
176 APRIL 2023 • VOL. 48 Nº 40378-1844/14/07/468-08 $ 3.00/0

RESUMEN

El desarrollo de las universidades se asocia a decisiones es-
tratégicas pertinentes, oportunas y con visión de futuro, para lo 
cual, es necesario ejecutar con rapidez su implementación. El 
principal objetivo de este trabajo, es exponer las implicancias 
más significativas de las decisiones estratégicas tomadas en re-
lación al cambio de paradigma en la Universidad Católica del 
Maule (Chile), sobre la puesta en marcha del nuevo modelo de 
gestión. Para el cumplimento de este propósito, la investigación 
se realiza desde un enfoque cualitativo de tipo exploratorio, uti-
lizando fuentes primarias (entrevistas semiestructuradas) y se-
cundarias de información (documentos institucionales oficiales). 

Las principales conclusiones respecto de la exitosa implementa-
ción del modelo, apuntan a factores claves como: la importan-
cia de un liderazgo representativo del cuerpo académico en las 
facultades y sus equipos de trabajo; la alineación estratégica 
de los diferentes instrumentos que componen el modelo de ges-
tión institucional; la definición de metas concretas, realistas y 
alcanzables, coherentes con los objetivos estratégicos; la impor-
tancia de mecanismos de comunicación efectiva; el impacto de 
la medición de metas e indicadores de gestión; y la pertinencia 
de los incentivos académicos respecto a los objetivos estratégi-
cos de la institución.
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IVETTE DURÁN-SEGUEL, PABLO HORMAZABAL SAAVEDRA, 

MAXIMILIANO GALLEGOS RIVERA Y WALTER SÁEZ SAN MARTÍN

2021), con la finalidad de acrecentar el 
potencial de desarrollo de los países a 
través del aumento del capital humano 
avanzado, cuestión relevante para enfren-
tar con éxito la nueva economía del co-
nocimiento. Para esta situación, las uni-
versidades han sido inducidas a imple-
mentar cambios en sus gobiernos, estruc-
turas internas y en la forma en cómo se 

relacionan con la sociedad, siendo nece-
sario cumplir con un mayor número de 
exigencias externas.

Los desafíos que enfren-
tan las universidades y el hecho ineludi-
ble de ser un eslabón clave en el desarro-
llo del territorio o del país en el cual es-
tán insertas, demanda una reflexión sobre 
la importancia de contar con modelos de 

Introducción

n el contexto actual, la 
educación superior ha es-
tado bajo la influencia de 
la creciente globalización 
y el surgimiento de nue-

vas políticas públicas que han pretendido 
su masificación (Acosta-Silva et al., 
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gestión adecuados y modernos que las 
conduzcan hacia su fortalecimiento y 
cumplimiento de su misión. En particular, 
existe una tendencia mundial de orienta-
ción en el modelo de gestión de las uni-
versidades que apunta hacia el mercado. 
Lo anterior ha sucedido por varias razo-
nes, entre las que se cuentan una mayor 
diversidad de oferta educacional, un fi-
nanciamiento cada vez más austero y 
competitivo por parte del Estado, la bús-
queda de un acceso a la educación con 
excelencia y calidad y a través de la efi-
ciencia en el manejo de las universidades 
y su autonomía, incorporando mecanis-
mos como la rendición de cuentas y la 
planificación estratégica. Un elemento 
que ha presionado a que se genere lo an-
teriormente señalado, es la irrupción del 
uso de diversas tecnologías. 

Para que las universida-
des puedan cumplir con las expectativas 
expuestas, es necesario que cuenten con 
una dirección clara, que les permita tomar 
decisiones estratégicas pertinentes, oportu-
nas y con visión de futuro. Estas decisio-
nes son complejas, porque posiblemente 
impactarán a la organización en el largo 
plazo, siendo tomadas, en general, por la 
cúpula directiva de las universidades. 

En Chile, también se 
evidencia el proceso de masificación de la 
educación universitaria, influenciada tanto 
desde la oferta como desde la demanda. 
En la década de los noventa, hubo un cre-
cimiento explosivo de nuevas universida-
des, especialmente, de propiedad privada, 
lo cual permitió aumentar la oferta y ge-
nerar nuevas oportunidades de acceso. En 
forma simultánea, desde la demanda, es 
posible apreciar un aumento sostenido de 
la matrícula, registrando un crecimiento 
que casi se sextuplica entre 1990 y 2019 
(antes de la pandemia) (Ministerio de 
Educación, 2021). Si bien, este nuevo 
contexto ha permitido expandir el alcance 
de la educación superior a sectores de la 
sociedad anteriormente excluidos, es pre-
ciso exponer que cada vez es más necesa-
rio planificar dicho crecimiento, a través 
de diferentes estrategias que integren las 
áreas esenciales para el desarrollo del 
país. 

Es en este contexto, la 
Universidad Católica del Maule (UCM) 
diseña e implementa un nuevo modelo de 
gestión acorde con los cambios del entor-
no, incorporando elementos que cambian 
su posición desde un gobierno universita-
rio centralizado, donde las decisiones es-
tratégicas -si bien eran consensuadas- no 
tenían una apropiación clara desde las 
unidades académicas. El modelo de ges-
tión impulsa la descentralización, pero con 
directrices institucionales claras, dejando 
en manos de las autoridades de cada 

facultad gran parte de la responsabilidad 
del crecimiento y desarrollo del quehacer 
académico, incorporando elementos de in-
centivo y medición para su unidad, fo-
mentando el espíritu de equipo al interior 
de cada facultad, la cual, está orientado 
hacia la especialización y potenciando las 
habilidades de cada uno de los académi-
cos que componen la unidad.

