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Resumen.

La tesis doctoral que a continuacion se presenta, fue desarrollada en la linea de
investigacion de la Planificacion y Gestion de Instituciones Educativas, del Doctorado en
Planificacion e Innovacién Educativa del Departamento de Didactica de la Universidad de
Alcald de Henares, Madrid Espafia. En forma méas especifica se buscd desarrollar
conocimiento a través de la de la aplicacion de herramientas de la Administracion
Estratégica en un ambito particular de la educacion superior Chilena; como es la
Educacion Terciaria Castrense.

La investigacion propuesta tiene como objetivo general, verificar el alineamiento de
herramientas de la administracion estratégica en la gestion educativa de la formacion de
cadetes en la Escuela de Aviacion de la Fuerza Aérea de Chile.

Para la consecucion del objetivo general y considerando la condicion de Centro de
educacion castrense de la Fuerza Aérea, se propusieron cinco objetivos especificos que
buscan por medio de la materializacion de la investigacion, adentrarse y conocer el entorno
del Centro, para desarrollar un analisis interno y externo, de manera que se logre obtener la
informacidn para identificar y comprender los problemas y/o riesgos que pueden afectar la
calidad de los procesos de formacion de la E.A. Lo anteriormente propuesto, busco obtener
la informacion necesaria para profundizar sobre la estructura de su Foco Estratégico
(misidn, vision, objetivos estratégicos y propuesta de valor), con la finalidad de validarlo o
reapreciarlo y asi orientar en forma integral y alineada el proceso formativo de los futuros
Oficiales de la Institucion; finalmente en este punto, cabe resaltar el desarrollo y
proposicion del Cuadro de Mando Integral como herramienta de control de gestion.

Finalmente, el desarrollo de la investigacion, a través de la integracion de las diferentes
areas que articulan el Proyecto Educativo de la E.A., pretende aportar conocimiento al
proceso de la planificacidn, gestion y formacion de los futuros Oficiales de la Fuerza
Aérea, considerandolo uno de los procesos méas importantes y criticos para la Institucion; el
que es materializado en la Escuela de Aviacién, Centro educativo con caracteristicas en
comln con cualquier establecimiento de educacion terciaria; pero, también con
particularidades que precisan de esfuerzos adicionales para su direccion y practica docente.

Palabras Claves: Planificacion Estratégica, Control de Gestion, Gestion de Procesos,
Cuadro de Mando Integral, Gestion Educacional.



Abstract

The doctoral thesis presented below, was developed in the research of Planning and
Management of Educational Institutions, the PhD in Educational Innovation Planning
Department of Education in the University of Alcala de Henares, Madrid Spain. More
specifically sought to develop knowledge through the implementation of Strategic
Management tools in a particular area of the Chilean higher education; as Tertiary
Education Military.

The proposed research general objective, check the alignment of strategic management
tools in educational management training of cadets at the School of Aviation Air Force of
Chile.

To achieve the overall objective and considering the condition of Centre military education
of the Air Force, five specific objectives sought by the materialization of research were
proposed, explore and understand the environment of the Centre, to develop an internal
analysis and external, so as to achieve obtaining information to identify and understand the
issues and / or risks that may affect the quality of the processes of formation of the EA The
previously proposed, sought to obtain the information necessary to elaborate on the
structure of its Strategic Focus (mission, vision, strategic objectives and value proposition),
in order to validate or reapreciarlo and thus guide integral and aligned so the training
process Officers future of the institution; Finally on this point, it is worth noting the
development and proposal of the Balanced Scorecard as a tool of management control.

Finally, the development of research, through the integration of different areas that
articulate the Educational Project of the EA, aims to provide knowledge to the process of
planning, management and training of future officers of the Air Force, considering one of
the most important and critical to the institution processes; which is embodied in the
School of Aviation, Educational site with features in common with any establishment of
tertiary education; but also with features that require additional efforts to address and
teaching.

Keywords: Strategic Planning, Management Control, Process Management, Balanced
Scorecard, Educational Management.
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Introduccion.

Las organizaciones en la actualidad, se hacen cada vez méas competitivas en su &mbito
de accidn y es necesario que vayan adoptando estrategias a fin de garantizar el éxito de
su proyecto. Para esto, pueden utilizar diferentes modelos y herramientas de
planificacion y gestion y asi optimizar la calidad de su servicio. Todo lo anterior,
busca materializar los objetivos fijados a corto, mediano y largo plazo; de manera que
se alcancen las metas fijadas sin desviarse de sus propositos organizacionales,
logrando de esta forma mantener y optimizar su propuesta de valor.

La Escuela de Aviacion de la Fuerza Aérea de Chile (en adelante E.A.), no se
encuentra ajena a esta realidad; por el contrario, su esfuerzo es mayor dada la
importancia y trascendencia que tiene como Centro formador de Oficiales para la
Fuerza Aérea y su entorno.

Al observar a la organizacion desde una perspectiva ad-extra, se aprecia que la E.A.,
esta conformada por una estructura organizacional, recursos econémicos, financieros,
humanos y un foco estratégico que la direcciona; parametros que no difieren
esencialmente de otros centros educativos. Sin embargo, la diferencia sustancial
probablemente se encuentra en la importancia y valor que le asigna la Fuerza Aérea y
el Estado, al ser el Centro formador que nutre los Oficiales que integraran las
dotaciones de esta Institucion; y para el Estado quien ha delegado el control del
espacio aéreo nacional en la Fuerza Aérea de Chile (Ministerio de Defensa, 2010).

El actual contexto social en el que se relaciona la E.A., se enmarca dentro de la
Ilamada sociedad del conocimiento (Sanchez J, 2008), la que por filosofia se encuentra
intimamente ligada a la educacién y el desarrollo.

Es asi como, se hace necesario investigar acerca de la capacidad de crecimiento y
adaptacion del sistema educativo institucional para sustentar y desarrollar las
demandas que implica sociedad del conocimiento en una economia global. Es por lo
anterior, que se precisa de una constante evolucion de los Centros; ya que la
comunidad es quien demanda un desarrollo social, cultural y estructural, requiriendo
para su concrecion; del desarrollo e implementacion de iniciativas o proyectos que los
operacionalicen, transformandose en esencia en innovaciones que generan cambios en
un Centro.

La pertinencia de una planificacion y gestion alineada con los objetivos estratégicos de
la E.A., encuentra su sustento en las iniciativas emergentes desde el ambiente en el
que desarrolla sus funciones (interno y externo); lo que genera la necesidad de adoptar
acciones para minimizar la incertidumbre, canalizar la innovacion y orientar la natural
aversion que produce su desarrollo e implementacion.



La tarea de dirigir y orientar la planificacion y gestion, recae principalmente en la
direccion del Centro. Es asi como, este nivel directivo debe constituirse en el impulsor
del proceso de cambio (Gairin J, 2008). EIl directivo es quien esta llamado a liderar
estos procesos, jugando un rol central que va mas alld de la posicion (estructura
jerarquica) y que se sustenta principalmente con su capacidad de liderar, su visién
estratégica y el nivel de empoderamiento que entregue a los diversos actores (Gaete H,
2011).

Generalmente la contingencia se encarga de enajenar del plan estratégico a los niveles
directivos y a los principales agentes de un Centro; ya que las actividades que deben
atender son variadas y complejas, 1o que no permite instancias de reflexion y refresco
del real direccionamiento en que se encuentra la organizacion; desviando sus esfuerzos
a sostener actividades que no se encuentran directamente vinculadas a su Proyecto
Educativo, por lo que ante estas situaciones, es donde también encuentra sustento la
presente investigacion.

La planificacién y gestién organizacional ha sido una inquietud constante en la
administracion empresarial. El estudio y desarrollo de herramientas que favorezcan el
desarrollo y sostenibilidad de las organizaciones es el punto de convergencia de
investigaciones a través del tiempo.

La administracion educativa no se encuentra ajena a este vertiginoso desarrollo; es
mas, el campo de la investigacion educativa ha abierto las puertas a investigaciones y
el uso de herramientas que hace algun tiempo se consideraban propiedad exclusiva del
mundo empresarial.

Desde esta perspectiva, es que se debe enfrentar la presente investigacion; es decir, la
posibilidad de adentrase en la apreciacién de un Centro con caracteristicas tan
especiales como es la E.A., frente al uso de herramientas de planificacion y gestion,
precisara de la utilizacion estructurada y ordenada de procesos de investigacion, con la
finalidad de lograr un acercamiento intimo y sustentado de su situacion actual,
debilidades y fortalezas como base para el desarrollo integral de la investigacion.

La planificacion y gestion organizacional, ha sido una inquietud constante en la
administracion empresarial. El estudio y desarrollo de herramientas que favorezcan el
desarrollo y sostenibilidad de las organizaciones es el punto de convergencia de
investigaciones a través del tiempo.

Bajo este prisma se pueden encontrar investigaciones como la desarrollada por José
Antonio Pareja F. & César Torres M. (2006), que centra su foco en la busqueda de la
mejora continua y la calidad educativa, en que se encuentran las organizaciones
educativas. De esta forma, han levantado conocimiento acerca de la relacion de los
modelos de calidad y la educacién en un contexto de economia de mercado.



También la desarrollada por Mario Martin B., (2011), en donde el investigador
presenta, reflexiona y profundiza las relaciones existentes los conceptos basicos y
claves de la planificacién asociandolos con la planificacion estratégica y la educativa.

Otra investigacion desarrollada por Joaquin Gairin S. & Mario Martin B., (2004),
centra su reflexion acerca de los nuevos tiempos en los que se desarrollan las
instituciones educativas y que demandan del Centro, un desarrollo integral de acorde
con los avances de la sociedad.

Por otra parte, ya adentrandose en herramientas mas usadas en la empresa, hay
investigaciones como la desarrollada por Leonel Arias M., Juan Castafio B., & Angela
Lanzas D., (2005), en donde presentan los antecedentes generales que fundamentan
el desarrollo e implementacion de un Balanced Scored Card (B.S.C) en instituciones
de educacidn superior, ante la necesidad de anticiparse a los impactos del constante
cambio de la sociedad y el mercado en los cuales se encuentran insertas.

Del mismo modo se debe destacar el trabajo efectuado por Josep Boned T., & Lloreng
Bagur F., (2007), en donde presentan y evallan el éxito y/o fracaso del C.M.1., en los
Centros; indicando las variables claves para la determinacién de una decision positiva
0 negativa, relativa a su implementacién y cémo los agentes directivos de las
universidades publicas espafolas han desarrollado sus sistemas de administracion. Lo
anterior, con la finalidad de enfrentar el cambiante entorno (interno y externo)
Europeo y finalmente dar a conocer el conocimiento, evolucion y uso de las
herramientas de control de gestion por parte de las universidades y sus directivos.

En el mismo contexto ahora en Chile, Jaime Bustos G., Mauricio Zapata & Martha
Ramirez-Valdivia (2008), presentan un estudio efectuado en la facultad de ingenieria
ciencias y administracion, de la universidad de la Frontera (Temuco, Chile), en donde
se busca disefiar un C.M.1, para la facultad. Lo anterior, con la finalidad de optimizar
su gestion, de manera que logren alinear todos sus agentes y procesos, con relacion a
su estrategia y de esta forma poder desarrollarse en el mercado de la educacion
universitaria en Chile.

La investigacion se desarrolla sobre una base documental y empirica, en donde se ha
efectuado encuestas a los diferentes agentes que constantemente se relacionan en el
Centro.

Finalmente José Céaceres S. & Maria Gonzalez L., (2005), han desarrollado un estudio
en la universidad de Granada (Espafa), especificamente en el departamento de
economia financiera y contabilidad de la universidad. En este caso los autores buscan
en la implementacion de un C.M.I, aportar a la mejora del servicio publico en
educacion superior, con la finalidad que el Centro se presente eficiente ante su
comunidad.



Por ultimo, en las organizaciones académicas, no es comun el uso de herramientas de
la administracion estratégica, relacionadas con la planificacion y control de gestion,
como por ejemplo el Cuadro de Mando Integral (en adelante C.M.1.), las Matrices de
Riesgo (M.R), los Diagramas Causa efecto (D.C.E), la Gestion de procesos (G.P) entre
otros; ya que son herramientas desarrolladas y aplicadas principalmente en el mundo
de la administracion de empresas. Sin embargo, el desarrollo, aplicacién y uso
sistémico de éstas, abre la posibilidad de acercar e integrar a los principales agentes
del Centro de manera efectiva a su foco estratégico, y asi ordenar y reorientar
esfuerzos, para lograr un grado Optimo de alineamiento con el conocimiento,
comprension y operacionalizacion de sus objetivos planificados.



Capitulo 1. Planteamiento del Problema

En este capitulo se presentaran los antecedentes y la estructura de trabajo que
motivan y orientan la investigacion a desarrollar.

1.1 Formulacion del Problema

Son variados los agentes que intervienen en el proceso de planificacion del sistema
educativo de la Fuerza Aérea. Son tres las organizaciones que tienen una connotacion
mayor en estos procesos. Ellas tienen una relacion principalmente jerarquizada y
vertical, en donde en primer lugar se encuentra la Direccion del Personal y Logistica
del Estado Mayor de la Fuerza Aérea, quien tiene la funcién formular las politicas que
orienten la elaboracién de las actividades del &mbito educacional institucional (Fuerza
Aérea de Chile, 2003). En segundo lugar la Division de Educacién (del Comando de
Personal), que tiene por finalidad normar, planificar y evaluar los procesos académicos
de la Institucién, con el propoésito de desarrollar las competencias que en calidad y
cantidad; requiere el recurso humano de la Institucién para el cumplimiento de su
mision (Fuerza Aérea de Chile, 2006). Y finalmente en tercer lugar se encuentra la
E.A., (el Centro en estudio), quien tiene la funcion de operacionalizar lo planificado en
los niveles superiores. Para ello, la E.A., cuenta con dos organizaciones internas
encargadas de controlar y ejecutar sus actividades. EI Departamento Académico (en
adelante D.A.) de este Centro que es el organismo encargado de la planificacion
académica y del control de la gestion de la misma; cuya misién es elaborar los planes
y programas a desarrollar por la E.A; supervisar y evaluar el proceso educacional,
prestar asesoria técnica para mejorar los procesos educativos y llevar el control y
registro curricular de los alumnos del instituto. Finalmente, es la Escuadrilla de
Instruccion Académica (en adelante E.I.A.), quien ejecuta los programas de formacién
académica, administra las ayudas a la instruccién, controla el rendimiento individual
de los alumnos y el desarrollo de las diferentes asignaturas, siendo la organizacion que
finalmente debe plasmar en lo téctico los procesos educativos (Fuerza Aérea de Chile,
2006).

1.2 Contextualizacion

La E.A., como Centro de educacion superior de caracter militar, presenta una
compleja, burocratica y jerarquizada interaccion de culturas organizacionales,
requerimientos de recursos materiales y financieros; los que se encuentran organizados
como un sistema abierto a la comunidad. Estos agentes se mantienen relacionados en



forma dinamica y a veces ciclica; todos ellos generan y demandan atencién y un gran
esfuerzo para su direccion.

Las caracteristicas propias de la EA., tales como, su condicion de Centro de educacion
militar pablico y jerarquizado; producen en una primera aproximacion (sustentada en
entrevistas preliminares y analisis documental), escenarios que afectan y limitan su
direccion, su autonomia y la articulacion de su Proyecto Educativo; situaciones que
mas en detalle, se presentan a continuacion:

Desde el punto de vista organizacional

e No se advierte en forma clara una cultura orientada a la materializacion alineada
del proyecto educativo.

e Desarrollo de iniciativas y proyectos que emergen fuera de lo planificado.

e Procesos académicos y de apoyo que no han sido formalizados, ni internalizados
por los miembros del Centro.

e Falta de comunicacion entre culturas organizacionales predominantes (la militar y
la de los docentes).

En sintesis, desde el punto de vista organizacional, existen dificultades en su
alineamiento estratégico, que limitan una orientacion integral hacia el cumplimiento
del proyecto educativo como foco estratégico.

Desde el punto de vista de su Proyecto Educativo

e Debilidad en el uso y desarrollo de instancias de control en la materializacion de
su Proyecto Educativo.

e Distancia del uso y desarrollo de las T.I.C., como herramienta transversal a su
curriculo.

e Demasiadas organizaciones que deciden e influyen en los planes y programas que
debe materializar el Centro, situacion que afecta su autonomia.

e Insuficiente integracién de los principales agentes, en el desarrollo de proyectos y
actividades académicas.

e No se desarrolla en el contexto de una organizacion que aprende. Por la escasa
flexibilidad estructural, se genera una lentitud en la evolucién de sus principales
procesos.

En sintesis, desde el punto de su proyecto educativo, existe una necesidad de
aplicacion de instancias de control de gestion, que logre la articulacion de las
diferentes organizaciones involucradas.



Finalmente, considerando las situaciones descritas en el punto anterior, es que se
presenta la posibilidad de morigerar los problemas con la integracion de herramientas
de la administracion estratégica, para acercar la planificacion estratégica y el control
de gestidn, como apoyo en la materializacion del proyecto educativo.

