes en categorias,
denominadas dimensién, a las cuales se aplica un conjunto de
criterios paralaemision dejuicios de valor, tomando en cuenta,
entre otras cosas, que abarcan una serie de parametros y
estandares. Desde laperspectivatecnol dgicafue necesario hacer
el disefio de una base de datos relacional para lograr obtener
actualizaday disponiblelainformacion necesariaparael proceso
degestion estratégica, se disefiaron interfacesgréficasamigables
para los directivos y profesores, de modo que a través de la
intranet de lainstitucion, puedan consultar en lineay en forma
instantanealainformaci én relevante, oportuna y pertinente para
apoyar su direccion (figura6).

. Inloemacen Cancra [1 Malncslas Aumrar Moewo |

Fig. 6 Interfaz grafica del sistema de autoevaluacion.
Fuente: O. Saavedra, 2000.8
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CONCLUSIONES

Fuefundamental y d e mucho éxito paralaUniversidad, disefia
y establecer un métodoy procedimientosdedireccion estratégica
como respuesta a la urgente necesidad de implementa
mecani smos propios de regulacién, coordinacién y optimizacior
del quehacer universitario, paraalcanzar logrossignificativoser
el mejoramiento de la calidad de la ensefianza, investigacion y
extension.

Secred un plan decambios parael desarrolloy crecimiento de
lainstitucién querepresentael sentir mayoritario delos profesores
en labusquedade nuevas alternativas paramejorar su quehacer.
hoy el proceso de direcion estratégica estd asumido
internalizado en la organizacion.

Concitar laopinion favorabledelosestudiantes, loscuales s
sienten estimulados por su participacion y por sus opiniones
libremente expresadas en | as encuestas, focus group, como po
la posibilidad de didlogo con los profesores y directivos de le
Universidad.

El subproceso de autoeval uacion fue aceptado, lograndos:
una motivacion interna 'y una efectiva participacion de los
profesores. EI compromiso institucional, el caracter experimenta
y voluntario, la disposicion de incentivos y la expectativa de
mejorar o probar sepueden haber sido elementos positivos pare
laimplantacion de este proceso.

Disponer de una base de datos sobre los cuales no existic
informacion especifica previa, como por gjemplo, la opinidn de
losalumnos, delosegresados, entrelosgrupos mas destacados

Finalmente, utilizando laspal abrasdeel sefior Arata sepuede
decir que, hoy se cuenta, gracias alaparticipacién de todos, cor
una Universidad que ha sido capaz de posicionarse como un:
institucion innovadora, que ha hecho posible combinar Ie
excelencia académica y la gestién universitaria, permitiéndc
cumplir nuestra misién en un ambiente de tranquilidad laboral y
progreso. Es destacable que la estudiada institucion
orientandose solo a su propio quehacer, haya generado un:
situacion econémicay financieraqueladistingueanivel naciona
y que le ha permitido sortear con éxito los vaivenes del paisy ¢
nivel mundial L2}
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