Finalmente, no es posi-
ble desentenderse de la importancia que 
tiene la gobernanza, la toma de decisio-
nes estratégicas y el liderazgo en las uni-
versidades para que las instituciones de 
educación superior cumplan con sus pro-
pósitos (López y Troncoso, 2021; Pérez y 
Rodríguez, 2021). Todas ellas áreas de 
estudio que han cobrado relevancia pro-
ducto de los nuevos escenarios que en-
frenta la educación superior y que preci-
san aumentar el conocimiento del que se 
dispone, desarrollando teorías y exponien-
do su aplicación.

Después de todo lo seña-
lado, la presente investigación busca ex-
poner las principales implicancias de las 
decisiones estratégicas tomadas en la 
Universidad Católica de Maule (Chile) 
tras la puesta en marcha del nuevo mode-
lo de gestión, situación que cambió el pa-
radigma organizacional de la institución. 
Lo anterior, se realizó gracias a la recopi-
lación de información de fuentes prima-
rias (entrevistas semiestructuradas a parte 
del equipo directivo de la UCM) y secun-
darias (revisión de documentos institucio-
nales oficiales). Los resultados apuntan a 
una exitosa implementación del nuevo 
modelo de gestión, realzando la importan-
cia de los distintos liderazgos en las fa-
cultades, la adecuación de los instrumen-
tos de gestión a los objetivos estratégicos 
definidos y la importancia que estos ad-
quieren al momento de evaluar las metas.

Marco Teórico

A pesar que para algunos 
autores la gobernanza universitaria es un 
concepto aún en construcción y que no 
encuentra una definición universal 
(Acosta-Silva et al., 2021), existen aproxi-
maciones para determinar dicho construc-
to. Según Pérez y Rodríguez (2021), una 
definición de gobernanza universitaria es 
aquella donde se le concibe como “un eje 
integrador, interdisciplinario y multidi-
mensional” (p.238). La integración a tra-
vés de diferentes propuestas teóricas y 
metodológicas desde el campo de la admi-
nistración, han facilitado el mejor funcio-
namiento en el caso de las universidades. 
Sin duda, que la interdisciplinariedad es 
necesaria para alcanzar los resultados más 
eficientes desde la intersección en la go-
bernanza universitaria desde diferentes 

perspectivas disciplinares. Respecto del 
concepto multidimensional, dependiendo 
de la tipología que se utilice, se desagrega 
a nivel global, en sistémico e institucio-
nal, o nacional, en local e institucional 
(Larsen et al., 2009; Zgaga, 2006). En 
cualquiera de las tipologías mencionadas 
anteriormente, se reconoce la articulación 
desde la gobernanza universitaria de las 
diferentes dimensiones. Al focalizar la 
conceptualización de la gobernanza uni-
versitaria a nivel institucional, es posible 
simplificar su definición como la sinergia 
entre gobierno y gestión universitaria. El 
gobierno, definido como la estructura y 
los procesos a través de los cuales se to-
man decisiones estratégicas, y la gestión 
universitaria, como las estructuras y pro-
cesos a través de los cuales se ejecutan 
las decisiones (Ganga-Contreras et al., 
2018). Otros elementos interesantes de 
analizar y que pueden facilitar o entrabar 
la gobernanza universitaria, son el lideraz-
go de la institución, la legitimidad de las 
acciones y actividades propias de la ges-
tión, la rendición de cuentas, la transpa-
rencia y planificación estratégica, entre 
otros (Schmal y Cabrales, 2018). 

En relación a los gobier-
nos universitarios, el ápice organizacional 
lo conforman el máximo cuerpo colegiado 
(MCC) y la figura unipersonal del rector, 
éste último, acompañado de su equipo di-
rectivo (vicerrectores y pro rector), quie-
nes son los ejecutivos dentro de la institu-
ción (Durán-Seguel y Abello, 2015). Es 
en el gobierno corporativo donde se da la 
relación entre los actores internos y exter-
nos, en pro de la creación de valor y de-
sarrollo de la universidad. El rol de los 
miembros de los máximos cuerpos cole-
giados de las universidades es fundamen-
tal, ya que ellos están llamados no sólo a 
aconsejar y a supervisar, sino que tam-
bién, a tomar decisiones estratégicas 
(Durán-Seguel y Abello, 2015). 

En este contexto, las de-
cisiones estratégicas influyen en el éxito o 
el fracaso de las organizaciones (Elbanna 
et al., 2020), significando, por tanto, que 
los procesos de formulación e implemen-
tación de decisiones estratégicas no pue-
den rastrearse hasta que se comprenda su 
contexto más amplio (Calabretta et al., 
2017) es decir, la influencia que recibe 
desde el ambiente externo e interno. Al 
ser las universidades organizaciones com-
plejas, la influencia involucra no solo a la 
comunidad académica, sino que también, 
al mundo político, social y productivo en 
el que se desenvuelve la institución 
(Schmal y Cabrales, 2018; Berghaeuser y 
Horlsche, 2019). Si se contextualiza la 
gestión de las universidades en el marco 
de los procesos de cambios que han vivi-
do los sistemas de educación superior a 



178 APRIL 2023 • VOL. 48 Nº 4

nivel mundial, se puede visualizar la 
complejidad de las redes que rodean a las 
universidades, que muchas veces, propi-
cian transformaciones en los procesos y 
las decisiones estratégicas que permiten el 
desarrollo de las instituciones. Además, 
dicha complejidad propicia, como indican 
Rojas y Villalobos (2018), “la existencia 
de distintos niveles, no sólo en el plano 
académico, sino también de la gestión y 
administración, que demanda un comple-
jo flujo de comunicaciones y conversacio-
nes en un marco de estructuras jerárqui-
cas” (p.125).