1.3 Objetivos

A continuacion se proponen y presentan los objetivos que conforman el vector
direccionador de la investigacion.

o Objetivo general.

Verificar el alineamiento de herramientas de la administracion estratégica en la gestion
educativa de la formacion de cadetes en la Escuela de Aviacion de la Fuerza Aérea de
Chile.

o Objetivos especificos

v" Aplicar un instrumento que apoye la recogida inicial de datos, para el analisis de
los procesos formativos del Centro, develando factores de éxito y de riesgo.

v' Caracterizar los recursos docentes y aquellos de apoyo al proceso formativo del
Centro

v' Profundizar sobre el Foco Estratégico, respecto de la percepcién que tienen los
involucrados del Centro sobre la Mision, Vision y Propuesta de Valor del
Centro.

v' Inferir las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, detectadas y
relacionarlas con las iniciativas necesarias para su alineamiento estratégico y
optimizacion.

v' Probar la validez y confiabilidad de un instrumento de diagnéstico que se refiera
a la percepcion que tienen los involucrados del Centro, sobre el uso de
herramientas de la administracion estratégica en su gestion educativa.

1.4 Pregunta



¢Pueden utilizarse herramientas de la administracion estratégica cominmente
empleadas en el contexto empresarial, como apoyo a la materializacion alineada del
proyecto educativo de un Centro castrense como la E.A.?

1.5 Justificacién

El contexto actual en el que se desarrolla el Proyecto Educativo de la E.A., exige del
Centro la capacidad de adaptarse en forma rapida a las demandas de la sociedad y la
Fuerza Aérea. La juventud que opta por estudiar y formarse en la E.A., se constituye
como el elemento principal del proceso formativo que desarrolla el Centro, siendo la
comunidad y la propia Institucion usuarios que mantienen una constante observacion y
demanda por un accionar de calidad en la E.A. Este macro proceso, forma parte del
sistema educativo institucional, el cual esta constituido por diversas organizaciones
que tienen injerencia y autoridad directa en las decisiones estratégicas que se toman
parala E.A.

Bajo este contexto y considerando las limitantes de su condicion de organizacién
publica y militarmente jerarquizada, es que el proceso de formacion llevado a cabo en
la E.A., precisa de una planificacion, organizacion, direccion y control eficientes, que
le permitan mantenerse actualizada frente a la gran variedad de demandas
directamente relacionadas con el proceso y fuera de éste, que se precisan de ella.

Por lo anteriormente expuesto, es que se justifica la posibilidad de investigar acerca de
la oportunidad y apreciacién del uso de herramientas de la administracién estratégica,
para el alineamiento y optimizacion de los procesos del Centro; y de esta forma apoyar
los esfuerzos conjuntos de docentes y administrativos hacia el logro de los objetivos
propuestos en el Proyecto Educativo.

Finalmente, la oportunidad de investigar acerca del desarrollo y uso integrado de
herramientas de la administracion estratégica; acerca de la participacion activa y
apreciacion de los principales agentes involucrados en la materializacion del proyecto;
acerca de su relaciéon con la toma de decisiones de la direccion en un Centro de tal
naturaleza; permitira aproximarse al logro de una alineacion estratégica y preparase
para conseguir el desarrollo eficiente su Proyecto Educativo.



Capitulo 2. Marco Referencial.

El presente capitulo se ofrece una descripcion del Marco que sustenta la teoria y
herramientas que se utilizaran en el desarrollo de la investigacion; también se
desarrolla un acercamiento reflexivo a investigaciones y aportaciones efectuadas en el
contexto de la linea de investigacion seleccionada por el autor.

Por otra parte se presenta una breve presentacion del contexto externo e interno del
Centro en estudio; lo anterior con la finalidad de establecer en forma clara y sencilla la
situacion actual y sus principales caracteristicas.

2.1 Marco Teodrico

A continuacién se presentaran investigaciones y las bases tedricas que serviran como
marco para conocer y profundizar conocimiento, acerca del uso de herramientas de la
administracion estratégica en la gestion educativa de la formacién de cadetes en la
Escuela de Aviacion.

2.1.1  Planificacion estratégica

Se conoce como planificacion estratégica la descripcion de lo que la organizacién esta
realizando y su fundamento. G. Friend & S. Zehle (2008) plantean que “la estrategia es
el cimiento sobre el que se construye el plan de negocios”. El objetivo es determinar
como maximizar el uso de los recursos propios (factores internos), en funcion del
entorno en el cual se desenvuelve un proyecto u organizacion (factores externos). Una
vez elegida la estrategia esta debe ser implementada, lo que implicara la planificacién
de recursos y su asignacion.

Dentro de sus principales caracteristicas la planificacion estratégica debe reflejar;
viabilidad (considerando las restricciones internas y externas), conducir a una ventaja
competitiva a largo plazo, agregar valor para los accionistas, ser sostenible en el largo
plazo y ser capaz de adaptarse a un entorno cambiante.

2.1.2  Finalidad de la planificacion estratégica



Para José Fuster P. (2008), el uso en un Centro educativo de la planificacion estratégica
y sus diferentes herramientas tiene por finalidad los siguientes puntos:

e Contrastar un conjunto de informaciones sobre los procesos relevantes en la
organizacion (respecto a los clientes, proveedores, el personal, otros competidores,
indicadores de gestion, demograficos, etc.), que deben constituir la plataforma a
utilizar para la definicion del futuro deseado de la organizacion.

e Definir el escenario futuro de la Institucion a medio y largo plazo, mediante la
demarcacién de la mision, vision, valores comunes y principios estratégicos que
deben formalizar el proyecto o modelo de organizacion al que tiende la Institucion,
con particular énfasis en los rasgos diferenciales que pretende desarrollar respecto
de instituciones similares.

e Efectuar un andlisis de la informacion para detectar fortalezas y debilidades
(analisis interno) y amenazas y oportunidades (anélisis del entorno) y poder
determinar la fijacion de los Objetivos Estratégicos; es decir, marcar las guias de
actuacion de la organizacion de forma coherente con su entorno y sus necesidades.

e Crear un plan de comunicacion interno y externo, tanto del proceso de planificacion
como de los resultados, que permita aumentar la participacion y adhesién de todos
los estamentos organizativos, homogeneizar los mensajes que se emiten para que
sean comparables y refuercen los objetivos estratégicos.

e Diseflar un sistema de control y seguimiento para medir la cobertura del logro de
las estrategias y objetivos previstos y proporcionar retroalimentacion al sistema.

El mismo autor (Fuster J, 2008), enmarca y relaciona a la planificacion estratégica con
el estilo de direccion denominado direccion estratégica y consiste en “la
instrumentalizacion técnica y racional de un proyecto politico de organizacion,
mediante la cual se toman decisiones en la direccion de resultados esperados y que
conforman lo que la organizacién quiere alcanzar para constituir su propia vision o
imagen futura”.

2.1.3  Foco Estratéegico (Mision, Vision, Valores y Propuesta de Valor)

Para Kaplan & Norton (2008), los directivos necesitan acordar la prevision (Mision) de
la compariia, que hace de brijula interna. Dispondran de una filosofia corporativa
(\Valores) que guiara sus acciones Yy diseflaran sus aspiraciones (Vision) que
definitivamente debe tener un determinado impacto en resultado. A continuacion se
profundizara en estos 3 elementos del foco estratégico de una organizacion:
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La Mision, que para Antonio Kovacevic & Alvaro Reynoso (2010) puede definirse
como, el propoésito de la organizacion o también como la razén de ser de la
compafia (Kaplan R. & Norton D, 2008).

La Mision deber ser capaz de definir el propdsito fundamental (Kaplan R. & Norton
D, 2009) de la entidad, y en especial lo que se brinda a los clientes. Este proposito
debe ser amplio y duradero, y debe guiar e inspirar.

Por otra parte la Vision, segin Kovacevic & Reynoso (2010), es una declaracion
del futuro o suefio de la empresa, la cual debe ser breve, simple y facilmente
entendible por todos, con el fin de usarla como mensaje comunicacional para
motivar a los empleados de una compafiia y transmitir al mercado lo que se quiere
ser. Por lo tanto, debe ser medible y verificable, especifica y compartida. Los
mismos autores definen tres elementos claves que identifican la adecuada
definicion y enfoque de una visién, para ser considerada como verdadera direccion
estratégica para la organizacion, son: ;Cuando?, ;Qué? y ;Cémo?

>  El ¢(Cuéando? representa un sentido de responsabilidad, compromiso y logro
de la Vision.

> El ¢(Qué? identifica la esencia de la estrategia, los factores mas importantes a
lograr o alcanzar en el futuro.

»  El (Coémo? son todos aquellos elementos fundamentales para lograr esta
vision. En ocasiones no se incorpora el “Cémo” en las definiciones escritas de
la vision, para que ésta sea precisa y enfocada.

Los Valores, que plantean el marco ético-social dentro del cual la empresa lleva a
cabo sus acciones. Los valores forman parte de la cultura organizacional y establece
los limites en los cuales debe enmarcarse la conducta de los individuos
pertenecientes a ella, tanto en el plano organizacional como personal (Frances A,
2006).

Los Valores entregan un marco de comportamiento y por lo tanto ayudarén y
orientaran en cumplimiento de la Vision y Mision de la organizacién. Teniendo
definido cual es el propdsito de la organizacion, cudl es el suefio de ésta, y el marco
de comportamiento que deben tener los integrantes de la empresa, se estad en
condiciones de poder analizar si la compafia puede alcanzar los desafios que
implican cumplir la Misién y Vision. Para ello, es necesario levantar informacion
con respecto a los clientes, competidores, proveedores, industria en la cual estara
inserta, entre otras variables. Como también es importante saber con qué recursos
cuenta la empresa para enfrentar a su competencia o a la industria.
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e La Propuesta de Valor, define la estrategia de la compafiia para el cliente,
describiendo la combinacion Unica de producto, precio, servicio, relacion e imagen
que una empresa ofrece al cliente objetivo. La propuesta de valor debe comunicar
aquello que la empresa espera hacer mejor o de manera diferente que la
competencia para sus clientes (Kaplan R. & Norton D, 2004).

2.1.4  Cultura organizacional en un Centro educativo

Las relaciones y la accion de las personas, ya sea individual o grupal, condicionan el
accionar de una organizacion educativa. La capacidad de identificar, comprender y
conocer la cultura organizacional puede dinamizar procesos de innovacion y cambio en
el contexto educativo.

El profesor Joaquin Gairin S., (1996), destaca la importancia de la cultura en el contexto
de una organizacion. Una organizacion esta compuesta por individuos, cada uno con sus
metas, ambiciones, motivaciones que deben ser consideradas al momento de gestionar
una organizacion, ya que la interaccion de estos elementos conforma la llamada cultura
de la organizacion, que se transforma en un integrador de todos los elementos que
conforman la compleja red de una organizacion de educativo.

Desde esta perspectiva, es importante destacar la vision otorgada por el autor, con
respecto a la importancia que un lider debe dar al concepto de cultura, ya que debe
poseer la capacidad de identificar, testear y utilizar a la cultura como un instrumento de
apoyo a la materializacion del foco organizacional.

Bajo este mismo analisis la esencia de la cultura se mantiene en cada organizacion, sélo
puede variar de acuerdo a la cantidad de agentes que la componen y por la complejidad
de su accionar. Es asi como las caracteristicas de la cultura en un Centro educativo van
a ser tan particulares como lo son sus componentes (direccion estructura, foco,
territorio, alumnos, Docentes etc.).

Para el andlisis de la cultura en este contexto (Gairin J, 1996), destaca aspectos que
sirven de guia, tales como su fortaleza, extension, orientacién y su capacidad de
actuacion (operacionalizacion). De este modo se pueden identificar con mayor facilidad
las cualidades que presenta cada una de las culturas existentes, las cuales podran servir
para identificar posibles conflictos y resistencias al momento de materializar proyectos.

Finalmente, se debe destacar que en un Centro y sobre todo en uno de formacion
castrense, se interrelacionan diferentes culturas (individuales, grupales), y a su vez el
Centro debe presentar y materializar su intencion de relacionarse con el territorio. Desde
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este punto de vista, es que se relacionaran las culturas predominantes del Centro con la
del territorio, siendo importante interiorizarse sobre el aporte efectuado por Stephen
Robbins (2004), en el que se sefiala que la cultura de una pais tiene predominancia por
sobre la de una organizacion. Esta situacion se puede evidenciar de mejor forma en
organizaciones multinacionales en donde se intenta hacer predominar la cultura de
origen, pero que finalmente termina cediendo a la del territorio o pais en donde se
encuentra.

2.15 Alineamiento

La busqueda de criterios unificados y un solo foco que los direcciones, es una de la
practicas frecuentes en cualquier organizacion. De esta situacion emerge el concepto de
alineamiento, que en bajo este contexto expresa el nivel de conocimiento y
compenetracién que tiene una organizacién para el cumplimiento de sus objetivos
trazados. De esta forma es que una organizacién alineada logra que la mayor cantidad
de sus colaboradores miren, comprendan y deseen cumplir las metas que ellos mismos
han fijado en conjunto con la organizacion.

Por otra parte, la organizacion siempre debe estar preocupada y en contante monitoreo
que se logre una vision compartida por el equipo directivo y operativo de la empresa; y
que cada uno de sus colaboradores logre un equilibrio entre el cumplimiento de sus
expectativas particulares por medio del cumplimiento de las organizacionales.

Por ultimo, para lograr una organizacion alineada, se debe establecer un Foco
Estratégico formal, institucionalizado y que cuente en sus génesis, con la participacion
de todos sus estamentos. Que permita un control de gestion positivo y que genere
instancias de mejora e innovacion.

2.1.6 El Cambio en un Centro educativo

El cambio y la innovacion son un ingrediente importantisimo en el contexto
educacional. Para Joaquin Gairin S., (1996), el cambio debe estar orientado hacia la
calidad, y para conseguir la calidad se debe lograr institucionalizar el mejoramiento, es
decir como organizacion aceptar culturalmente el cambio.

Este proceso genera resistencias por parte de la o las culturas de una organizacion y es
en este aspecto en donde el conocimiento de la organizacion (administracion, gestion,
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alineamiento) es un factor que permite visualizar la forma de poder amagar posibles
focos de resistencia.

Actualmente en plena sociedad de la informacion, se vive una época de discontinuidad,
las tendencias sociales y la tecnologia que se usa hoy mafiana estara descontinuada, y la
sociedad asi lo percibe (Robbins S, 2004). Frente a esto el Centro educativo debe
mantenerse en condiciones de administrar el cambio eficientemente y articular
estrategias que lo favorezcan.

Para (Gairin J, 2008), el buen manejo de las estrategias de cambio, no es menor; ya que
a través de ellas es como el Centro pretende lograr la innovacion. Para esto, debe
considerar una serie de elementos que permitiran su aplicacion y materializacion.

» Su desarrollo debe ser directamente relacionado con su foco estratégico (vision,
vision y valores).

» Debe ser de conocimiento y comprension de todo el personal.
» Debe considerar las culturas existentes y su relacion.
» Deben estar asociadas a un tipo de liderazgo que permita su operacionalizacion.
2.1.7  Clima Organizacional
Para Isabel Pérez & Marisabel Maldonado (2006), el clima organizacional es un
“compuesto de variables que en conjunto muestran una vision general de la
organizacion”; es decir considera situaciones internas y externas que condicionan a la
organizacion. Los investigadores indican que es la variable interna la que mas injerencia
tiene en el clima organizacional, dejando una menor trascendencia a lo externo.
Finalmente, “las percepciones a las cuales se refiere el concepto de clima son
compartidas por los miembros de una organizacion respecto al trabajo, al ambiente
fisico en el que éste se da, a las relaciones interpersonales que tienen lugar en el trabajo
y a las diversas regulaciones formales que lo afectan”.
2.1.8  Gestion de Recursos Humanos
Para Wayne R. & Noe R. (2005), la gestion de recursos humanos consiste en

estructurar, medir y evaluar la relacion de causa y efecto que tienen las diferentes
politicas y practicas de direccion de personas en una organizacion. Por lo tanto, son
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procesos transversales que requieren de la comprensién y participacion de todos los
colaboradores.

En una organizacion compleja como lo es un Centro, la gestion de recursos humanos,
debe transformarse en la base que sustenta el foco estratégico; ya que sera por medio de
su eficiente proceder, que se podra lograr obtener y mantener a los directivos, docentes,
personal de apoyo y alumnos con las competencias, motivacion y compromiso
necesario para llevar adelante el Proyecto Educativo.

2.1.9 Procesos

Los “procesos”, se tornan como uno de los elementos mé&s importantes de una
investigacion; ya que a traves de su estructuracion y conocimiento se lograra un mayor
acercamiento al objeto de estudio.

Para Monifio M. & Roure J., (1993), un proceso es una serie de acciones o0 etapas
orientadas a generar un valor afiadido sobre un «input», para conseguir un resultado
(«output») como consecuencia de las actividades que ocurren durante éste.