A nivel interno, las uni-
versidades como organizaciones tienen 
una razón de existir, un fin o una misión 
que debe orientar su quehacer, permitién-
dole identificar áreas estratégicas, que co-
laboren en la priorización y en el destino 
de recursos a ellas (Durán-Seguel et al., 
2021). Lo anterior, requiere de claridad 
en la definición de la misión y su opera-
cionalización a través de áreas y objeti-
vos estratégicos, ajustando las estructuras 
y la organización para adaptarse a un en-
torno cada vez más cambiante (Bonifaz y 
Barba, 2019). Esta es la razón de la im-
portancia del gobierno universitario (es-
tructura corporativa) y de las decisiones 
estratégicas que en ellas se toman, deter-
minando los resultados de la universidad 
y su aporte a la sociedad. Conjuntamente, 
es necesario reflexionar sobre quiénes to-
man las decisiones estratégicas dentro de 
las universidades, porque no lo hacen en 
abstracto, hay un contexto interno de la 
persona, características psicológicas y de-
mográficas (Giuri et al., 2019), por lo 
cual, la toma de decisiones no puede ser 
enfocada desde un solo punto de vista, 
más bien, se requiere una mirada inter-
disciplinaria para comprender todo su 
proceso (Ganga-Contreras et al., 2018). 
Las decisiones estratégicas que se toman 
en las cúpulas directivas de las universi-
dades, operacionalizan su misión y apun-
tan a lograr los objetivos estratégicos, co-
locando especial interés en aquellas ac-
ciones que impactan en el entorno institu-
cional (Berghaeuser y Horlsche, 2019; 
Durán-Seguel et al., 2021).

Teoría de la Contingencia y Alineación 
Estratégica

En los últimos años, la 
tendencia de las universidades se ha incli-
nado hacia la orientación estratégica, con-
virtiéndose en una exigencia por parte de 
organismos externos como el Ministerio 
de Educación, pero también, de la propia 
organización. De hecho, se promueve y 
persigue una orientación a largo plazo, 
con una visión estratégica dirigida a resol-
ver los problemas de la universidad 

(Nasim et al., 2019) plasmados en los 
planes estratégicos de las instituciones, 
implementados a través de las decisiones 
estratégicas. Son estas últimas, como indi-
ca Nooraie (2012), “una de las más im-
portantes funciones organizacionales” (p. 
405), si a esto se adiciona que las organi-
zaciones al crecer se vuelven más comple-
jas, entonces la toma de decisiones se 
convierte en una actividad central, como 
mencionan Nutt y Wilson (2010). 
Remarcando su importancia, Rodríguez-
Ponce et al., (2013), consideran a las de-
cisiones estratégicas en la sociedad del 
conocimiento, un elemento central para el 
logro de una ventaja competitiva. 

En este contexto, no se 
puede dejar de considerar –tal como se 
expresó con anterioridad–, la influencia 
del ambiente externo e interno. En este 
aspecto, la teoría de la contingencia su-
giere que la efectividad organizacional 
es el resultado de ajustar las característi-
cas de la organización a las contingen-
cias que reflejan la situación de la orga-
nización (McAdam et al., 2016). De 
acuerdo con esta teoría, los procesos de 
toma de decisiones estratégicas se ven 
afectadas por los atributos ambientales 
(Elbana y Child, 2007), y el éxito de la 
organización depende en la medida en 
que exista un ajuste entre la organiza-
ción y su entorno (George et al., 2019). 
En este sentido, parece lógico alinear las 
directrices estratégicas internamente en 
sintonía con su entorno cada vez más 
complejo y cambiante.

Conceptualmente, la ali-
neación estratégica no es otra cosa que el 
grado de consistencia e integración de las 
estrategias de la organización con sus ob-
jetivos. Sin embargo, lograr alinear estra-
tégicamente se ha vuelto cada vez más 
difícil y complejo, debido al aumento en 
la dinámica del cambio (Ghonim et al., 
2020; Sharma y Behl, 2020). A su vez, 
dicha alineación requiere decisiones estra-
tégicas efectivas para tener resultados po-
sitivos. Una decisión estratégica efectiva 
se debe reflejar en: (1) la calidad de la 
decisión, (2) el tiempo de decisión y (3) 
la aceptación de la decisión por parte de 
los colaboradores. (Rodríguez-Ponce et 
al., 2009; Ganga-Contreras et al., 2018). 
Sin duda, las decisiones estratégicas orien-
tan de manera efectiva el rumbo de la or-
ganización, facilitan la acción de dirección 
y liderazgo, permitiendo enfrentar proble-
mas y oportunidades, así como cambios 
en el entorno de las organizaciones 
(Jaramillo y Tenorio, 2019; Durán-Seguel 
et al., 2021), siendo fundamentales para 
las acciones organizacionales y la compe-
titividad a largo plazo (Calabretta et al., 
2017). Por ello, es relevante la participa-
ción en todo el proceso de quienes dirigen 

y gestionan (Elbanna, et al., 2016). En 
consecuencia, se espera que las decisiones 
estratégicas estén alineadas con la imple-
mentación de las directrices definidas en 
el plan estratégico y reflejadas en el mo-
delo de gestión de la organización. 