En una organizaciéon, los productos o servicios son generados a través del
encadenamiento de muchas actividades. Al identificar estas actividades con los
procesos, se puede apreciar que las hay desde muy especificas y particulares a muy
complejas, y que involucran a muchas personas y departamentos.

Finch J., Freeman E. & Gilbert D (1996), definen a los procesos como “El conjunto
coordinado de actividades que se realizan sucesiva o coordinadamente con un objetivo
determinado”.

Segun la Norma 1SO 9001:2000 (2008), para que una organizacion funcione de manera
eficaz, tiene que identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre si. Una
actividad que utiliza recursos, y que gestiona y que es gestionada con la finalidad de
permitir que los elementos de entrada se conviertan en resultados, se puede considerar
COMO un proceso.

e Identificacion de los procesos

Para gestionar de manera adecuada los procesos, primeramente se deben identificar, y
luego, se deben considerar los siguientes criterios basicos:

» Que aporten valor afadido.

> Que sean repetitivos.

» Que se realicen de forma sistematica.

» Que permitan su observacién y medicion.
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La identificacion de los procesos, corresponde a la etapa previa que se debe realizar
para luego construir el mapa de procesos, con enfasis en los criterios basicos, los cuales
son clasificados en tres grandes categorias: Procesos Clave u Operativos, Procesos de
Apoyo y Procesos Estratégicos ( Gil Y. & Vallejo E, 2008).

Para Camison, Gonzalez, & Cruz (2006) el mapa de procesos de una organizacion,
puede y ayuda a esquematizar los planes o proyectos de una organizacion; se
transforman en herramientas de utilidad para entender el foco estratégico y los
lineamientos, que en el caso de un Centro educativo ha establecido la Direccion.

Asimismo para Monifio M. & Roure J., (1993), los procesos permiten establecer el flujo
de trabajo dentro y entre funciones, para tratar de conseguir que con la suma de

esfuerzos funcionales (departamentales), de forma eficaz y eficiente, se alcancen los
objetivos de la organizacion y las expectativas requerimientos de los clientes.

Tabla 1, Caracteristicas de un proceso
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Funciones de un proceso

Atributos de un
proceso

Problemas mas comunes

Ser un vehiculo para
producir los productos y
servicios de una
organizacion.

Que esta identificado.

No documentados, 0
excesivamente
documentados

Ser la memoria de una
organizacion.

Documentado
(diagramas de flujo).

No estratificados por
puestos/responsabilidades.

Los procesos son los
vehiculos para satisfacer las
necesidades de los clientes y
alcanzar los objetivos de la
organizacion.

Tienen definidas sus
interrelaciones internas
y externas, asi como su
alcance.

No gestionados ni ligados
a las medidas de
rendimiento basicas del
negocio.

Permite identificar y
gestionar las desconexiones.

Se puede seguir a
través de medidas de
rendimiento y
estandares de control.

No orientados al Foco
Estratégico de la
organizacion.

Permite gestionar por
excepcion.

Es estabilizado y
predecible.

No sistematizados ni
mejorados continuamente.

Provee los principales
indicadores de rendimiento
(predictores).

Permite ser optimizado

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base (Monifio M & Roure J., 1993)

e Clasificacion de procesos

Para una mejor comprension de los procesos se pueden clasificar de acuerdo a los
siguientes parametros:

» Los procesos clave u operativos
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Constituyen la razén de ser de la organizacion, y por tanto, facilitan la consecucion de la
mision, permitiendo el desarrollo de la planificacion y estrategia de la organizacion.
Dichos procesos se orientan a la satisfaccion de las necesidades y expectativas del
cliente, aportandole valor o incidiendo directamente en su satisfaccion (Martin J, 2006).

» Los procesos de soporte 0 apoyo

Tal como lo describe Miguel Noblejas (2010), se consideran procesos de apoyo a toda
actividad que si bien, no son parte de la actividad principal, son fundamentales para la
buena gestion y desarrollo de la organizacion.

» Los Procesos estratégicos

Son aquellos procesos en que su rendimiento afecta directamente al “negocio” de la
entidad, funcion o departamento, y no es un proceso fundamental (Monifio M. & Roure
J, 1993). Para Camison, Gonzalez, & Cruz (2006), a través de estos procesos la
organizacion puede definir sus objetivos y desarrollar sus estrategias. Como por
ejemplo: proceso de planificacion de provisiones, proceso de disefio de producto, etc.

e Mapa de procesos

Para Eduardo Andreu (2011), el mapa de procesos es como una representacion gréafica y
generalizada, que permite visualizar la interaccion de todos los procesos que posee una
organizacion.

La materializacion de los procesos es desarrollada a través del diagrama de flujo, que es
la representacion visual de la serie de acciones o etapas que conforman el proceso. La
narrativa de las etapas del proceso debe ser clara, concisa, operativa y comunicable, de
manera que sea Util para formacion y analisis. Ademas del diagrama de flujo, son de
gran utilidad el uso de listas de comprobacidn, criterios de actuacién y la clasificacion
de inputs y outputs.

En el esquema 1, se presenta el subproceso ejecucion de asignaturas académicas del
proceso académico del Centro educativo en estudio.
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Esquema 1, Subproceso de asignaturas academicas de la E.A.

| Realizar dases
Asignatura

ignatur;
tiene Controles
Rarciales?

Elaborar
Instrumento de 1«
evaluacion

Ejecutar y evaluar Registrar nota en
Instrumento de = — — —p L?go de Clases |1
Evaluacién |

No—

Fuente: Elaboracién propia

e Matriz de riesgos de procesos

Todas las actividades que se desarrollen en una organizacion pueden ser considerar
como procesos; la diferencia la marcara la trascendencia de éste y los riegos asociados.
Los riesgos, de no ser controlados van a influir en los resultados esperados, por lo que
para un Centro la capacidad de identificar estas probables eventualidades, su origen y
posible impacto, constituye ciertamente una tarea dificil pero necesaria para la
materializacion exitosa de su Proyecto Académico.
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Para SIGWEB (2013), “una matriz de riesgo constituye una herramienta de control y de
gestion normalmente utilizada para identificar las actividades (procesos y productos)
mas importantes de una empresa, el tipo y nivel de riesgos inherentes a estas actividades
y los factores exdgenos y enddgenos relacionados con estos riesgos (factores de
riesgo)”.

La matriz de riesgo debe ser una herramienta flexible que permita documentar los
procesos levantados en el Centro de manera que se logre un conocimiento y evaluacion
del riesgo al que se podria exponerse. Para su creacion y posterior materializacion se
hace necesario una participacion integral de toda la organizacion, es decir sus unidades
de negocios, &reas estratégicas tacticas y operativas. Una efectiva matriz de riesgo
permite hacer comparaciones objetivas entre proyectos, areas, productos, procesos o
actividades.

Para una eficiente gestion de procesos y riesgos, se hace necesario que la Organizacion
haya levantado previamente las etapas principales del proceso de intereés.

Considerando los aportes del Consejo de Auditoria Interna General del Gobierno de
Chile (2007); se puede establecer que la elaboracién de la matriz de riesgo es un
proceso eminentemente cualitativo. Todos los riesgos, los controles y su evaluacion, son
analizados desde la perspectiva del analista que lo realiza. No siempre existe
informacidn cuantitativa que pueda soportar las caracteristicas de la matriz. Esto sucede,
por ejemplo, en el caso de determinar la probabilidad de los riesgos y su impacto. Dada
la realidad institucional, pocas veces existen antecedentes estadisticos que permitan
definir qué tan frecuente o infrecuente es un riesgo asi como cuantificar el impacto del
riesgo. En organizaciones con fines de lucro, este impacto estd directamente definido
por el costo econémico asociado. Esto no es asi en las organizaciones sin fines de lucro,
como es el caso de Centro educativo.

e Objetivo y aplicacion de la matriz de riesgo

El objetivo fundamental de esta matriz es lograr que los niveles directivos tengan una
herramienta que le permita anteponerse frente a escenarios dificiles de manera de
disponer de planes de accion. La idea es que existan planes de contingencia conocidos y
en constante revision y practica por parte de toda la organizacion.

La matriz de riesgo informa a los usuarios del proceso, mediante los colores blanco,
amarillo y rojo el estado de exposicion al riesgo del proceso, partiendo de blanco en
aquellos casos donde la combinacion entre riesgo y control resulta en una baja
exposicion al riesgo, hasta el rojo donde la combinacion de riesgo-control resulta en una
alta exposicion al riesgo.

La perspectiva de la matriz de riesgo es global, es decir, envuelve a todas las
organizaciones o unidades involucradas en la realizacién del proceso. La matriz de
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riesgo no se realiza para cada organizacion por separado. Es por esto ultimo, que la
autoridad a cargo, debe distribuir los riesgos del proceso completo para su control,
segln sea la organizacion interna que tiene injerencia en el riesgo detectado.

Por otra parte, la evaluacion del grado de exposicion al riesgo por parte del proceso, es
hecha en forma automatica por la matriz, tanto para cada riesgo por separado, por cada
etapa en conjunto, por cada subproceso en conjunto y finalmente a nivel de todo el
proceso. El puntaje obtenido una vez determinado los puntajes de la probabilidad de
ocurrencia, impacto, periodicidad, oportunidad y grado de automatizacion se distribuye
para cada una de las agrupaciones anteriormente descritas.

La informacion fuente de la matriz, proviene de la aplicacion de entrevistas
semiestructuradas con todos los involucrados en el proceso y recopilacion de
antecedentes escritos.

e  Conceptos Principales

A continuacion se incluyen los principales conceptos que el Consejo de Auditoria
Interna (2012), considera utilizar en la Matriz de Riesgo.

> Riesgos
Toda aquella situacion que signifique comprometer el cumplimiento del objetivo del
proceso. No esté circunscrita a aquellos riesgos cubiertos por prevencionistas.

» Probabilidad de ocurrencia
Evaluacién cualitativa de la frecuencia de ocurrencia del riesgo: va desde muy
improbable, improbable, moderado, probable y casi certeza. Esta evaluacion debe ser
hecha por el constructor de La matriz de riesgo (analista) en base a su juicio. A esta
probabilidad se le asocia un puntaje.

> Impacto
Corresponde al grado de “dafio” que la ocurrencia del riesgo significa para el
cumplimiento del objetivo del proceso. Va desde insignificante, menor, moderado,
mayor hasta catastréfico. Para una organizacion con fines de lucro este impacto puede
medirse en términos econdmicos. Para una organizacién sin fines de lucro el impacto no
solo incluye factores econémicos, sino que humanos. A este impacto se le asocia un
puntaje.

» Severidad del riesgo
La sinergia entre la probabilidad de ocurrencia y el impacto, se denomina severidad del
riesgo. Es decir, se utiliza para evidenciar cuan “potencialmente dafiino” es el riesgo
para el objetivo del proceso. La matriz de riesgo evalla este potencial como el producto
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entre el puntaje asociado a la probabilidad de ocurrencia por la el puntaje asociado al
impacto.

Tabla 2, Valores para clasificar riesgos

Control Efectividad
Ninguno 1
Bajo 2
Medio 3
Alto 4

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de Consejo de Auditoria Interna
(2012)

» Descripcion del control
Una vez que se han determinado los riesgos del proceso, se procede a la descripcién de
los controles existentes. Estos controles pueden ser fisicos (personas con dedicacién
exclusiva, candados, puertas con clave de seguridad) o I6gicos (division de funciones,
revision cruzada entre pares, normativas, manuales de procedimientos, rangos para
firmas, etc.).

» Periodicidad
Corresponde a la frecuencia con la cual se efectia el control: va desde permanente,
periddico, ocasional o no existe. Un control permanente corresponde a un control diario,
horario o de mayor frecuencia. Un control periodico corresponde a un control semanal,
mensual o anual. Un control ocasional es aquel que no tiene una periodicidad definida.
A esta periodicidad se le asocia un puntaje.

» Oportunidad
Corresponde a cuan apropiada es la aplicacion del control respecto de la ocurrencia del
riesgo. Va desde preventivo, correctivo hasta detectivo. La aplicacion del control en
forma preventiva se hace con anterioridad a la materializacion del riesgo.

Un control correctivo, se efectla durante la materializacion del riesgo y un control

detectivo, se efectlia una vez que el riesgo se ha materializado. A esta oportunidad se le
asocia un puntaje.
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» Automatizacion
Corresponde al grado “intervencion humana” en la ejecucion del control. Va desde
automatico, semiautomatico hasta manual. Un control automatico es, por ejemplo, un
escaner de iris, control de huella digital, semiautomatica es la revision de equipajes por
medio de rayos X y un control manual es la revision por parte de una persona. A este
grado de automatizacion se le asocia un puntaje.

Esquema 2, Matriz de Riego (primera parte)

Dimensiones del Riesgo

Objetives
Especificos . -
— - Probabilidad de Zeveridad o Fcore
11} Descripcion del Riesgo Dcurrencia Impacto del Ricsge
Cuata de Ingresas Inzuficiente para cumplir con loz
INEA Eqgresos Requeride por ¢l Estada Mapor General de PrDhahlE 4 MBHDI’ES 2

la FACH.

Proceso de Seleccidn No Logra Feunir un Universo
INS.2 Suficiente de Postulantes Debido a Favorables Prohable 4 Moderadas 3
Condiciones Econdmicas del Paiz.
Feeunir Postulantes en
Cantidad Suficicnte Para
«l Inicio del Proceso de
Seleccian.

Proceso de Seleccidn No Logra Feunir un Universo
INZ.3 Zuficiente de Postulantes Debido a Situaciones que Prohahble 4 ['U']Dderadas 3

Afecten Imagen Institucional,

Proceso de Seleccidn No Logra Feunir un Universo
Zuficiente de Pastulantes Debida a Deteriora de la 1

It Imagen Inztitucional por Acciones Legales Derivadaz lmpmhahle 2 [U']Uderadas 3 MODERADO
de Proceso de Seleccin Discriminataoric.

Seleccidn de Pastulantes Bue Mo Cumplen Con los 1
SELL Requisitos de Entrada. Frobable 4 [Moderadas 3 ALTO
Evaluar y Zeleccionar en
Cantidad y Calidad al Diezercidn de Postulantes Preseleccionadas Con laz
Postulunte que Mejor z¢ | SELZ | Condiciones y Aptitudes Exigidaz Debido & 4o | Improbable 2 Moderadas | 3 | MODERADO
Acerque al Perfil Costo dt Exdmenes Midicos.

Dezeado.

Diesercidn de Postulantes Gon Condiciones y
SEL3 | Aptitudes Exigidaz Debide o Problemas Econdmicez | [Moderado 3 Moderadas 3 ALTO
Familiares.

Fuente: Elaboracion Propia

e Modo de empleo

Una vez construida esta matriz por parte del Departamento de u organizacion a cargo, o
a quien la direccién del Centro designe, se deberian seguir los siguientes pasos:

» El equipo constructor de la Matriz debera identificar formal y técnicamente toda la
informacién que sea relevante para el levantamiento de los o los procesos

principales de la organizacion. Esta actividad requiere de la interaccion permanente
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del equipo investigador con los usuarios a través de los métodos de exploracion que
se determinen pertinentes.

Posteriormente el equipo de trabajo debera validar la informacién contenida en la
misma con todos los usuarios que participaron en la Elaboracion. En este punto se
debiera consensuar la redaccion del riesgo, la probabilidad de ocurrencia, los
controles existentes, su periodicidad, su oportunidad y el grado de automatizacion,
teniendo en cuenta que se trata de una herramienta eminentemente cualitativa. Sin
embargo, se debe mantener respaldo de todos los antecedentes que se hayan
utilizado en la elaboracion de la matriz.

El equipo de trabajo debera presentar la matriz de riesgo al director (del Centro)
para su informacién y conocimiento. Este ultimo debiera distribuir, segun las etapas
del proceso, copias de la matriz de riesgo a todos aquellos responsables de su
control y seguimiento. Cada uno de los responsables tendra que revisar una parte de
la matriz de riesgo inicial.

Una vez que cada responsable reciba su parte de la matriz de riesgo que le
corresponda, deberd realizar una revision constante de todos los elementos de la
misma y en el evento, que se produzca, ya sea, la deteccion de un nuevo riesgo, o la
inclusion de un nuevo control, actualizar esta informacion en la matriz.

Si este proceso es realizado en forma periodica, la matriz de riesgo mostrara el
grado de exposicion al riesgo que el proceso o la etapa presenta.

El o los responsables de las diferentes etapas de la matriz de riesgo, deberan
detectar aquellas combinaciones de riesgo-control que estan en color rojo y
priorizarlas para mejorar o elaborar (en el caso que no exista) el control asociado,
decision que debe ser refrendada por director de la organizacion.

Si la direccion esta de acuerdo, debe autorizar o disponer la ejecucion de todas las
medidas necesarias para mejorar el control del nuevo riesgo detectado.

El departamento de control de gestion o la organizacién que la direccion haya
propuesto para la mantencion de la matriz, periédicamente solicitara la version
vigente de la matriz de riesgo del proceso completo, observando el grado de control
que se ha implementado para los diferentes riesgos encontrados.

Algunos conceptos sobre gestion de riesgos

Para el Consejo de auditoria interna del Gobierno de Chile (2007), la gestion de riesgos
es un proceso estructurado, consistente y continuo implementado a través de toda la
organizacion para identificar, evaluar, medir y reportar amenazas y oportunidades que
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afectan el poder alcanzar el logro de sus objetivos. Todos en la organizacién juegan un
rol en el aseguramiento de éxito de la gestion de riesgos, pero la responsabilidad
principal de la identificacién y manejo de éstos recae sobre la direccion.

La definicidn anterior se puede complementar con otros importantes elementos:

» La gestion de riesgos es un proceso iterativo que debe contribuir a la mejora
organizacional a través del perfeccionamiento de los procesos.

» Puede ser aplicada a todos los niveles de una organizacion, es decir, en los
niveles estratégicos, tacticos y operacionales.

» También puede ser aplicada a proyectos especificos, para sustentar decisiones
especificas o para administrar areas especificas de riesgo.

» Para cada fase del proceso de gestion de riesgos deberian mantenerse registros
adecuados, suficientes como para satisfacer a una auditoria externa o

certificacion independiente.

» No solo considera la identificacion y tratamiento de riesgos, sino que también las
oportunidades que contribuyan al logro de los objetivos.

» La aplicacion del marco tedrico del proceso de gestion de riesgos siempre debe
adecuarse a la entidad y al sector que ésta pertenece.

e Beneficios potenciales de la aplicacion de la gestion de riesgos
Algunos de los beneficios de asociar gestion de riesgos a la gestion de procesos son:
» Mejoran las posibilidades de alcanzar los objetivos en la organizacion.

» Incrementa el entendimiento de riesgos claves y sus implicaciones en la
organizacion.

e Fases genéricas en el proceso de gestion de riesgos

Las fases propuestas por Consejo de auditoria interna (2007), en que se puede
desagregar dicho modelo se sefialan a continuacion:

> Establecimiento del contexto

Establecer los contextos estratégico, organizacional y de gestion en los cuales tendra
lugar el proceso de gestion de riesgos. Deben establecerse los criterios contra los cuales
se evaluaran los riesgos y definirse la estructura de andlisis, los roles y
responsabilidades.
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» ldentificacion de riesgos y oportunidades

Identificar los riesgos que podrian impedir, degradar o demorar el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y operativos de la organizacion, asi como las oportunidades que
puedan contribuir al logro de los referidos objetivos.

» Anadlisis de riesgos

El analisis deberia considerar el rango de consecuencias potenciales y cuan probable es
que los riesgos puedan ocurrir. Consecuencia y probabilidad se combinan para producir
un nivel estimado de riesgo segun la definicion de la organizacion. Adicionalmente se
debe identificar y analizar los controles mitigantes existentes.

» Evaluacion de riesgos

Comparar los niveles de riesgo encontrados contra los criterios de riesgo
preestablecidos (si es que han sido establecidos por la direccidon) considerando el
balance entre beneficios potenciales y resultados adversos. Ordenar y priorizar mediante
un ranking los riesgos analizados.

e Tratamiento de riesgos

De acuerdo al ranking de riesgos y al nivel de riesgo preestablecido por la organizacion
(si es que ha sido establecido por la direccion), definir su tratamiento y/o monitoreo,
desarrollando e implementando estrategias y planes de accion especificos, que
mantengan el riesgo dentro de los niveles aceptados por la organizacion.

» Monitoreo y revision
Definir y utilizar mecanismos para monitorear y revisar el desempefio del proceso de
gestion de riesgos y dar cuenta de la evolucion del nivel del riesgo en procesos criticos
para la administracion.

» Comunicacion y consulta

Definir y utilizar mecanismos para comunicar y consultar con los interesados internos y
externos, segun resulte apropiado en cada etapa del proceso de gestion de riesgos.
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Dichos mecanismos deben permitir a las autoridades tomar decisiones en forma
oportuna respecto de los riesgos con mayores desviaciones en relacion a los niveles
aceptados.

e EIl Proceso de la gestion de riesgos

Primero se deben identificar, analizar y evaluar los riesgos que se relacionan con
establecer el contexto (o fase técnica de la gestién de riesgos), con tratar los riesgos (o
respuesta al riesgo), comunicar y consultar (o monitoreo o reporte).

Para Martin Svarzman (2012), establece que para identificar riesgos es necesario
determinar un nivel de detalle de procesos que permita la administracion logica y
eficiente de la gestion y que a su vez asegure que los principales riesgos estan siendo
evaluados, de otra forma se puede perder el foco del proceso.

Se recomienda efectuar las siguientes preguntas obtener una correcta determinacién de
los riegos asociados al proceso: ¢estan claramente definidos los objetivos de cada
proceso?; ¢;estos objetivos estan alineados con los objetivos estratégicos?; ¢las personas
responsables por la ejecucion de las distintas actividades dentro de los procesos,
conocen esos objetivos?; ¢esos objetivos y sus metas son razonables?

Encontrar respuestas negativas o con poca claridad a cualquiera de las preguntas
nombradas anteriormente, determinara numerosos riesgos directos sobre la eficiencia de
un proceso.

2.1.10 Planificacién e innovacién educativa

Para planificar e innovar en un Centro se debe generar la necesidad de evolucion y
desarrollo colaborativo de éste. ES en estas instancias donde emergen ideas y proyectos
que buscan eficientar sus diferentes procesos, los que deben tener su origen en una
planificacion estructurada y alineada estratégicamente que permita su direccionamiento,
promueva su desarrollo continuo, que acepte e incorpore las ideas emergentes de todos
los involucrados; y que sea lo suficientemente flexible, para adaptarse a los constantes
cambios y demandas de la comunidad.

Es en este contexto que a continuacion se revisan y presentan investigaciones que

aportan al conocimiento en esta linea investigativa de la educacion y, que son una
fuente importante de informacion para el desarrollo de la presente investigacion.
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2.1.10.1 Jose Antonio Pareja Fernandez de la Reguera, César Torres Martin
(2006): Una clave para la calidad de la Institucién educativa: los planes de mejora.
Educacion y educadores, Vol. 9, N°. 2, pags. 171-185

e ldeas mas relevantes

La investigacion analizada presenta los conceptos claves de la planificacion en forma
genérica, asociandolos con la planificacion estratégica y la planificacion educativa.

e Focalizacion

Una organizacion educativa se encuentra focalizada a la mejora continua o basqueda de
la calidad (entregar educacion de calidad), cuando logra alinear con sus objetivos y
planes de mejora a todos los agentes involucrados en el proceso educativo. Es decir la
escuela como unidad, al docente como agente de cambio y las externalidades como
situaciones con las que se debe convivir.

e Calidad y educacién

El concepto de calidad puede sustentarse en las cualidades mas que determinar la
calidad de algo o alguien. Para poder determinar la calidad, se debe conseguir consenso
en las cualidades a evaluar, es decir determinar estandares cualitativos y cuantitativos,
en los cuales se debe orientar el foco evaluativo.

La calidad en la educacién se relaciona con la sociedad en forma intima y demandante,
ya que esta Ultima aspira a tener acceso a la educacion, igualdad de oportunidades, lo
que genera grandes expectativas y que se comience a exigir (una vez cubiertas las
necesidades mas basicas) educacion de calidad.

e (Se puede asociar a la educacion, los modelos de gestion y calidad usados en la

empresa?

Esta es una pregunta que facilmente puede generar debate. La educacion no esta ajena al
modelo neoliberal que prima en el mercado, es por eso que se genera una natural
incertidumbre con relacion al real aporte que da a la educacion, la gestion y calidad.

e Economia de mercado
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La economia de mercado o neoliberal ha influido en la gestion de los Centros, situacion
que puede evidenciarse desde los siguientes aspectos intimamente relacionados con
procesos de evaluacion de la calidad:

» Medicidn, se mide el éxito o fracaso de los alumnos y no la gestion presente al
caso, esta situacion constituye una fuerte carga de trabajo para los alumnos, que

finalmente termina por desmotivarlos.

» Compromiso, ha disminuido el nivel de compromiso por parte de los docentes,

ya que gran parte de ellos no tienen una jornada completa en el Centro.

» Diferenciacion, se efectia una diferenciacion entre Centros buenos y Centros
malos.
» Desorientacion, se desvia el foco del Centro, se pasa de la formacion y

desarrollo integral al cumplimiento de estandares para la obtencién de recursos.

» Burocracia, se produce un aumento por el cumplimiento de las tareas

administrativas, dejando de lado el proceso educativo.

Las mejoras de calidad en vez de instalarse e internalizarse en la filosofia cultural del
Centro, generan en las personas sentimientos de temor al incumplimiento de los
estandares. Esta situacion que reciente principalmente a los docentes y alumnos, se
asocia a las buenas practicas, como un grupo de procedimientos, no con habilidades,
competencias sociales, éticas y humanas.

Es la propia Escuela quien debe conformarse con ser protagonista del cambio,
planificado en forma sistémica y sobre la base de un aprendizaje continuo. Debe
considerar siempre las condiciones internas y externas del Centro.

Finalmente cambio para que sea efectivo debe sustentarse en foco estratégico y
considerar los elementos externos e internos, tales como el aula, el curriculo y la
metodologia a aplicar, no debe centrase en las evaluaciones.

e ;Los Centros estan aprendiendo?

Los Centros generalmente no tienen las condiciones internas y externas propicias para
demostrar que son organizaciones que aprenden, su entorno es cambiante y demandante,
por lo que existe una continua presion social, se presenta una falta de conexion entre los
agentes del sistema, existiendo una mayor preocupacion por la forma que por la
innovacion.
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2.1.10.2 Martin B, M. (2011). Planificacion integral en las instituciones
educativas: mas alla de la planificacion estratégica. Alcald de Henares: Universidad
de Alcala. 2011.

e ldeas mas relevantes

La investigacion analizada presenta los conceptos claves de la planificacion en forma
genérica, asociandolos con la planificacion estratégica y la planificacion educativa.

e Planificacion

El recurso de la planificacion, permite ordenar y visualizar en forma sistémica todos los
agentes que intervienen y se relacionan en una organizacién o Centro educativo. Su
aporte se manifiesta en la disminucioén de la complejidad de cada situacion y de la
incertidumbre que genera la realidad cambiante.

Junto con levantar conocimiento sobre las diferentes definiciones que se dan al concepto
de planificacion, se presentan en forma las principales corrientes que sostienen al
recurso de la planificacion (corriente de administracion de sistemas, de cambio o
desarrollo y la prospectiva o de innovacion), cada una de ellas aporta en su contexto
matices y recursos para enfrentar los procesos relacionados.

El entorno y todos sus elementos generan cambios, que en forma continua afectan los
procesos de planificacion. En un Centro se refleja mayormente, ya que son ain mas
complejas las relaciones y demandas que generan.

Pese a la diversidad de teorias que sostienen los diferentes procesos de la planificacion,
hay elementos que se mantienen en comun, sea cual sea la organizacién, entre ellos:

»  Definir el proposito.
» Determinar estrategias.

» Implementar y evaluar los resultados.

¢ Planificacion estratégica

El proceso de la planificacion estratégica, abarca todos los elementos de la planificacion
genérica y agrega la alineacion de éstos a un foco estratégico, el analisis riguroso del
entorno (interno y externo) y un equipo de trabajo que debe enfrentar de marea conjunta
dichas situaciones.

La investigacidn presenta tres formas de enfrentar la planeacion estratégica.
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» Un proceso de 08 pasos, desarrollado principalmente sobre la matriz y el
desarrollo de un foco estratégico que se materializara a través de planes y

estrategias consensuadas en equipo y evaluadas en forma permanente.

» Otra manera de plantear y enfrentar problemas, es el marco l6gico, que consiste
en un modelo de apoyo a la toma de decisiones, que orienta la solucion de
problemas en forma participativa y trabajo en equipo. Los autores proponen el
marco légico como una herramienta técnico — metodologica, que se

desarrollara sobre las siguientes fases:

v Anadlisis de problemas, consiste en levantar informacion desde diferentes
fuentes, de manera que se logre identificar los aspectos negativos de una
situacion y determinar la relacion causa-efecto existente en ellos. Utiliza la

gréafica del arbol de problemas.

v Analisis de los objetivos, de los problemas detectados, se describe en esta
fase la situacion futura que se pretende alcanzar, presentando lo positivo

de la situacion deseada.

v Analisis de la participacion, en esta fase del modelo se presentan todos los

actores relacionados con el proyecto.

v'Andlisis de las alternativas, se presentan opciones, alternativas que
permitan dar una solucion al problema, con sus correspondientes

indicadores de medicion, metas y recursos a utilizar.

v Planificacion y programacion en instituciones educativas, el texto presenta
y asocia el proceso de planificacion a un Centro educativo, en donde, por
sus caracteristicas se propone sean considerados los siguientes elementos a
observar al momento de planificar: objetivos (mision, visidn) recursos,
estructura, tecnologia, cultura y entorno. Luego de obtenida la

informacién, proceder a implementar, ejecutar, desarrollar, seguir y
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evaluar el modelo propuesto, terminando en caso de éxito por

institucionalizar a través de una memoria.

Finalmente, otro aspecto presentado es el Proyecto Educativo del Centro, como
instrumento de planificacion de primer nivel, a través del cual se define la identidad, los
objetivos a cumplir y su estructura.

El Proyecto Educativo, se constituird en la marca de estilo del Centro, buscando alinear
a todos en un mismo quehacer.

2.1.10.3 Gairin S, J. Martin B, M. (2004). Las intituciones educativas en la
encrucijada de los nuevos tiempos: retos, necesidades, principios y actuaciones.
Revista tendencias pedagogicas. N° 9. Departamento de didactica y teoria de la
educacion de la Universidad Autonoma de Madrid.

e |deas mas relevantes

En la presente investigacion, los autores reflexionan acerca de los nuevos tiempos en los
que se desarrollan las instituciones educativas demandan del Centro un desarrollo
integral, acorde con los avances de la sociedad.

Los procesos de transformacion, originados en el seno de la sociedad del conocimiento
e informacion, no permiten que el Centro se inmovilice en sus propios procesos de
innovacion y crecimiento.

Los Centros se han visto afectados por el contexto social, cultural y tecnolégico. La
falta de flexibilidad en instituciones genera dificultades y lentitud para que los Centros
adecuen su compleja estructura de relaciones a los nuevos tiempos.

e Marco evolutivo

Como una respuesta a la necesidad generada por la relacion del Centro y la sociedad, se
ha promovido la autonomia institucional, el concepto al operacionalizarse busca las vias
necesarias para abrir la realidad educativa de cada Centro a los nuevos tiempos, a través
de la integracién y conviccion de que todos sus agentes aportan para evolucion de los
nuevos procesos del Centro.
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La necesidad de integracion es una de las principales preocupaciones de un Centro
auténomo. No se consideran roles individuales en los docentes y directivos, por el
contrario la colaboracion y participacion pasan a ser acciones primordiales en el
desarrollo de los nuevos procesos.

e Delimitacion de las categorias relevantes

Producto del analisis y el conocimiento en la investigacion presentada por, los autores,
se hace necesario organizar los topicos principales y categorizarlos en ideas fuerza
(conceptos significativos y politicas) considerando las estrategias y acciones que se
pueden desarrollar para su materializacion.

e Tecnologias de la informacion y comunicacion

Para la materializacion de las estrategias e iniciativas que emergen de una Escuela
autonoma, se hacen necesario el uso global, integral, agil, eficaz y responsable de las
TIC, de manera que su aporte real, integral y sistémico al Centro no se diluya por una
errada orientacion.

2.1.11 EIl Control de gestion

El control de gestion ha sido considerado como un conjunto de técnicas tales como, el
control interno, el control de costos, auditorias internas y externas, analisis de ratios y
puntos de equilibrio; siendo el control presupuestario considerado mayoritariamente
como el elemento fundamental del control de gestion en las organizaciones.

Existen multiples definiciones de control de gestién que varian de acuerdo al autor y al
transcurso de los afios, lo cual es un reflejo mas del constante cambio en el entorno
empresarial que ha hecho evolucionar la forma de pensar y actuar en esta area, asi como
también las herramientas empleadas para dirigir una organizacion.

Por lo anterior, resulta interesante citar a algunos autores que han entregado su vision
con respecto a este concepto.

Para Robbins S. & Coulter M. (2005) el control de gestion es una comparacion entre lo
que se habia planificado y lo que resulta de la ejecucion de la planificacion, ya que la
I6gica a seguir después de planificar es establecer cierta estructura de acuerdo a lo que
se quiera alcanzar, destinando recursos y guiando los esfuerzos para ello.