En relación a la planifi-
cación estratégica, esta es definida como 
una herramienta que ayuda a las organiza-
ciones a mirar hacia el futuro e identificar 
las principales tendencias en sus áreas de 
trabajo, integrando, adaptando y coordi-
nando los procesos de toma de decisiones 
organizacionales (Selvitopu y Kaya, 
2020). En otras palabras, guía las decisio-
nes estratégicas, ya que las enmarca en 
las definiciones estratégicas de la institu-
ción, que orientan el quehacer de toda la 
organización. Según Huerta y Gaete 
(2019), la planificación estratégica es uti-
lizada para guiar a la institución en con-
cordancia con los objetivos que la comu-
nidad pretende alcanzar en el mediano y 
largo plazo. Derivado de lo anterior, la 
planificación estratégica, en general, resul-
ta en estrategias, objetivos y planes con-
cretos cuyo propósito es abordar cuestio-
nes estratégicas (George et al., 2019), lo 
cual, puede ser particularmente útil para 
hacer que las organizaciones sean más 
efectivas, en otras palabras, que las estra-
tegias se implementen con éxito y así se 
logren los objetivos planeados. 

En administración, se 
tiende a separar la estrategia en contenido 
y proceso, sin embargo, no es posible des-
vincularlos, porque no se puede entender 
el proceso a menos que se entienda el 
contexto en que toma lugar (Elbana et al., 
2020; Papadakis et al., 2010). 
Particularmente, en las decisiones estraté-
gicas se debe considerar el contexto, el 
proceso y también el resultado. Otro ele-
mento relevante que no se puede dejar de 
considerar, es el equipo y quienes lideran 
el plan estratégico, ellos deben ser capa-
ces de analizar cuidadosamente el entorno 
de la organización y tener la capacidad 
necesaria para generar diferentes opciones 
estratégicas, seleccionando las más perti-
nentes y relevantes. Es por ello, que la 
planificación estratégica debe ser un es-
fuerzo inter organizacional que involucre 
a profesionales con conocimiento en el 
tema (Geoge et al., 2019). Un segundo 
aspecto relevante es la implementación es-
tratégica, lo cual, queda demostrado cuan-
do una organización mejora su ventaja 
competitiva sobre sus competidores, al al-
canzar niveles más altos de competencia, 
compromiso y coordinación dentro del 
proceso de implementación de su estrate-
gia (Tawse y Tabesh, 2021). Además, el 
nivel de efectividad de la implementación 
estratégica, aunada a características de 
quiénes dirigen el proceso, tales como la 
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cognición, el capital social y humano 
plasmado en sus acciones, determina el 
nivel de compromiso, capacidad y coordi-
nación alcanzado (Giuri et al., 2019; 
Tawse y Tabesh, 2021). En este sentido, 
es relevante analizar cómo las decisiones 
estratégicas facilitan la implementación de 
un modelo de gestión, incorporando la au-
tonomía y el liderazgo. Un elemento que 
cobra especial importancia para realizar el 
análisis, radica en los aspectos de base de 
la teoría de la contingencia, considerando 
la alineación estratégica cómo hilo con-
ductor de las decisiones estratégicas y fa-
cilitador de la implementación de directri-
ces estratégicas (McAdam et al., 2016).

Metodología

La investigación se reali-
za desde un enfoque cualitativo, siendo un 
estudio de carácter exploratorio que, den-
tro de una perspectiva analítica y descrip-
tiva, se basa en la metodología de estudio 
de caso (Yin, 1984), tomando como refe-
rencia fuentes primarias y secundarias de 
información. La utilización del estudio de 
caso permite explorar en profundidad fe-
nómenos complejos en un contexto espe-
cifico (Rashid et al., 2019).

Como se mencionó, la 
recolección de información consta, por un 
lado, de fuentes primarias, realizado me-
diante entrevistas semiestructuradas a seis 
autoridades, directivos institucionales y di-
rectivos de unidades académicas (vicerrec-
tores y decanos) de la UCM, durante julio 
y agosto del año 2021, quienes formaron 
parte importante de la implementación del 
nuevo modelo de gestión; por otro lado, 
de fuentes secundarias, principalmente do-
cumentos oficiales de la UCM (Informes 
institucionales, Plan de Desarrollo 
Estratégico Institucional, Plan de 
Contribución, Convenios de Desempeño, 
entre otros). Se utilizan las entrevistas 
porque son una herramienta que aporta 
tanto para el trabajo de campo como para 
comprender de manera más profunda los 
fenómenos estudiados en la organización. 
Posteriormente, se analizó la información 
que fue recopilada (tanto primaria como 
secundaria) para discutir respecto de las 
implicancias más significativas de las de-
cisiones estratégicas tomadas, en relación 
a un cambio de paradigma realizado du-
rante la puesta en marcha del nuevo mo-
delo de gestión en la Universidad Católica 
del Maule.

Caso de Estudio

La Universidad Católica 
del Maule cuenta con procesos de plani-
ficación estratégica desde el año 1998, 
los cuales, se realizan cada quinquenio. 

Además, se encuentra acreditada por la 
Comisión Nacional de Acreditación 
(CNA) por cinco años, en las áreas de 
gestión institucional, docencia de pre-
grado, investigación y vinculación con 
el medio.

Para el análisis de las 
decisiones estratégicas, se consideró la ali-
neación estratégica como columna verte-
bral. En este sentido, el modelo de ges-
tión que comenzó a implementar la UCM 
desde el 2015 considera la alineación es-
tratégica a través de cuatro instrumentos: 
i) Plan de desarrollo estratégico institucio-
nal, ii) Planes de desarrollo estratégicos 
de las facultades, iii) Convenios de des-
empeño, y iv) Planes de contribución de 
las facultades.

En relación al Plan de 
desarrollo estratégico institucional (PDE), 
se decidió avanzar hacia un instrumento 
que delineara y direccionara de manera 
concreta el desarrollo de la universidad, 
conteniendo sus directrices estratégicas 
generales, sus propósitos, la misión, la vi-
sión, los principios orientadores y los ejes 
estratégicos, éstos últimos, conteniendo 
los objetivos estratégicos institucionales. 
Este plan se realizó de manera participati-
va, incluyendo a todos los estamentos de 
la comunidad universitaria. Se debe consi-
derar que en el año 2015 existía un PDE 
vigente hasta el año 2018, por lo cual, 
para este nuevo modelo de gestión institu-
cional, se hizo revisión de éste para prio-
rizar siete objetivos, que tendrán la carac-
terística de ser objetivos de largo plazo y 
sobre los cuales se enmarca el desarrollo 
de la Universidad.

Una vez revisado y re-
estructurado el plan de desarrollo estra-
tégico institucional (PDE), se entregaron 
directrices para los planes de desarrollo 
de las distintas facultades, supervisando 
la alineación estratégica entre las defini-
ciones de la universidad y cada una de 
las unidades académicas. Posteriormente, 
esta misma forma de trabajo se imple-
menta para el PDE del año 2019 al 
2023, este ejercicio fue participativo 
dentro de cada facultad, y desde un ini-
cio, con orientaciones muy concretas en 
tres ejes estratégicos definidos por la 
universidad: i) impacto en los grupos de 
interés, ii) academia inspirada en la ex-
celencia y iii) gestión eficaz para una 
UCM sostenible.

Resultados

Operacionalización del Plan de 
Desarrollo Estratégico de las Facultades

La operacionalización 
del Plan de Desarrollo Estratégico de cada 
facultad (PDEF), se realizó a través de 

dos herramientas: en primer lugar, se en-
cuentran los convenios de desempeño 
(CD), que son un instrumento de largo 
plazo e implementado por cinco años, y, 
en segundo término, están los planes de 
contribución (PDC), que son instrumentos 
tácticos operativos de duración anual. 

Convenios de desempeño

En relación a los conve-
nios de desempeño, son instrumentos de 
gestión colectivos (en las universidades 
estatales de Chile suelen ser individual) 
que se trabajan en conjunto entre un equi-
po de la Dirección Superior y un equipo 
de cada facultad, en un proceso de nego-
ciación donde se acuerdan compromisos, 
plazos, recursos y resultados, involucrando 
acciones conjuntas e individuales, con in-
dicadores, metas por áreas que miden los 
resultados y el aporte a la institución, re-
cibiendo como retribución incentivos co-
lectivos e individuales. Los CD son finan-
ciados por la unidad central. 

La implementación de 
los convenios de desempeño tiene orienta-
ciones claras hacia donde apuntan, cues-
tión que muchos de los entrevistados rea-
firman en ciertos casos. Los convenios de 
desempeño, con todas las características 
mencionadas anteriormente, han traído 
consigo:
- Otorgar mayor autonomía de gestión a 
las unidades. Este es el primer avance 
hacia una gestión más descentralizada, 
donde las facultades adquieren más liber-
tad para el uso de recursos, y a la vez, 
mayores responsabilidades, incentivando 
la eficiencia y eficacia en el uso de los 
recursos. Según uno de nuestros entrevis-
tados, “finalmente, las unidades académi-
cas tendremos recursos propios para ela-
borar los proyectos tan anhelados, aun-
que sabemos que esto conlleva un esfuer-
zo adicional para alcanzar las metas que 
nos hemos propuesto”. Sin embargo, esta 
descentralización debe resguardar la ali-
neación estratégica de los diferentes ins-
trumentos que componen el modelo de 
gestión institucional.
- Delegar en los Decanos o Directores la 
responsabilidad de la gestión y resulta-
dos. En este aspecto, el rol de quién diri-
ge la unidad académica cobra mayor rele-
vancia. En palabras de una de nuestra en-
trevistadas: “ya no basta que los Decanos 
realicen bien su trabajo, deben tomar de-
cisiones no sólo pensado en el desarrollo 
de la facultad, sino que también, en la 
eficiencia en el uso de los recursos”. 
Otro entrevistado indicó que, con este 
nuevo modelo de convenios de desempe-
ño, “se verá quiénes son realmente líde-
res”. Las decisiones estratégicas deben 
ser coherentes con las acciones y 
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colectivo y en lo individual, incluyendo al 
personal administrativo, que son impor-
tantes para desarrollar bien el trabajo 
académico”.

En resumen, el convenio 
de desempeño facilita la planificación, 
ejecución y evaluación de la gestión de 
las unidades académicas y administrativas, 
alineando las prioridades institucionales, 
en base a objetivos medibles, indicadores 
de desempeño y metas cuantificables 
(Universidad Católica del Maule, 
2019:71). 

Otro elemento a desta-
car, es la figura de los gestores de conve-
nio de desempeño. Si bien, la mayoría de 
las unidades académicas habían participa-
do de procesos de planificación estratégi-
ca, este modelo incorpora agentes que 
ayudan y facilitan las negociaciones y 
acuerdos, especialmente, en aquellas uni-
dades académicas que no necesariamente 
son afines a la gestión. Es por ello, que 
se incorpora en cada facultad un profesio-
nal que apoya en la labor técnica de la 
gestión del convenio de desempeño, de-
nominado Gestor de CD. Con este apoyo, 
se disminuye las horas de los académicos 
dedicadas a labores administrativas, deri-
vándolas a investigación, docencia o vin-
culación con el medio.