Para R. Anthony & V. Govindarajan (2003), el control de gestion es el proceso por el
cual los directivos influencian a otros miembros de la organizacion para que implanten
las estrategias de ésta. Implica un conjunto de actividades, incluyendo: planificacion de
lo que la organizacion deberia hacer; coordinacién de las actividades de distintas partes
de la organizacion, comunicacion de la informacion, evaluacién de la informacion,
decision de las acciones a tomar e influencia en las personas para que cambien su
comportamiento.
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Al basarse en la vision expuesta por los distintos autores y las consideraciones hechas
anteriormente con respecto al control y la gestion, se procedera a definir el control de
gestion de la siguiente manera:

Proceso creado con el fin de apoyar a la direccion de la organizacion mediante
diversas herramientas que, con informacion generada periddicamente, permite conocer
el comportamiento y los resultados de las areas, divisiones 0 negocios que se
consideren fundamentales.

Considerando las apreciaciones antes citadas, se puede determinar que es un proceso
estructurado y definido, cuantitativamente orientado, que estd basado en estandares de
desempefio con el objeto de monitorear y comparar los resultados reales con la
planificacion de manera de ajustar las acciones futuras de la organizaciéon. De este
modo, los directivos superiores pueden formarse una opinion tanto de la efectividad de
la implementacion de direcciones estratégicas, como de la eficiencia lograda en el uso
de sus recursos primarios.

El control de gestion ademas intenta monitorear de manera global lo que esta ocurriendo
en la organizacion, utilizando para ello un conjunto de indicadores de control que
permitan orientar y evaluar posteriormente el aporte de cada departamento a las
variables claves de la organizacion.

De esta forma, se constituye el proceso por intermedio del cual los directivos de la
organizacion logran influir sobre los demés miembros para que éstos cumplan e
implementen las estrategias que la entidad ha establecido.

Finalmente y dentro del contexto de esta investigacion, cuando en un Centro educativo
el control de gestion se conecta con el o los sistemas de compensaciones, se torna en
impulsor clave de la conducta deseada para el logro del Proyecto Educativo; motivo por
el cual la alineacidn de sus procesos criticos se transforma en un foco direccionador de
las acciones de sus componentes.

2.1.12 Analisis PESTEL

Este analisis se sustenta en el estudio de las variables externas que influyen en el
comportamiento de organizaciones y mercados; como son las fuerzas politicas,
econdmicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas y legales. La evaluacion de este tipo de
variables permite a los investigadores detectar las oportunidades y amenazas presentes
en el entorno, con el fin de convertirlas en informacién Util para la toma de decisiones
(Friend G. & Zehle S., 2008).
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Para Johnson G, KevanSch, & Whittington R; (2008) el andlisis PESTEL es una
herramienta de gran utilidad que permite la comprension del crecimiento o declive de
un mercado, y en consecuencia, la posicién, potencial y direccién de un negocio, se usa
para tener claridad del entorno y la posicion estratégica que la organizacion tiene en él.

Con el analisis PESTEL se pueden construir los diferentes escenarios en los que se
movera una organizacion. Se trata de unos esquemas detallados sobre qué cambios
provocard el entorno y las maneras en las que se podra adaptar la organizacion. De esta
forma, desarrollando y analizando diversos escenarios se abarcardn las posibles
estrategias futuras que podré llevar a cabo la organizacion.

Esquema 3, Diagrama PESTEL

Fuente: Elaboracién propia en base a PESTEL.

A continuacién se describiran cada uno de los factores externos que afectan a una
organizacion:

° Factores politicos
Son todos aquellos que puedan determinar la actividad de la organizacion. Por ejemplo,
las diferentes politicas del gobierno, las subvenciones, la politica fiscal de los diferentes

paises, las modificaciones en los tratados comerciales, etc.
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° Factores econdmicos

En este contexto se deben considerar los ciclos econdémicos, las politicas econdmicas
del gobierno, los tipos de interés, los factores macroeconémicos propios de cada pais,
los tipos de cambio o el nivel de inflacion, han de ser tenidos en cuenta para la
definicién de los objetivos econémicos de la organizacion.

° Factores Socioculturales

Todas aquellas variables sociales que pueden influir en la organizacion. Cambios en los
gustos o en las modas que repercutan en el nivel de consumo, cambios en el nivel de
ingresos o cambios en el nivel poblacional.

° Factores Tecnoldgicos

Para el desarrollo de la organizacion se busca un entorno que promulgue la innovacion
de las Tecnologias de Informacion y Telecomunicaciones, la inversion y la promocion
del desarrollo tecnolégico llevara a la organizacién a integrar dichas variables dentro de
su estrategia competitiva.

° Factores Ecoldgicos

Leyes de proteccion medioambiental, regulacion sobre el consumo de energia y el
reciclaje de residuos, preocupacion por el calentamiento global, entre otros.

° Factores Legales

Todo el marco legal que tenga incidencia en la organizacion, debe ser analizado
cuidadosamente (licencias, leyes sobre el empleo, derechos de propiedad intelectual,
leyes de salud y seguridad laboral y otros), de esta manera se podra levantar
informacion y adoptar estrategias que se enmargue en el contexto legal.

Considerando lo anterior y con la finalidad de complementar la informacion, Osorio Y.
(2011), establece que en la utilizacion del PESTEL, las principales fuentes de
informacidn que se pueden considerar, se sustentan en la realizacion de un analisis de la
competencia, informacion del estado, organizaciones de investigacion, también puede
recurrirse a expertos en las materias de analisis.

Lo importante a considerar es que las fuentes deben ser fidedignas y comprobadas de
esta manera el analisis de la informacion disponible y posterior incorporacion de
conclusiones en el apoyo de toma de decision en las organizaciones aumentara las
posibilidades de lograr las metas dispuestas por la organizacion.
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Finalmente, las empresas no tienen un control directo sobre los elementos y los
segmentos del entorno general, por lo tanto su éxito dependerd de que recaben la
informacion necesaria para comprender cada uno de los segmentos y sus implicaciones,
lo cual les servird para seleccionar e implementar las estrategias adecuadas (Hitt
M., Duane R., & Hoskisson R, 2008).

En la siguiente tabla se presenta un detalle de los segmentos y elementos que lo
conforman:

Tabla 3, Segmentos y elementos de un Analisis PESTEL.

SEGMENTOS | ELEMENTOS
Politico Riesgo de mnvasion mulitar
Proteccién de la propiedad mntelectual
Normativas comerciales ¥ Aranceles
Socios comerciales favorecidos
Tasa de inflacién
Tasas de Interés
Tasa de Ahorro de las personas
Tasa de Ahorro de las empresas
Producto Interno Bruto
Eficiencia de los mercados financieros
Demografia
Estructura de clases
Educacion
Cultura (roles de género, etc)
Espintu emprendedor
Intereses para el tiempo hibre
Innovaciones de productos
Aplicaciones de conocinuento
Nuevas tecnologias de comumicacion
Enfoque del gasto privado y publico
para apovar la mvestigacion y el
desarrollo
Emmsiones de Gases
Consumo de Energia
Nivel de Reciclado
Consumo de Agua Potable
Impacto Ambiental Total
Leyes Antimonopolio
Levyes Fiscales
Leves Laborales
Filosofias y politicas educativas
Requenmmuentos de etiquetado de
productos

Economico

Social

Tecnoléogico

LN D D I RO DO D D DA DR D DN DN DN IR DR N B

Ambiental

Legal

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de (Hitt M., Duane R., & Hoskisson R, 2008)

2.1.13 Andlisis de la Industria

Esta herramienta se basa en el estudio de cinco fuerzas que determinan la rentabilidad
de un negocio en una industria particular; poder negociador de los clientes, poder
negociador de los proveedores, rivalidad entre los competidores, amenaza de productos
sustitutos y la amenaza de nuevos entrantes. Fue desarrollada en el afio 1979 por
Michael Porter y su principal funcion es determinar la rentabilidad de una industria;
proyectando las operaciones de las organizaciones o unidades, con el fin de afianzar una
estrategia acorde (Hunger D. & Wheelen T, 2007).
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Para Michael Hitt y otros (2007) el entorno de la industria “lo constituyen el conjunto
de factores que influyen de forma directa en una empresa y en sus acciones y respuestas
competitivas: la amenaza de nuevas empresas entrantes, el poder de los proveedores, el
poder de los compradores, la amenaza de sustitutos del producto y la intensidad de la
rivalidad entre los competidores™.

El andlisis del ambiente interno estd dividido en cinco partes, las cuales son las
siguientes; la rivalidad que existe entre los competidores, el poder de negociacion de los
proveedores, el poder de negociacién de los clientes, los nuevos competidores
potenciales y los sustitutos. Este andlisis permite realizar una investigacion de la
empresa desde el punto de vista productivo y de la relacion que existe con el mercado y
los competidores.

Robert Paturel (2006) reflexiona e indica que el modelo de Porter relaciona distintos
conceptos utilizados en el mundo de los negocios como estrategia, supervision,
marketing, barreras a la entrada a competidores potenciales y estructura industrial del
sector los cuales permiten un entendimiento acabado de la empresa.

Esquema 4, Modelo de las cinco fuerzas de M. Porter

 Empresas de otras industrias )
que ofrecen productos
— sustitutos |
Presiones competitivas provenientes
de los esfuerzos de empresas ajenas a
la industria por ganar compradores para
sus productos

< L

[ Proveedores de materias primas, ) Rivalidad entre vendedores
partes componentes u otros competidores Compradores
recursos N .
Presiones competitivas por la A

Presiones competitivas del poder de <::> ici

negociacion del proveedor y de la Presiones competitivas del poder de

-~

del comprador y de la

colaboracién proveedor/vendedor
colaboracién comprador fvendedor

MNuewvos actores potenciales

Presiones competitivas de la amenaza
de la entrada de nuewvos rivales

Fuente: Elaboracidn propia sobre la base de (Strickland A., Thompson A,. &
Gamble J, 2008)

A continuacion se presenta un extracto de las decisiones que Michael Porter (1998) y
otros otorgan a cada una de la fuerzas del modelo presentado.

. Rivalidad entre los competidores existentes
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Permite conocer a las empresas que se dedican a producir el mismo bien o servicio, no
importando si se utiliza distintas tecnologias, lo importante es que tengan el mismo
objetivo de produccion.

Los siguientes son items para analizar esta fuerza:

» Poder de los compradores.

Poder de los proveedores.
Amenaza de nuevos competidores.
Amenaza de productos sustitutivos.
Crecimiento industrial.
Sobrecapacidad industrial.

Complejidad informacional y asimetria.

YV V V V V V VY

Valor de la marca.

° Poder negociador de los proveedores

Los proveedores son aquellas empresas dedicadas a entregar los insumos necesarios
para la produccion de bienes o servicios.

Proveedores bien organizados inducen a que el mercado sea menos atractivo, ya que
esta situacion les permite potenciar sus recursos y asi puedan imponer sus condiciones
de precio y tamafio de lo demandado. La situacién sera mas complicada si los insumos
que suministran son clave para la organizacion, no tienen sustitutos o son pocos y de
alto costo (Hitt M., Duane R. & Hoskisson R, 2007). Los siguientes son factores de
importancia a considerar para esta fuerza del modelo son:

» Costo de cambiar de proveedor.
Grado de diferenciacion de los suministros.
Existencia de suministros sustitutivos.
Concentracion de proveedores.
Amenaza de concentracion de proveedores.

Costo de los suministros en relacién al precio de venta del producto.

YV V V V V V

Importancia del volumen para el proveedor.

° Poder de negociacién de los clientes
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Se refiere a los destinatarios finales de los servicios y productos producidos, no
necesariamente pueden ser clientes finales, si no que pueden ser empresas que utilizan
estos productos como insumos de nuevos productos.

Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estén organizados, el
producto tiene varios sustitutos, el producto es muy diferenciado o es de bajo costo para
el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones. Es directamente proporcional el
comportamiento de los compradores con relaciéon a su nivel de informacion y
organizacion; es asi como a una mayor organizacidn mayor seran sus exigencias en
materia de reduccién de precios y de una mayor calidad y servicios. La sustitucion se
hace maés critica si a las organizaciones de compradores les conviene estratégicamente
integrarse hacia atras. A continuacion se presentan algunos puntos a considerar:

Cuota de concentracion del comprador.

Volumen del comprador.

Costo de cambio del comprador.

Disponibilidad de informacion del comprador.
Habilidad para integrarse verticalmente.
Disponibilidad de productos sustitutivos existentes.

Sensibilidad del comprador al precio.

YV V V V V V VYV VY

Precio total de la compra.

. Amenaza de entrada de nuevos competidores

Se refiere a empresas que se sienten atraidas a la industria por la rentabilidad del sector,
estas pueden ser organizaciones ya existentes u organizaciones que se crean con el fin
de competir en el nuevo mercado.

La industria a la cual se esta ingresando puede tener altas barreras de entrada, esto se
refiere que es dificil el ingreso al mercado, debido a la tecnologia, patentes, ubicacion
en el territorio, concesion, alto monto de inversion, todos estos puntos son obstaculos
para el ingreso de nuevas empresas, el otro punto a considerar es que existan bajas
barreras de ingreso, lo que significa que no existen obstaculos para el ingreso o estos no
son importantes. A continuacion los puntos importantes a considerar para la amenaza de
nuevos competidores:

> Existencia de barreras de entrada.
> [Economias de escala.

» Diferencias de producto en propiedad.
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Valor de la marca.

Costos de cambio.

Requerimientos de capital.

Acceso a la distribucion.

Ventajas absolutas en costo.
Ventajas en la curva de aprendizaje.

Represalias esperadas.

YV V. V V V V V V

Politicas gubernamentales.
o Sustitutos

Se refiere a empresas que producen bienes o servicios que pueden competir con el
producto. Debido a que cumplen el mismo objetivo que es la satisfaccion del cliente,
puede también definirse como producto alternativo.

El andlisis del comportamiento de esta fuerza es de suma importancia, ya que en la
actualidad lo Unico constante es el cambio, por ejemplo la industria de la tecnologia.

Se mencionan los cuatro puntos mas importantes a considerar para una correcta
evaluacion de la amenaza de productos sustitutos:

» Propension del comprador a sustituir.
» Precios relativos de los productos sustitutivos.

» Costo de cambio del comprador.

» Nivel percibido de diferenciacion de producto.

2.1.14 Cadena de valor

Las actividades estratégicas importantes en una organizacién deben estar desagregadas;
para comprender los potenciales de diferenciacion y optimizarlos en pos del
cumplimiento de su foco estratégico.

La cadena de valor empresarial o cadena de valor; es la red de actividades dentro de la
empresa donde se pretende transformar insumos de bajo costo en productos (productos
0 servicios) con un precio superior a los costos de la empresa (Mintzberg H., Quinn J. &
Voyer J, 1997).

La cadena de valor categoriza las actividades que producen valores afiadidos en una

organizacion en dos tipos: las actividades primarias y las actividades de apoyo o
auxiliares.
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e Actividades primarias

Las actividades primarias se refieren a la creacion fisica del producto; su venta y el
servicio postventa, y pueden también a su vez, diferenciarse en sub-actividades.
En el modelo de la cadena de valor de la ilustracion 7, se distinguen cinco actividades

primarias:

» Logistica interna: comprende operaciones de recepcion, almacenamiento y
distribucion de las materias primas.

» Operaciones (produccion): procesamiento de las materias primas para
transformarlas en el producto final.

» Logistica externa: almacenamiento de los productos terminados y distribucién
del producto al consumidor.

» Marketing y Ventas: actividades con las cuales se da a conocer el producto.

> Servicio: de post-venta 0 mantenimiento; agrupa las actividades destinadas a

mantener, realzar el valor del producto, mediante la aplicacion de garantias.

e Actividades de apoyo

Las actividades primarias estdn apoyadas o auxiliadas por las también denominadas
actividades secundarias.

>

Infraestructura de la organizacidn; actividades que prestan apoyo a toda la
empresa, como la planificacion, contabilidad y las finanzas.

Direccién de recursos humanos; busqueda, contratacién y motivacion del
personal.

Desarrollo de tecnologia, investigacion y desarrollo; obtencidén, mejora y
gestion de la tecnologia.

Abastecimiento (compras); proceso de compra de los materiales.

42



Esquema 5, Cadena de valor de Porter

Administracion

O
g S Recursos Humanos
- (| & 3
g |w|(< Tecnologia
> (0| w
w| <| o Aprovisionamiento
a8
5|22
ol I ¢ g as : o
g :'t’ & | Logistica Bk | naa s Marketing Servicio
5 g Interna ” y Ventas Postventa
o
o

Fuente: (Bureau Veritas, 2012, pag. 7)

Finalmente, lo que se pretende es analizar los procesos internos del Centro y las
actividades que generan valor para su cliente, ya sea de las actividades primarias y
actividades de apoyo; con la finalidad de alinear el disefio de la propuesta con el Centro.

2.1.15 Anélisis FODA

En el moderno contexto organizacional con una caracteristica muy marcada como lo es
la elevada competitividad, se hace necesario contar con algunas herramientas que
permitan ordenar légicamente y analizar la relacién tanto interna como externa del
entorno en el que se encuentra la organizacion, para tomar con precision las decisiones
mas importantes y optar por la mejor estrategia a seguir.

Es una herramienta que se usa para analizar la situacion externa (oportunidades y
amenazas) e interna (fortalezas y debilidades) de una organizacion en un momento
determinado. Una vez desarrollado el analisis PESTEL y el de la Industria de Porter; los
investigadores deben estar mejor preparados para comprender el marco externo en el
cual se desarrolla una organizacion, encontrandose en situacion de rescatar y analizar
las oportunidades y amenazas que la industria presente.