Planes de contribución

Los planes de contribu-
ción son los instrumentos más operativos 
del nuevo modelo de gestión, ya que apo-
yan la ejecución de los convenios de des-
empeño a través de actividades concretas 
y definidas. En cuya construcción, partici-
pa la unidad de Planificación y Desarrollo 
Universitario en conjunto con el equipo 
directivo de la facultad. En otras palabras, 
los planes de contribución constituyen una 
bajada más táctica y operativa desarrolla-
da anualmente para dar apoyo y cumpli-
miento al convenio de desempeño, a tra-
vés de actividades conjuntas comprometi-
das por cada facultad.

Sistema de control del plan de desarrollo 
estratégico

El sistema de control del 
plan de desarrollo estratégico ha adquirido 
una fuerte relevancia, ya que con el nuevo 
modelo de gestión posee la información 
necesaria para dar cuenta del avance, con-
trol y correcto monitoreo de los instru-
mentos mencionados: convenios de des-
empeño y planes de contribución. El siste-
ma de control se realiza a través de ins-
trumentos de rendición de cuentas que se 
analizan y comparten por lo menos una 
vez al año, entre unidades académicas y 

objetivos que se desea lograr, un buen lí-
der debe asumir las responsabilidades y 
sin duda, en este aspecto hay un elemen-
to cultural que no se puede ignorar. Por 
otra parte, surge dentro de las entrevistas 
la importancia de contar con liderazgos 
representativos del cuerpo académico en 
las facultades, así como de sus equipos 
de trabajo: “Los Decanos, ahora deberán 
buscar consensos al interior de las facul-
tades, de lo contrario, será muy difícil 
implementar los proyectos que se han 
propuesto. La legitimidad y colaboración 
de todos los que participan de la facultad 
será imprescindible”.
- Elevar los niveles de transparencia y 
rendición de cuentas. Si bien, anterior-
mente se realizaban ejercicios de rendi-
ción de cuentas por parte de las faculta-
des, en la actualidad, implementar el nue-
vo modelo implicó hacer ajustes y trans-
parentar costos por unidades académicas, 
desagregando la información para lograr 
la definición de metas e indicadores con-
sensuados. Esta información fue la base 
para negociar cada convenio de desempe-
ño con las facultades, y desde allí, se 
proyectaron los años siguientes. En este 
sentido, la transparencia de la informa-
ción que se entrega anualmente para ir 
evaluando el avance del convenio de des-
empeño es vital para resguardar la credi-
bilidad del proceso. De la misma manera, 
la rendición de cuentas es transversal a la 
unidad académica, porque todos los 
miembros están involucrados en el conve-
nio y sus resultados les afectan directa-
mente a través de los incentivos, por lo 
cual, la rendición de cuentas de la facul-
tad se realiza hacia los niveles superiores, 
pero también a nivel interno. Según uno 
de los entrevistados, “la rendición de 
cuentas y la gestión del convenio se rea-
liza en Consejos de Facultad y consejos 
de Departamento ampliados, lo que se 
espera es que todos conozcan el desem-
peño de la facultad y cómo avanzamos 
en el convenio”. Las mejoras realizadas 
desde la administración central se resu-
men en la creación y mejora de mecanis-
mos e instrumentos de apoyo a la ges-
tión, como el sistema presupuestario, el 
sistema de costeo y últimamente, la mo-
dernización del sistema integrado de 
información.
- Definición de metas concretas, realistas 
y alcanzables, coherentes con los objeti-
vos estratégicos. Es otro aspecto relevan-
te en la definición de los convenios de 
desempeño, aunado a que la definición de 
metas e indicadores fue un trabajo con-
junto entre la unidad central y cada uni-
dad académica, considerando sus particu-
laridades tanto de factores internos como 
externos. Previo a la definición de metas, 