En cuanto al marco interno, el analisis de las fortalezas y debilidades se basa en los
resultados arrojados por el analisis de las la Cadena de Valor de Michael Porter, el cual
entrega los lineamientos necesarios para comprender y aprovechar aquellas situaciones
en donde las empresas son fuertes e identificar y prevenir aquellas en donde las
empresas son débiles.
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Finalmente el principal objetivo del andlisis FODA., es determinar cuéles son las
ventajas competitivas de una organizacion y la estrategia genérica a utilizar, en funcion
de sus caracteristicas particulares y al entorno en el cual la empresa se desenvuelva
(Kotler P, 2002).

Esquema 6, Sigla FODA., y su relacion con el ambiente

//' b N\

A Amenazas

Debilidades

|

F o Oportunidades
Factores Factores
Internos Externos

Fortalezas

Fuente: (Bureau Veritas, 2012, pag. 22)

La sigla FODA., se encuentra formada por las letras iniciales de las palabras
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades y es una herramienta que facilita la
relacion entre las “Amenazas” y “Oportunidades” externas con las “Debilidades” y
“Fortalezas” internas de la organizacion. Estos puntos se definen de la siguiente forma
segun (Borello A, 2000):

Oportunidades, se denominan oportunidades aquellas situaciones que se presentan
en el entorno de la empresa y que podrian favorecer el logro de los objetivos.

Amenazas, se denominan amenazas aquellas situaciones que se presentan en el
entorno de la empresa y que podrian afectar negativamente las posibilidades de
logros de los objetivos.

Fortalezas, se denominan fortalezas o “puntos fuertes” aquellas caracteristicas
propias de la empresa que le facilitan o favorecen el logro de los objetivos.

Debilidades, se denominan debilidades o “puntos débiles” aquellas caracteristicas
propias de la empresa que constituyen obstaculos internos al logro de los objetivos.
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El beneficio que se obtiene con la aplicacion del analisis FODA., es conocer la situacion
real en la que se encuentra la organizacion, asi como el riesgo y oportunidades que le
brinda el mercado.

Esquema 7, Ejemplo de la sigla FODA

Debilidades:

Caracteristicas de la empresa que
reducen la competitividad yen
consecuencia se deben tratar de eliminar
o mitigar.

Fortalezas:

Factores internos o caracteristicas de la
empresa que son beneficiosas para lograr
la competitividad del negocio.

Ejemplo: Inadecuado entrenamiento de
los trabajadores genera retraso en la
entrega de los productos.

Ejemplo: costos mas bajos con respecto a
la competencia

Amenazas:

Oportunidades:

Factores externos que afectan
negativamente a la empresa vy
representan una amenaza para su

continuidad.

Factores externos que afectan
positivamente el desempeno de la
empresa.

Ejemplo: Firma de un TLC para una

Ejemplo: Fenémeno del nifio para una
empresa exportadora .

empresa agroexpor‘tadora.

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente para detectar las amenazas y oportunidades que son del &mbito del externo
del Centro se utilizara la herramienta estratégica andlisis PESTEL; por otra parte para
detectar las fortalezas y debilidades se utilizara el modelo de las 5 Fuerzas de Porter y el
andlisis de la cadena de Valor del mismo autor.

2.1.16 Matriz FODA

Luego se debe crear la Matriz FODA., en ella su funcion es correlacionar en una base de
uno a uno, las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, con el fin de
determinar las acciones concretas que se requiere llevar a cabo para, ya sea,
maximizarlas o minimizarlas, a continuacion se muestra su esquema (Zabala H, 2005).

45



Esquema 8, Matriz FODA

Planeacion Estrategica
Anélisis FODA

Internos|  Fortalezas Debilidades
Externos | I

. FO DO
OPOrRInROES= i in) 7] - b

| |
FA DA

Amenazas =\ \oi-min) | (Mii-Maxi

Fuente: Elaboracion propia

Una vez creada las listas planas, se da inicio el verdadero analisis. Se comenzara
correlacionando cada fortaleza con cada oportunidad, de manera que para cada
interseccion se delinea un conjunto de acciones concretas que ayude a maximizar el
impacto de las fortalezas y oportunidades, las estrategias que se identifiquen en este
punto, se definen como acciones claves concretas que ayudaran a sacar la mayor ventaja
de las fortalezas y aprovechar al maximo las oportunidades que ofrece el mercado.

Por otra parte, es necesario precisar que no necesariamente todas las fortalezas se
relacionan con todas las oportunidades. Después, se correlacionan las fortalezas con las
amenazas. El enfoque serd ahora maximizar o sacar la mayor ventaja posible de las
fortalezas, a la vez que deseamos minimizar el impacto de las amenazas, no
necesariamente todas las fortalezas se relacionan con todas las amenazas.

Luego se correlacionan las debilidades con las oportunidades, en la bdsqueda por
minimizar el impacto de las debilidades al tiempo que maximizamos el efecto de las
oportunidades. De la misma forma anterior, no necesariamente se correlacionan todas
las debilidades con todas las oportunidades. Luego se realiza lo mismo con las
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debilidades y las amenazas. También no necesariamente se relacionaran todas las
debilidades con todas las amenazas.

Una vez concluido este analisis, el producto final serd un conjunto de estrategias
disefiadas especificamente para atender de manera efectiva y oportuna a cada una de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

2.1.17 Cuadro de Mando Integral

La herramienta de planificacion y gestion propuesta en la presente investigacion, se
desarrollara sobre la base del C.M.I., ya que por sus caracteristicas se presenta como
una alternativa valida para la operacionalizacion y control del Proyecto Educativo de un
Centro. Con el uso del C.M.l., se busca lograr el desarrollo de un proceso de
planificacién completamente alineado con el foco estratégico que se ha definido para el
Centro.

Una de la virtudes del C.M.1., es que permite gestionar integralmente todas las areas del
Centro; ya que por su estructura busca trazar el plan estratégico y alinear todas sus
actuaciones, de manera que converjan en una unica direccion que sea la apropiada para
llegar a alcanzar los objetivos. Asi, el punto de partida en la implantacion del C.M.I. en
una organizacion, es decidir y especificar de manera clara cual es su foco estratégico
(mision, vision y valores). Posteriormente es necesario especificar las grandes lineas
estratégicas, los objetivos que las componen, determinar a qué perspectiva pertenece
cada uno de dichos objetivos.

Estructuralmente el C.M.l., se conforma sobre la base de cuatro perspectivas para
analizar una organizacion, siendo las principales y las establecidas por sus creadores la
de aprendizaje y crecimiento, procesos, clientes y financiera (Kaplan R. & Norton D,
2000). Estas perspectivas no son fijas, y es aqui en donde se genera la posibilidad de
utilizar este modelo en una organizacion sin fines de lucro como lo es un Centro
educativo.

47



Esquema 9, Perspectivas del C.M.I.

FINANZAS

»*] Como dabieramo:
gpacecer ante
naURItros scoonistas,

SRremmmeE———
para tener exito .-.-

fnanciero?*

PROCESOS INTERNOS B CLIENTES
Vision
o"gComo

y deberiamas
aparecer ante

«"2En que procesos
debemas ser
exceientes para
satifacer 2 == . nuestr ntes
nuestros ¥ EStrategla pora & r
sccionistasy nuestra vision?"
chentes?”

:

FORMACIONY :

CRECIMIENTO 8§ 48
*"¢Como mentancremos ¥ : -
Cobucidud Gt combery '
mejores, pars consesse NI

2lCanaar niestrs visan?”

Fuente: Elaboracion propia sobre la base de (Kaplan R., & Norton D, 1996)

Si bien el C.M.l., podria ser catalogado como un sistema mas de medicion de
indicadores tactico u operativo, su maxima ventaja se obtiene al transformarlo en un
sistema de gestion estratégica orientado a la accién, para gestionar estrategias a largo
plazo.
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Esquema 10, C.M.l., como marco estratégico para la accion

Comunicacion
Clarificar y traducir la | * Comunicar y educar
vision y la estrategia = Establecimiento de
= Clarificar la visiéon objetivos

« Obtener el consenso - Vincul::én de Ias'
recompensas con los

indicadores de actuacién

Planificacién y establecimiento
de objetivos

S ATHIOMIY- T Vg = Establecimiento de objetivos
- pamda = Alineacion de iniciativas

= Proporcionar feedback tégicas
estratégico / sty

= Facilitar la formacién y la : ASIgbn.ac‘fSn‘de re;:rsos
revision de la estrategia Establecimiento metas

Formacion y feedback
estratégico

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base de (Kaplan R., & Norton D,
1996)

Finalmente el C.M.I., se conforma por dos grandes elementos el tablero de comando y
el mapa estratégico.

2.1.18 C.M.ly su relacion con Centros educativos

No son abundan demasiado las investigaciones en las que profundice acerca del uso del
C.M.L,, en Centros educativos; motivo por el cual se torna interesante revisar y
presentare las experiencias desarrolladas tanto en Europa como en Chile.

A continuacién se presentan investigaciones, que por ser efectuadas en Centros de
educacién superior, aportan conocimiento y experiencias a la investigacion en curso.
Sin embargo, no se evidencian iniciativas similares en Centros Castrenses; situacion que
motiva alin mas la presente investigacion.

e Balanced scored card en instituciones de educacion superior (Arias L., Castafio
J., & Lanzas A., 2005).

Los autores, proponen un modelo sustentado en 6 etapas, las que se resumen a
continuacion:
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Ideas Principales

>

Conocimiento de la institucion; para el logro de esta etapa, se proponen tres
niveles en donde se descompone la organizacién con la finalidad de obtener
informacidn relevante para el desarrollo del B.S.C., los niveles se presentan a
continuacion:

v Nivel estratégico, su andlisis permitira identificar el foco estratégico de la
organizacion (mision, vision y objetivos), como un punto de inicio.

v" Nivel organizativo, su andlisis permitira determinar como se
operacionaliza y orienta la misién del Centro hacia el cliente; a través de
los diferentes procesos desarrollados en la organizacion.

v" Nivel de recursos, su analisis permitira identificar los recursos humanos y
econémicos con que cuenta el Centro; como también su grado de
alineamiento hacia el cliente.

Conocer el plan estratégico y operativo, para el cumplimiento de esta etapa, los
autores proponen el cumplimiento de los siguientes pasos:

v' Desarrollar un analisis FODA, en donde se determinaran objetivos y
factores claves de éxito; con la finalidad de designar estrategias a seguir.

v' Desarrollar un mecanismo para comunicar y alinear a toda la
organizacion.

v" Involucrar a la alta direccion en el liderazgo del plan estratégico.

Elaboracion del mapa estratégico, en donde se alinearan los factores claves de
éxito con las perspectivas del B.S.C; estableciendo las correspondientes
relaciones causa y efecto.

Construccion de Indicadores, que permitan observar la evolucion e impacto del
modelo aplicado en la organizacion.

Control de B.S.C., en esta etapa se busca desarrollar la medicion de los
indicares, con relacién a sus metas y tiempos asignados. Los autores proponen
su seguimiento a través de un semaforo que comunicara los distintos grados de
avance.

Retroalimentacion y proceso de mejoramiento, como una instancia final del
modelo; en donde se persigue desarrollar las diferentes etapas de correccion,
comunicacion de logros y atrasos en la implementacion.
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Finalmente, el articulo presenta una propuesta de metodol6gica para el desarrollo de un

B.S.C., en Centros de educacion superior; indicando los beneficios que se conseguirian

con su implantacion.

e Sistemas de informacién de gestion en el sector pablico: el cuadro de mando
integral en las universidades publicas espafiolas (Boned J., & Bagur L, 2007).

Los autores evallan el uso éxito y/o fracaso del C.M.I en los Centros; indicando las
variables claves para la determinacion de una decision positiva 0 negativa, relativa a su
implementacion.

e ldeas Principales

El trabajo fue desarrollado como un estudio empirico, sobre la base de un cuestionario,
que pretende levantar informacion relativa los siguientes aspectos.

> Orientacion e importancia que los directivos le otorgan a la informacion de
gestion. Bajo esta linea de investigacion, se busca reconocer que tipo de
informacién es la que se utiliza con mayor frecuencia en los sistemas de
control de gestion de los centros; el personal que se encarga de su explotacién
y mantencion, el grado de alineamiento que tiene la organizacion con relacion
al sistema, la relacion calidad y oportunidad que presenta la informacion.

> No uso del C.M.l., en universidades; al respecto se levantd una serie de
factores que los directivos presentan al momento de analizar la factibilidad del
uso del C.M.1., entre ellas:

v' Existen universidades que han evaluado la posibilidad de usar el C.M.I,
pero fue rechazada por los recursos que ello implica.

v' La falta de liderazgo y compromiso por parte de la alta direccién con
respecto al proyecto.

v" Después de su marcha blanca, no ha cumplido con los objetivos que se
esperaba del sistema.

v' La imposibilidad de involucrar a la organizaciéon como un todo en el

proyecto.

» Uso del C.M.1., en universidades, por otro lado, se levanté informacion de
Centros que si han utilizado el C.M.I; y desde su experiencia se ha obtenido lo
siguiente:
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v' Consolidacion de buenas practicas de Control de Gestion en una sola
herramienta.

v' Optimizacion de la comunicacion al interior de la organizacion.

v" Alineamiento de los objetivos particulares de cada trabajador con los de
la empresa.

Finalmente, el articulo ha presentado informacion relativa a las mejoras esperadas en el
area de control de gestion de las universidades publicas de Espafia, estas mejoras deben
ir de la mano con el uso y evolucion de sistemas y herramientas de control de gestion
que permitan alinear a todos los agentes de un Centro entorno al cumplimiento de sus
objetivos estratégicos.

e Mas alla de la gestidn estratégica en educacién superior: aplicacion del cuadro de
mando integral (Bustos J., Zapata M., & Ramirez-Valdivia M, 2008)

La investigacion se desarrolla sobre una base documental y empirica, en donde se ha
efectuado encuestas a los diferentes agentes que constantemente se relacionan en el
Centro.

o Ideas Principales

Los autores presentan un paso a paso, para el logro de la aplicacion del C.M.I., por lo
gue a continuacion se identifican los aspectos genéricos de cada uno de ellos.

> Revisar el alineamiento estratégico de la Facultad, con relacién a la
planificacion estratégica de la Universidad. Con esta revision, buscan
identificar instancias de alineacion, a través de las diferentes politicas, normas
y proyectos que se relacionan dinamicamente en el Centro.

> Establecer perspectivas del C.M.I., pertinentes a la realidad estratégica de la
Facultad. Para el desarrollo de este punto se deben identificar y validar las
perspectivas sobre las que se desarrollard el C.M.I; su orden, relaciones e
indicadores, de manera que se puedan levantar los elementos especificos que
permitan lograr el alineamiento estratégico de toda la organizacion.

» Definir indicadores cuantificables y establecer las relaciones de causalidad

entre los mismos. Este paso busca consolidar la funcionalidad del modelo, a
través de un equilibrio entre indicadores de corto y largo plazo.
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> Establecer responsables por indicadores, objetivos y perspectivas. De manera
que se levanten los niveles de responsabilidad involucrados en el desarrollo del
C.M.1.

> Proponer y evaluar iniciativas estratégicas, para superar las situaciones
deficitarias que se presenten en la actualidad.

Finalmente y producto de la aplicacion del C.M.I., en la Facultad en comento; los
autores proponen una serie de cambios tacticos y operativos para la organizacion,
verificando un correcto nivel de alineamiento entre las organizaciones funcionales
internas y posicionan al recurso humano como un elemento basico de la
organizacion.

e Hacia la gestion estratégica de los departamentos universitarios: propuesta de
un cuadro de mando integral (Caceres J. & Gonzéalez M., 2005)

e ldeas principales

En este caso para el desarrollo e implementacion del C.M.l., se proponen dos
instancias de trabajo; las cuales se presentan a continuacion:

» Autoevaluacion del departamento; como actividad elemental para el desarrollo
del C.M.1. Con este trabajo los autores busca identificar la mision, fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades, el grado de alineamiento de los
diferentes agentes de la organizacion, la calidad y cantidad del recurso humano
y los servicios que presta a la comunidad.

> Mapa estratégico, en esta instancia se propone identificar y levantar los
objetivos estratégicos y las perspectivas del C.M.l., que se utilizaran; los
indicadores y su relacién causa y efecto, con la finalidad de comunicar a toda
la organizacion su estrategia.

Finalmente, se destaca el uso del C.M.I., como una herramienta de control de gestion
integral y util para organizaciones educativas publicas; a las cuales aporta instancias
para definir y operacionalizar en forma clara sus objetivos.

2.1.19 Aporte del C.M.I. a la gestion del centro

Para Kaplan & Norton (2000), la consideracion y buen uso de las principales
caracteristicas del C.M.I., como herramienta de planificacion, se puede plasmar de la
siguiente forma:
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° Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia; ayudard a los
directivos del Centro a crear un consenso de la vision, estableciendo los
objetivos para alcanzarla y plantearse en forma coherente la estrategia que
seguiran.

° Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos; sirve a los
directivos del Centro para indicar a todos los integrantes, los objetivos criticos
que deben alcanzarse si se quiere que el proyecto del Centro tenga éxito.

° Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas; una vez
que se han establecido los objetivos, indicadores y metas para cada perspectiva,
los directivos pueden alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e
iniciativas de reingenieria.

° Aumentar el feedback y formacidn estratégica; permite a los directivos conocer
si la estrategia que planearon en cierto momento sigue siendo viable y de éxito.

2.1.20 Perspectivas del C.M.I.

La capacidad del C.M.1., de llegar a la organizacién en forma sistémica, se sustenta
en el desarrollo y fundamentacién de perspectivas; las cuales permiten conformar
una estructura el modelo que abarca las principales areas de una organizacion con y
sin fines de lucro (Kaplan R., & Norton D, 1996). Las perspectivas no son rigidas,
por el contrario cada organizacion puede adaptar el orden y la orientacion de cada
una de ellas (Nivens P, 2003).

° Perspectiva Financiera

Partiendo sobre la base de un Centro educativo sin fines de lucro, es que se propone
establecer como perspectiva base (inicial) del C.M.I., a la financiera. Es a partir ella,
representado generalmente a través de uno o varios presupuestos; que se cimientan
las bases para el desarrollo del C.M.1.

o Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Esta perspectiva identifica las capacidades que debe tener o desarrollar el personal
del Centro para entregar valor a sus clientes; ademas de los sistemas y la
infraestructura que debe construir para generar una mejora y crecimiento a corto,
mediano y largo plazo.

Los principales variables que se deben considerar en esta perspectiva son las
capacidades de los empleados; la satisfaccion del personal, la capacidad de
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retenerlos, la medicién de la productividad, de las capacidades de los sistemas de
informacion, el grado de motivacion, la capacidad de delegacion de poder
(empowerment) y la coherencia de objetivos.

° Perspectiva de Procesos Internos

Para esta perspectiva, los directivos identifican los procesos mas criticos a la hora de
conseguir lo propuesto en el foco estratégico. Estos procesos permitiran al Centro
desarrollar su Proyecto Educativo atrayendo, reteniendo y satisfaciendo los clientes
del Centro.

Para poder materializar y operacionalizar lo establecido en cada perspectiva realizar
lo antes mencionado Kaplan & Norton (2007), establecen 4 procesos a considerar:

»  Proceso de gestion operativa: adquisicion de materias primas, produccion de
materias primas en un producto, distribucion del producto y gestion del riesgo.

»  Proceso de la gestion clientes: seleccion de clientes objetivos, adquisicion de
estos, mantener a los clientes y aumentarlos.

»  Proceso de innovacion: identificacién de oportunidades (nuevos productos y
servicio), gestionar investigacion y desarrollo, disefiar, desarrollar y entregar al
mercado los nuevos productos y servicios.

»  Procesos reguladores y sociales: medio ambiente, seguridad y salud, practicas
de empleo e inversion en la comunidad.

° Perspectiva del Cliente

Es esta perspectiva en donde la directiva del Centro identifica a sus clientes (externos
0 internos), sus caracteristicas y necesidades. Lo anterior, se desarrolla con la
finalidad de orientar los procesos e integrar a la comunidad (cliente) a la gestion del
Proyecto Educativo.

° Relaciones causa — efecto

Al implementar un C.M.l., debe existir relacién entre sus perspectivas y las
estrategias del Centro; de tal forma que los objetivos definidos dentro de cada
perspectiva se vinculen entre si, para cumplir una secuencia légica y una relacion
adecuada.

El sistema de medicion debe establecer de forma explicita las relaciones (hipotesis),
entre los objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas; a fin de que puedan ser
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gestionadas y validadas. La cadena causa — efecto debe vincular las cuatro
perspectivas del C.M.1., sin excepcion (Nivens P, 2003).

Un buen C.M.I., debe tener una combinacion adecuada de indicadores del resultado y
de inductores de la actuacion para que comuniquen los resultados y si la estrategia se
esta poniendo en practica con éxito (Kaplan R. & Norton D, 2000).

2.1.21 Mapa estratégico

Conceptualmente el concepto de mapas estratégicos fue desarrollado por Robert
Kaplan & David P. Norton (2007), en el libro Mapas Estratégicos y el libro Cuadro
de Mando Integral (2009).

Uno de los factores mas importantes para la implementacion del CMI., es el
alineamiento. Los mapas estratégicos proporcionan una mirada general de la
estrategia de una organizacion, y proveen un lenguaje para describir la estrategia,
antes de elegir las métricas para evaluacion.

El mapa es el inicio del cuadro de mando integral, siendo una guia y se construye en
relacion a los planes de largo plazo de la empresa; son una representacion visual de
la estrategia de una organizacion y demuestran claramente por qué una imagen es
mas poderosa que mil palabras.

Estos mapas se disefian bajo una arquitectura especifica de causa y efecto, y sirven
para ilustrar como interactian las cuatro perspectivas siendo estas las siguientes:
financiero, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento.

A continuacion se presentan dos modelos de mapas estratégicos uno para el sector
publico y el otro para el sector privado.

Esquema 11, Mapa estratégico de para el sector privado

La estrategia j

| Perspectiva Financiera

Si tenemos éxito, ¢CAmo nos veran
nuestros Contribuyentes?

L | Perspectiva del Cliente | |

Para alcanzar nuestra vision ¢ como debemos
presentarnos ante nuessros c entes? -t

— Perspectiva Interna |-

Para satisfacer a nuestros clientesdonantes
financieros é en que procesos debemos destacar? -

’ Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestra vision scomo debe
aprender y mejorar nuestraemepresa?

Fuente: elaboracion propia sobre la base de Kaplan & Norton
(2004)
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En estas figuras se puede visualizar la diferencia entre la empresa privada y el sector
publico, ya que, sus objetivos son diferentes, por un lado sus intereses estan ligados
directamente con las utilidades y sus accionistas y por otro lado por el beneficio de
toda la comunidad.

Esquema 12, Mapa estratégico para el sector publico y sin fines de lucro

. .7
F La Mision
Perspectiva Financiera Perspectiva del Cliente
Si tenemos éxito, ¢ COmonos veran Para al@nzar nuestravision como debemos
nuestros Contribuyentes? presentarnas ante nuestros clientes?

L Perspectiva Interna J

Para satisfacer anuestrosclientesdonantes
financieros ¢ en que procesos debemos destacar?

Perspectiva de Aprendizaje y
Crecimiento

Para alcanzar nuestra vision ;como debe
aprendery mejorar nuestraempresa?

Fuente: elaboracion propia sobre la base de Kaplan & Norton (2004)

Resumiendo el mapa estratégico, es la representacion visual de las relaciones de
causa y efecto de los componentes estratégicos de la organizacion; proporciona una
manera uniforme y coherente de describirla, es fundamentalmente una herramienta
comunicacional para entender la estrategia que se esta siguiendo y con ello facilitar
su ejecucion (Villalobos R., Moya F., Urrutia R. & Moreno P, 2010).

2.1.22 Tablero de Comando

Para Kaplan & Norton (2008), la filosofia del C.M.1., es lograr la traduccion de la
estrategia mediante la medicion de actividades. Lo antes sefialado se puede traducir y
representar en un conjunto de indicadores con el fin de realizar un seguimiento
periddico de las tareas que se llevan a cabo y asi poder supervisar de mejor manera, a
esta herramienta se le denomina tablero de comando.

El objetivo del tablero de comando es entregar la posibilidad de monitorear la
evolucion de los indicadores esenciales para la organizacion; y de esta forma estar
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conscientes de la situacién en que se encuentra la organizacién con respecto a las
metas estratégicas establecidas en el C.M.I., (Villalobos R., Moya F., Urrutia R. &
Moreno P, 2010).

Finalmente, este tipo de tablero genera un impacto y se debe tener presente que no se
puede medir todo como tampoco en todo momento, sino que se debe elegir el tipo de
tiempo o cada cuanto se debe medir (semanal, quincenal, mensual, trimestral, etc.).

2.1.23 Tablero de Gestion

Es aquel tablero que refleja los temas importantes contenidos en la nueva vision,
mision y objetivos (estratégicos); es decir, es una forma de agrupar un conjunto de
objetivos estratégicos diferenciandolos por su impacto, de modo que la relacion
causa-efecto entre ellos pueda explicarse de manera sencilla (Nivens P, 2003).

Pero este no solo es un sistema, sino mas bien es la representacion visual sobre como
se debe equilibrar los objetivos de corto y largo plazo, las medidas que no son
financieras con las financieras, los indicadores historicos con los no; es decir, es un
alineamiento de los colaboradores con los objetivos de la organizacién, el cual de
servir ademas de comunicacion y formacion (Kaplan R. & Norton D, 2009).

Este tablero de gestidn debe ser coherente y bajo las cuatro perspectivas siendo estas
las siguientes: Financiera, Cliente, Proceso Interno y Aprendizaje y Crecimiento.

2.1.24 Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito (en adelante F.C.E.) se pueden considerar como una
descripcidn cualitativa y particular del entorno interno o externo de la organizacion;
en el cual ésta debe sobresalir para lograr éxito de los objetivos propuestos.

Es preciso resaltar, que los F.C.E., identificados deben ser consecuentes con las
capacidades que tenga la organizacién para implantarlos y medirlos en un C.M.1,;
solo de esta forma se logrard obtener el valor estratégico de cada uno de ellos
(Villalobos et al., 2010).

2.1.25 Indicadores

Los indicadores corresponden a metricas que monitorean los cambios requeridos por
la estrategia. Permiten a la organizacion comunicar sus objetivos y metas a traves de
un sistema de mediciones que evaltan el comportamiento de una variable.

“El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones (hipotesis) entre los
objetivos (e indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que
puedan ser gestionadas y convalidadas” (Kaplan R. & Norton D, 2009).
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Un indicador es un dato o conjunto de datos que ayuda a medir objetivamente la
evolucion de un proceso o iniciativa; ayudando de esta forma a evaluar en qué
medida se estan logrando los objetivos estratégicos propuestos; es decir, es el medio
que se tiene para visualizar si se esta cumpliendo o no los objetivos estratégicos. Los
indicadores deben ser faciles de comprender y manipular. Las metas que se les
determinen deben ser alcanzables y completamente alineadas al foco estratégico
(Villalobos et al., 2010).

Para Stubbs E. (2004); los indicadores claves de gestion que proveen un valor de
referencia a partir del cual se puede establecer una comparacion entre las metas
planeadas y el desempefio logrado. Son imprescindibles en cualquier evaluacion del
desempefio que se quieran llevar a cabo.

Los indicadores de gestion deben cumplir con las siguientes caracteristicas:

° Simplicidad, definir el evento a medir de forma poco costosa tanto en tiempo
COMO en recursos.

° Adecuacion, debe describir por completo el fendmeno o efecto.

° Validez en el tiempo, deben ser permanente por el periodo deseado.

° Participacion de los usuarios, deben tener la habilidad para estar involucrados
en el disefio y deben tener los recursos y formacion necesarios para su
ejecucion.

° Utilidad: deben estar orientados a buscar las causas que han llevado a que
alcance un valor particular y mejorarlas.

° Oportunidad: capacidad para que los datos sean recolectados a tiempo.
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Esquema 13, Indicadores clave de gestion

Fuente: Elaboracidn propia sobre la base de (Stubbs E, 2004)

2.1.26 Metas e iniciativas

La meta corresponde a la visién de futuro del desempefio, que la organizacion
pretende alcanzar, con la ejecucion de los objetivos estratégicos desarrollados en su
planificacion estratégica.

Kaplan & Norton (2008), sefialan dos técnicas que facilitan la definicion de metas:

° Divisién de la brecha de valor general en metas para cada linea estratégica.

° Definicidn de metas dentro de cada tema en funcion de la I6gica causa y efecto.

Las iniciativas estratégicas estan representadas por aquellos grupos de proyectos y
programas de duracion limitada, disefiados para ayudar a alcanzar el desempefio
deseado. Estas iniciativas no estadn incluidas en las actividades cotidianas de la
organizacion.
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Las iniciativas no son seleccionadas de forma aislada, al contrario, estas obedecen al
logro de los objetivos estratégicos.

Finalmente, en el presente capitulo, se han desarrollado los principales conceptos que
conforman la base tedrica de la investigacion.

Para la contextualizacion del concepto y desarrollo del C.M.l., se considerd la
planificacion estratégica y las areas que esta contempla. Posteriormente, se definio el
C.M.1., detallando sus principales componentes, caracteristicas y aportes, con la
intencion de sustentar los pasos y herramientas a utilizar en la investigacion.

2.2 Marco Conceptual

A continuacion y con la finalidad de orientar al lector, se procedera a revisar y presentar
informacion de importancia para contextualizar al Centro en analisis.

2.2.1  Escuela de Aviacion “Capitain Manuel Avalos Prado” (Antecedentes

Historicos)

La E.A., es una Institucion que tiene sus raices historicas en la Escuela de Aerondutica
Militar, creada el 11 de febrero de 1913 por el Decreto Supremo N° 187, siendo su
primer director el Capitan Manuel Avalos Prado. Esta Escuela aeronautica es una de las
mas antiguas de Ameérica y sexta en el mundo. Su nacimiento es anterior a la creacién
de la Fuerza Aérea de Chile, fundada el 21 de Marzo de 1930 (Fuerza Aérea de Chile,
2001).

En 1941, bajo la Presidencia de Don Pedro Aguirre Cerda, se decide crear un curso de
alumnos provenientes de la Ensefianza Secundaria, para dotar los escalafones
institucionales, finalizando de esta manera el paso de Oficiales desde el Ejército y la
Armada, para constituir la oficialidad de la Fuerza Aérea. Este hecho, represento el
punto de partida de la actual E.A.

En 1942, la nueva E.A., tuvo como primera dotacion 55 Alumnos y recibe el nombre de
“Escuela de Aviacion Capitan Avalos”, siendo su primer Director, el Comandante
Enrique Nufiez Morgado.

A fines del afio 1999, la Fuerza Aérea de Chile invita a las jovenes chilenas a participar
en los procesos de seleccion para ingresar a la E.A; de esta forma, se les otorga la
oportunidad de ser Oficiales, proyectar su carrera dentro de la Institucion y de integrar
cualquiera de los escalafones, bajo las mismas condiciones que los hombres.
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Como resultado del ingreso de este primer grupo de mujeres a la E.A., en diciembre del
afio 2003; se graduo el primer curso mixto de Oficiales. En esa oportunidad, del total de
egresados el 30% correspondié a mujeres (Revista Camaradas, 2003).

2.2.2 La Escuela de Aviacién en el contexto nacional

La E.A., es un componente del sistema educacional de la Fuerza Aérea de Chile, el que
a su vez, forma parte del sistema educacional nacional.

Esta Escuela matriz constituye un estamento de educacion superior reconocido
oficialmente por la Ley N° 18.962 “Organica Constitucional de Ensefianza” (1990).
Asimismo, en virtud de dicha Ley, articulo 72°, este Instituto esta facultado para otorgar
titulos profesionales, de acuerdo con la naturaleza de la ensefianza impartida y en el
ambito de su competencia; los que seran equivalentes, para todos los efectos legales, a
los de similares caracteristicas que otorgan las otras instituciones de educacion
reconocidas por el Estado, como universidades e institutos profesionales.

En la actualidad, la E.A., desarrolla programas de formacién de pregrado de régimen de
internado, conducentes a desarrollar las competencias para formar Oficiales de la Fuerza
Aérea de Chile en las especialidades propias del quehacer institucional.

2.2.3  Procesos Educativos

La E.A., posee caracteristicas particulares que la diferencian de otras organizaciones
que imparten educacion superior en el pais.

En primer lugar, el proceso educativo que se desarrolla conlleva una doble
intencionalidad: por una parte se orienta hacia la formaciéon militar de un Oficial de la
Fuerza Aérea de Chile; y por otra en una especialidad de base cientifica direccionada
hacia un titulo profesional en un &rea de la Ingenieria, de acuerdo al escalafon adscrito.

Ambas areas se integran y estan fusionadas en la propuesta curricular, pedagdgica y en
la vida diaria del Cadete, siendo ademas permanentemente evaluados. Por otra parte,
cabe destacar que la formacion militar considera aspectos complejos de adaptacion para
aquel Cadete que cursa el primer afio de E.A; particularmente en lo que atafie a aspectos
disciplinarios, fisicos y actividades propias del régimen militar; debiendo responder a
estas exigencias y en forma paralela, a los requerimientos académicos.

En segundo lugar, la E.A., desarrolla un régimen de estudio de internado, el cual es
necesario para una formacion integral del Cadete y de esta forma familiarizarlo con la
vida militar. El régimen de internado implica que la organizacion debe velar por otorgar
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condiciones éptimas para el desarrollo del proceso de formacion militar y profesional,
como lo es prestar servicio de: salud integral, vestuario, alimentacion, alojamiento, entre
otras. En este contexto, el resguardo y preocupacion por el Cadete traspasan los limites
fisicos de la E.A., puesto que desde su ingreso forman parte de la Institucion.