fue necesario crear mecanismos de comu-
nicación efectiva para la difusión de los 
objetivos estratégicos del Plan de 
Desarrollo Estratégico y desde allí deri-
var las metas, y si bien, este aspecto es 
clave -derivado de los procesos anteriores 
de planificación-, existía experiencia en 
este ámbito. Lo más difícil a juicio de 
nuestros entrevistados, es asumir respon-
sabilidades derivadas de la descentraliza-
ción del modelo. En palabras de un aca-
démico que participó de la comisión de 
convenio de desempeño, “Nos costó mu-
cho definir las metas, porque es una res-
ponsabilidad y no podemos comprometer-
nos con algo en lo cual podríamos fraca-
sar como unidad académica y arrastrar 
en esto a todos nuestros colegas, pero, 
por otro lado, también las metas deben 
ser desafiantes”.
- Mejorar los indicadores de productivi-
dad, calidad y eficiencia. Sin duda que 
este es uno de los resultados más desea-
do, lo cual fue posible porque la estrate-
gia de incentivos de cada facultad se tra-
bajó de manera particular de acuerdo con 
la realidad de las diferentes unidades aca-
démicas, lo cual, posibilitó un mayor im-
pacto de los incentivos tanto individuales 
como colectivos, incorporando al esta-
mento administrativo, reconociendo y va-
lorando de este modo su aporte en el 
quehacer de la facultad. Los resultados se 
visibilizaron rápidamente en los indicado-
res más descendidos, por ejemplo, la pro-
ducción científica a través de artículos en 
revistas indexadas de alto impacto (en 
Web of Science o Scopus) aumentó en un 
154% con la implementación del modelo; 
existió un mayor desarrollo del posgrado, 
con un aumento en la cantidad de 
Doctorados y Magíster; mejora y/o man-
tención de indicadores de calidad del pre-
grado y la vinculación con el medio. 
Según uno de los entrevistados: “Los in-
dicadores de pregrado siempre han sido 
muy buenos en la UCM, pero nos faltaba 
mejorar en investigación y ahora se ha 
logrado posicionar como una actividad 
relevante y necesaria, muchos de los co-
legas no priorizaban las publicaciones en 
revistas de alto impacto y hoy lo hacen”. 
Como una derivada directa de la mejora 
en los indicadores podemos incluir la 
oportunidad y pertinencia de los incenti-
vos de los académicos, con respecto a los 
objetivos estratégicos de la institución, lo 
cual se evidencia en la siguiente frase ex-
presada por uno de los entrevistados: 
“hoy los incentivos van de la mano de los 
planes estratégicos y si crece la facultad 
y le va bien, nos va bien a todos”. Otro 
académico agregó: “Es satisfactorio ver 
que el trabajo de todo un año tiene un 
reconocimiento para todos, en lo 
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al interior de cada una de ellas. Los ins-
trumentos están definidos en el convenio 
de desempeño y los indicadores se traba-
jan en conjunto entre la Dirección de 
Planificación y Desarrollo Universitario 
-por parte de la unidad central- y los 
Gestores de Convenio de Desempeño -por 
parte de las unidades académicas-. En re-
lación a la transparencia y socialización, 
esta presentación se realiza desde el 
Honorable Consejo Superior, así como en 
diversos órganos colegiados al interior de 
la universidad y las facultades. Sin duda 
que las mejoras mencionadas anteriormen-
te en el sistema presupuestario, de costeo 
y de los sistemas de información, colabo-
raron para mejorar la oportunidad de la 
información para realizar el seguimiento y 
control de los planes de desarrollo estraté-
gicos, los convenios de desempeño y los 
planes de contribución.

Es, por tanto, a través 
del modelo de gestión, y particularmente 
de los convenios de desempeño y los pla-
nes de contribución, donde se incorpora 
un cambio de paradigma al interior de la 
universidad, ya que, no sólo los incentivos 
individuales y colectivos generan este 
cambio, sino que también, la claridad de 
la alineación de las metas organizaciona-
les e individuales, dando suma importan-
cia a la responsabilidad dada a cada uno 
de los miembros de la comunidad en rela-
ción a la importancia de su contribución 
al desarrollo de la universidad.

Este nuevo modelo de-
termina con efectividad la responsabilidad 
de sus líderes frente a la toma de decisio-
nes estratégica de cada unidad académica. 
Si bien, hay lineamientos y directrices 
institucionales, la diferencia en disciplinas, 
cultura e identidad se respeta, por tanto, 
cada unidad académica considera todos 
estos elementos adicionalmente al momen-
to de definir las estrategias para su propio 
desarrollo individual y la pertinencia con 
el desarrollo institucional. Esto ha genera-
do una mayor participación al interior de 
las unidades académicas, y, por tanto, una 
mayor comprensión del rol que cada uno 
tiene en el éxito del convenio, compren-
diendo a su vez el aporte que realizan al 
desarrollo institucional.

Conclusiones

Las múltiples demandas 
a las que son sometidas las universida-
des tanto desde la dimensión interna 
como externa, local y global, académica 
y administrativa, transparenta la comple-
jidad multidimensional de las mismas. 
En este contexto, la toma de decisiones 
estratégicas asertivas, oportunas y efec-
tivas son imperativas, especialmente si 
se considera lo cambiante del entorno. 

Esta investigación, apuntó a relevar las 
decisiones estratégicas que se tomaron 
para definir e implementar un modelo 
de gestión que consideró la alineación 
de los diferentes instrumentos utilizados, 
teniendo como columna vertebral el plan 
estratégico institucional. 

Los principales resulta-
dos consideran la importancia del lideraz-
go ejercido a nivel institucional y la par-
ticipación e involucramiento de los deca-
nos como ejecutivos en la implementa-
ción del modelo. Por otra parte, el 
modelo entrega mayor autonomía a las 
facultades, con ello, dando una mayor 
responsabilidad en la toma de decisiones 
y en la mejora continua en los procesos 
de gestión, ya que los mismos deben rea-
lizar una rendición anual de cuentas de 
sus resultados de desempeño. Además, se 
avanzó en la definición de metas e indi-
cadores concretos y claramente definidos, 
asociados a mecanismos de incentivos 
que impulsaron una mejora en el desem-
peño global del cuerpo académico. Sin 
embargo, al realizar un análisis de las de-
cisiones más relevantes asociadas al mo-
delo, no todas contribuyeron necesaria-
mente a un trabajo más articulado entre 
unidades académicas o entre facultades.

A la luz del proceso de 
implementación del nuevo modelo de ges-
tión, las decisiones estratégicas tomadas 
por la UCM fueron efectivas porque:
1) Son decisiones políticas y estratégicas, 
ya que consideraron la inclusividad orga-
nizacional, al incorporar a las unidades 
académicas en las decisiones estratégicas 
de cada una de sus unidades, sin dejar de 
alinear estas decisiones de las facultades 
con la institución. 
2) Oportunidad de la decisión: las deci-
siones estratégicas de las unidades acadé-
micas están en manos de los decanos, por 
lo que esta mayor descentralización agili-
za los procesos de toma de decisiones y 
dinamiza la gestión. 
3) Aceptación e involucramiento en la de-
cisión por parte de los colaboradores: 
hoy, tanto académicos como administrati-
vos se benefician del logro de objetivos 
institucionales a través de este modelo 
que alinea objetivos personales con insti-
tucionales. Además, participan del proce-
so enfocando su quehacer al logro de los 
objetivos.
4) Alineación de los intereses grupales de 
las unidades académicas con los intereses 
profesionales y de desarrollo académico 
individual, junto con los intereses de la 
institución, ya que todos tienen una mis-
ma proyección y propósitos.
5) Mejora de los sistemas de información, 
cuestión que ayudó a lograr decisiones 
estratégicas más oportunas, facilitando la 

rendición de cuenta a la dirección supe-
rior y a la unidad académica propiamente 
tal para tomar medidas correctivas 
oportunamente.
6) Mejora en la calidad de los procesos 
de gestión tanto operativos como acadé-
micos, producto de las evaluaciones, con-
trol y seguimiento de los convenios de 
desempeño.
7) Mayor transparencia en las decisio-
nes: los resultados, los recursos involu-
crados e incentivos recibidos a nivel co-
lectivo como individual, se conocen 
mayormente producto de las rendiciones 
de cuentas.
8) Definición de indicadores y metas con-
cretos y claramente definidos, asociados a 
mecanismos de incentivos que impulsaron 
una mejora en el desempeño global del 
cuerpo académico.

Las decisiones estratégi-
cas y la implementación del modelo, han 
implicado avanzar hacia cambios cultura-
les -como una mayor autonomía-, pero 
también, mayor responsabilidad en el uso 
de los recursos, así como la internaliza-
ción del uso de las herramientas que faci-
litan la gestión. Es necesario considerar la 
mejora continua del modelo, y es por ello, 
que se sugiere en este contexto, imple-
mentar un programa de habilidades direc-
tivas y de gestión para las autoridades de 
los diferentes niveles de la estructura or-
ganizacional de la universidad y sus facul-
tades. Por otra parte, la medición de la 
efectividad del modelo se debe seguir mo-
nitoreando al mediano y largo plazo, para 
monitorear el efecto de los incentivos y 
cómo podrían adaptarse a la cultura 
organizacional. 

Finalmente, es necesario 
reconocer que existen ciertos ámbitos 
donde es fundamental mejorar el proceso 
de decisiones estratégicas. Lo anterior, de-
bido a que al realizar un análisis de las 
decisiones más relevantes asociadas al 
modelo, no todas contribuyeron a un tra-
bajo más articulado entre unidades acadé-
micas, generando necesariamente correc-
ciones al modelo, como es el caso del fo-
mento a la interdisciplinariedad.
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main conclusions regarding the successful implementation of the 
model point to key factors such as: the importance of a represen-
tative leadership of the academic body in the faculties and their 
work teams; the strategic alignment of the different instruments 
that make up the institutional management model; the defini-
tion of concrete, realistic and achievable goals, consistent with 
the strategic objectives; the importance of effective communica-
tion mechanisms; the impact of the measurement of management 
goals and indicators; and the relevance of academic incentives 
with respect to the strategic objectives of the institution.

STRATEGIC ALIGNMENT AS A FACILITATOR OF THE IMPLEMENTATION OF A UNIVERSITY 
MANAGEMENT MODEL
Ivette Durán-Seguel, Pablo Hormazabal Saavedra, Maximiliano Gallegos Rivera and Walter Sáez San Martín

SUMMARY

The development of universities is associated with pertinent, 
timely and forward-looking strategic decisions, for which it is 
necessary to quickly execute their implementation. The main ob-
jective of this paper is to expose the most significant implications 
of the strategic decisions taken in relation to the paradigm shift 
at the Universidad Católica del Maule (Chile), on the implementa-
tion of the new management model. To achieve this purpose, the 
research is carried out from an exploratory qualitative approach, 
using primary sources (semi-structured interviews) and second-
ary sources of information (official institutional documents). The 

oficiais). As principais conclusões relativas à implementação 
bem sucedida do modelo apontam para fatores-chave como: a 
importância de uma liderança representativa do corpo acadê-
mico nas faculdades e suas equipes de trabalho; o alinhamento 
estratégico dos diferentes instrumentos que compõem o modelo 
de gestão institucional; a definição de metas concretas, realis-
tas e alcançáveis, consistentes com os objetivos estratégicos; 
a importância de mecanismos de comunicação eficazes; o im-
pacto da medição de metas e indicadores de gestão; e a re-
levância dos incentivos acadêmicos com relação aos objetivos 
estratégicos da instituição.

O ALINHAMENTO ESTRATÉGICO COMO UM CAPACITADOR PARA A IMPLEMENTAÇÃO DE UM MODELO 
DE GESTÃO UNIVERSITÁRIA
Ivette Durán-Seguel, Pablo Hormazabal Saavedra, Maximiliano Gallegos Rivera e Walter Sáez San Martín

RESUMO

O desenvolvimento das universidades está associado a de-
cisões estratégicas relevantes, oportunas e voltadas para o 
futuro, para as quais é necessário executar rapidamente sua 
implementação. O principal objetivo deste trabalho é expor as 
implicações mais significativas das decisões estratégicas to-
madas em relação à mudança de paradigma na Universidade 
Católica del Maule (Chile), sobre a implementação do novo 
modelo de gestão. Para cumprir este propósito, a pesquisa é 
realizada a partir de uma abordagem qualitativa exploratória, 
utilizando fontes primárias (entrevistas semi-estruturadas) e 
fontes secundárias de informação (documentos institucionais 