Por dltimo, el producto de formacion de la E.A., materializado en Oficiales con
formacion profesional, pasa a integrar la fuerza laboral de la Fuerza Aérea; lo que
conlleva una serie de ventajas; por un lado, la Institucion se asegura el personal que
requiere con las competencias necesarias para el desempefio laboral y por otra, el
Oficial recién egresado cuenta con una fuente laboral segura e inmediata.

2.2.4  Proyecto Educativo de la E.A.

El Proyecto Educativo de la E.A., fue disefiado considerando las disposiciones
emanadas por organizaciones estratégicas como el Ministerio de Educacion, y
operativas como el Consejo de Educacion Superior de la Fuerza Aérea, el Comando de
Personal institucional; y la Division de Educacion como organizacion ejecutora.

El desafio, de formar a los Oficiales del futuro, exige a la E.A., mas y mejores
competencias. Lo anterior, supone desarrollar en los alumnos una cultura de saber mas y
ser mas, con capacidades de disefiar, planificar, ejecutar y evaluar todos los aspectos al
interior de la Institucion; de tal modo que este Oficial pueda ejercer una gestiéon de
calidad en el desempefio de las diferentes funciones que le corresponda realizar en la
unidad a la que sea destinado.

Una de las tematicas recurrentes en la actualidad nacional, guarda relacion con la
calidad de la educacion impartida; lo que implica el dar una importancia extrema a este
vector estratégico fundamental para el desarrollo Institucional. Con una educacion de
calidad se podra lograr mas y mejores resultados en lo que respecta a la gestion que
puedan desarrollar los oficiales en los respectivos puestos que les sean asignados; por lo
tanto, se debe concentrar en un buen modelo, todos los esfuerzos de un Proyecto
Educativo que responda a las necesidades del pais y a las expectativas formativas de los
Cadetes.

2.2.5 Foco Estratégico

En el Proyecto Educativo el Centro se establece el foco estratégico que direccionara sus
actividades, es asi como se presenta su mision, vision y valores; elementos que seran
analizados en forma textual y que en los préximos capitulos seran analizados, criticados
y de ser necesario modificados.

° Misidn
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El Proyecto Educativo (2013) de la E.A., tiene por mision “desarrollar y ejecutar el
proceso formativo integral de los Cadetes, con el objeto de prepararlos y graduarlos
como Oficiales de la Fuerza Aérea de Chile, iniciando ademas, el proceso formativo en
sus diferentes especialidades”. Asimismo, debe ejecutar los programas de vuelo para el
cumplimiento de requisitos de vuelo y habilitaciones de los Oficiales designados por el
nivel superior y los programas de formacién y de vuelo para otras instituciones
nacionales o extranjeras que ordene la Division de Educacion.

° Vision

Asimismo presenta como Vision; “ser un establecimiento militar de educacion superior,
se proyecta como un referente de excelencia en la formacion integral del futuro Oficial,
para ser reconocida como un Instituto Matriz que educa profesionales militares
aviadores, los cuales por su vocacion profesan un gran amor a la Patria, irradian un
profundo espiritu de servicio publico y viven un acendrado compromiso con los
principios y valores de la Fuerza Aérea de Chile”.

2.2.6  Proceso de formacioén

El Proyecto Educativo de la E.A., determina que este Centro es el responsable de la
formacion inicial del Oficial; para lo cual desarrollard una formacion integral y
completa que abarcard en un todo el &rea acadeémica, profesional, ético moral y fisico
militar.

De este Centro egresan los futuros lideres de la Fuerza Aérea, los que posteriormente
producto de la sucesion de estudios pasaran a formar parte de los diversos escalafones
que constituyen esta rama de la defensa nacional.

¢ Modelo pedagdgico

El modelo de formacion presentado en el Proyecto Educativo del Centro, se encuentra
desarrollado sobre la base principios rectores de la formacion militar, valores y virtudes
cardinales que deben orientar la carrera del aviador.

e Principios orientadores de la educacion impartida

El proceso formativo en la E.A., contempla tres afios comunes, para luego en forma
diferida, centrarse en las asignaturas propias de cada una de las especialidades en que el
Centro forma Oficiales.

El Centro comparte el consenso nacional e internacional en torno a los principios
constituidos acerca de la Educacion en el siglo XXI "Aprender a Conocer”, "Aprender a
Hacer”, "Aprender a Ser" y "Aprender a Vivir Juntos” (UNESCO, 1998).

El Centro comparte, los postulados que enmarcan los modelos que sustentan la
educacion en la actualidad, por tanto, las lineas formativas por las que se ha optado se
enmarcan dentro de la corriente constructivista y conductista del aprendizaje. Por tanto,
la labor de docentes militares y civiles consiste en desarrollar en los alumnos atributos y
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habilidades cognitivas, socio afectivas y volitivas, que se traduzcan en préacticas de
excelencia, sustentadas en los valores que promueve la Institucion.

Por otra parte, la E.A., operacionaliza su Proyecto Educativo en procesos educativos
sobre la base de las competencias laborales; en el sentido de lograr que los oficiales
egresados de los procesos educativos, se incorporen productivamente a su actividad
laboral, apenas concluyan el programa formativo. En otras palabras, se busca
minimizar, y eventualmente reducir a cero, el tiempo de adaptacion a la realidad de
trabajo.

e Valores

La Fuerza Aérea, ha identificado cuatro valores representativos Cadetes “honor, lealtad,
deber ante todo y excelencia en el servicio”, concebidos todos estos como los pilares
que sustentan toda la actividad institucional.

Los aviadores cultivan sus relaciones en torno a estos tres grandes pilares, por esto el
Centro los promueve como la base formativa de los. La satisfaccion de los valores
enunciados significa que es necesario establecer en el &mbito de la accion educativa una
coherencia que permita la gravitacion de ellos en la realidad.

Para llegar a la vivencia de estos valores, durante el proceso formativo el Centro, da
énfasis a aquellos que en esencia contribuirdn a la adquisicion de los enunciados como
pilares valoricos institucionales, que son los que distinguen a la Fuerza Aérea, de las
otras instituciones castrenses.

Estos son: Honor, Patria, Lealtad, Fuerza Aérea.
e Virtudes Cardinales presentes en el proceso formativo

El Proyecto Educativo, relaciona el proceso formativo del Centro con cuatro virtudes
cardinales:

> La fortaleza

Ella tiene un papel preponderante en las relaciones con los otros. Implica dominar el
miedo y refrenar la audacia; es saber resistir, mantenerse erguido ante el dolor, es
serenidad ante la adversidad; no es mera pasividad resignada, sino heroica resistencia.

» Lajusticia

Regula el convivir con otros, configurando los derechos y deberes del hombre. Es
condicion de felicidad, que debe ser deseada por si misma y no por los resultados. Es
una virtud esencial y suprema que regula las relaciones humanas.

» Laprudencia

Indica el comportamiento adecuado en cada caso; su ejercicio en definitiva, requiere del
discernimiento (valorar lo conveniente) y de la sagacidad. Los elementos asociados son:
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el razonamiento, la prevision circunspeccién y precaucion. El actuar en forma
imprudente supone la precipitacion y temeridad. Prudente no se dice del que no hace,
sino del que hace bien. El prudente no es el temeroso, pusilanime o cobarde. Es el que
juzga adecuadamente de los medios conducentes a una accion acertada.

» Latemplanza

Consiste en moderar los apetitos y el uso excesivo de los sentidos, sujetdndolos a la
razon.

e Modelo Educativo

A continuacion se presentan algunas de las principales caracteristicas que establece el
Proyecto Educativo de la E.A.

» Caracteristicas del curriculo

El Centro opta por un curriculum humanista centrado en la persona, con orientacion al
desarrollo de habilidades cognitivas, afectivas y volitivas asi como también para
algunos tipos de aprendizaje el desarrollo de competencias.

El desarrollo del curriculo, aborda los temas académicos desde la adquisicion de
determinados aprendizajes, los que son traducidos en los programas de asignaturas
como "aprendizajes esperados"; lo psicoldgico, donde se respetan los postulados de las
teorias constructivistas principalmente, asi como también conductista del aprendizaje
adicionalmente considerando también las etapas evolutivas de los Cadetes. Esta opcidn,
permite el desarrollo integral y armonico del Cadete. Por tanto, el quehacer educativo,
se traduce en que los planes y programas de estudio, la estructura organizacional, las
metodologias de ensefianza, los criterios de evaluacion y las relaciones entre todos los
involucrados en este proceso tengan un contexto claramente definido, cual es la persona
del Cadete.

En la E.A., el curriculum trasciende la sala de clases, e incluye un conjunto de
experiencias formativas que los Cadetes viven en diversidad de tiempos y espacios
educativos, estas son las campaiias, los talleres, las actividades deportivas, etc.
destinadas todas ellas, a enriquecer el proceso formativo del futuro Oficial.

En la organizacion del curriculum, también se considera el principio de flexibilidad
curricular, en algunas de las instancias formativas, para responder a tantos
requerimientos del saber sistematizado como a las necesidades e intereses de los
Cadetes. Lo anterior, se expresa en la presencia de experiencias comunes a todos, y
otras de caracter complementario o electivo, de entre las cuales el Cadete debera elegir
de acuerdo a sus intereses y motivaciones.
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La flexibilidad curricular, abre importantes posibilidades para la creatividad y la
renovacion continua, y posibilita una conduccion del proceso educativo siempre en
conjuncion con las necesidades emergentes del presente y del futuro. Se trata, entonces,
de un curriculum dinamico, capaz de ajustarse permanentemente a los cambios y
exigencias sociales, cientificas y tecnologicas, a los requerimientos de la educacion
superior y a las necesidades e intereses propios de la Fuerza Aérea de Chile.

La E.A., considera que la educacion es un proceso en el cual el Cadete es guiado por sus
Oficiales y acompafiado por sus Docentes; aprende a crecer a través de su interaccion
con la comunidad educativa y con el saber que se le entrega en todos los espacios
formativos existentes en el Centro.

> Estructura curricular

A continuacién se presentan los principales elementos en que el Proyecto Educativo
centra su estructura curricular.

v Multiplicidad de experiencias y ambientes educativos

Por la condicion de un régimen de interno; en el Centro, el Cadete se educa en la
interaccion diaria que establece con quienes lo rodean. Asi, todo encuentro en el marco
de la Comunidad Educativa, toda experiencia de vida, incluso las negativas, son
oportunidades de formacion y crecimiento personal. La tarea formativa se centra en
ayudar a los Cadetes a encontrar sentido a todo lo que viven y a valorar positivamente el
encuentro con otros. Por eso es importante la unidad de criterios en toda la comunidad
educativa.

v" Claridad en la formulacién de objetivos y contenidos

El tener objetivos precisos y determinados, tanto para el desarrollo completo de lo que
se ensefia, como para cada clase (planes, programas y guias de leccién), ayuda al
alumno a orientar su aprendizaje, y contribuye al desarrollo de una actividad pedagdgica
eficaz, eficiente y sobre todo contextualizada. Se trata de que el Cadete logre lo que
"quiere y desea", haciendo propios los objetivos que el Centro se ha propuesto para su
formacion; para lo cual ha de trabajar activamente para conseguir el logro de los
objetivos propuestos para su desarrollo personal y profesional.

v Adaptacion de los objetivos

Los objetivos y su secuencia tienen en cuenta la edad cronoldgica, la edad psicoldgica y
el contexto en que se forman los Cadetes, adaptando para ello los objetivos, la seleccién
del material didactico, las actividades, los tipos de evaluacion, considerando que cada
Cadete tiene un ritmo de aprendizaje y un nivel de desarrollo psicolégico propio que
merece ser respetado.
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Cuando el Cadete ingresa a primer afio se realizan una serie de pruebas y/o
evaluaciones, que permiten al docente articular los programas de estudios con las
capacidades, habilidades, nivel de conocimiento, entre otras situaciones de modo de
favorecer, por sobre todo el aprendizaje de éste.

Con esta intencion, se aplican a fin de tomar un conocimiento certero respecto de la
realidad en que el Cadete se encuentre pruebas que determinen el "Estilo de
Aprendizaje”, Evaluaciones Diagndsticas en todas las areas del Curriculo, Evaluaciones
para determinar Aptitudes (D.A.T.)). Lo anterior, permite a los equipos
interdisciplinarios configurados por los especialistas en Curriculo, Evaluacion y
Psicologos, generar las adecuaciones Yy actividades necesarias para potenciar el
aprendizaje del Cadete (adecuaciones en los niveles de profundidad de los programas,
creacion de grupos de estudio, tutorias etc.).

v" Motivacion

El Centro, se esfuerza por llevar a los espacios formativos, la motivacion y la aplicacion
de técnicas pedagogicas. Por esta razon los Cadetes son acompafiados en su proceso
formativo de un cuerpo docente calificado que velan por la culminacién, en la medida
que sea posible, del proyecto de vida de cada uno de nuestros estudiantes.

v' Participacion activa del cadete

La E.A., prioriza la actividad del Cadete por sobre la del profesor, por tanto,
consecuente con las teorias del aprendizaje que sustentan el Proyecto Educativo.

v" Organizacion curricular

El Proyecto Educativo, establece que la E.A., debe desarrollar sus procesos educativos
sobre la base de un curriculum flexible, con una estructura asignaturista y comdn a los
primeros seis semestres de estudio, asi como también una serie de actividades, con la
calidad de asignaturas que le permiten al Cadete optar por aquellas que mas se acodan a
sus preferencias personales, esto especificamente se lleva a cabo en los Talleres
Deportivos y los Talleres Culturales por los que puede optar libremente durante su
proceso formativo.

También cabe hacer presente que todas la secuencia vertical y horizontal de las
asignaturas y actividades se desarrolla teniendo presente los principios curriculares de
"continuidad, secuencia e integracion".

v' Evaluacién del proceso curricular

El proceso educativo debe ser objeto de una reflexiobn permanente que busque un
continuo mejoramiento de los resultados obtenidos (seguimiento de egresados) Yy
de los elementos que favorecen o dificultan tales logros. Este proceso de reflexion,
busca obtener informacion significativa sobre el aprendizaje y el crecimiento de los
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Cadetes, sobre el funcionamiento de la E.A., y sobre el ambiente educativo, el
desempefio de las personas en sus respectivas labores y tareas, la calidad de los
materiales, medios e instrumentos utilizados, las metodologias de trabajo en la sala de
clases, como también la adecuacién y pertinencia de los objetivos y contenidos. Todo lo
anterior, busca el perfeccionamiento del personal, con la finalidad de entregar a los
Cadetes una educacién de calidad.

e Participantes del proceso (Agentes)

El Centro entiende la educacibn como un proceso intencionado, permanente,
consustancial a la vida del hombre, que permite no sélo adquirir saberes, sino sobre
todo desarrollar actitudes, capacidades, habilidades y destrezas. Para desarrollar bien
esta educacion humanista se requiere que Cadetes, Oficiales y Docentes compartan las
actitudes bésicas y los perfiles formativos determinados en los Planes de Estudio.

» El Cadete y su perfil

El Cadete, de acuerdo a su nivel de madurez, es un sujeto capaz de aprender a descubrir
el mundo, resolver sus problemas y tomar decisiones, en un proceso constante de
interrelacion con su medio y de transformacion de su caracter a través de diversas
actividades que incluyen actividades fisico militar, charlas, talleres, etc.

» El Académico y su perfil (militar, civil e instructores)

El profesor (considerado en términos genéricos), en este modelo, es orientador,
facilitador y guia del proceso de aprendizaje, por ende, respetuoso de las diferencias y
ritmos individuales. Sabe que los Cadetes esperan de él una guia para lo cual seguira un
modelo consistente, capaz de motivar y exigir, de comprender y dirigir, y sobre todo, de
responder adecuadamente a las distintas situaciones que se presentan en el desarrollo de
la vida académica y militar.

Su funcién va mas alld de la mera transmisién de conocimientos; debe conducir al
Cadete hacia el logro de la autonomia en el aprendizaje proponiéndole medios,
instrumentos y experiencias educativas que permitan el encuentro con el mundo del
conocimiento.

Conocedor de la cultura juvenil, el profesor y/o instructor, procurara desarrollar un
clima que permita a cada Cadete enfrentar con responsabilidad el proceso de su
formacion personal y profesional, para esto, el profesor de la E.A., debe estar en
permanente perfeccionamiento de sus competencias pedagdgicas y humanas.

Finalmente, el Centro en analisis tiene formalmente definido el Proyecto Educativo (que
se acaba de analizar). Sin embargo, sera producto de esta investigacion, determinar si la
E.A., tiene efectivamente internalizado su uso, o simplemente se constituye en una
politica mas de dentro del gran abanico de normativas que los direccionan.
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2.2.7 En el contexto institucional de la Fuerza Aérea de Chile

Tal como se sefialo, la E.A., forma parte del Sistema Educativo de la Fuerza Aérea de
Chile, el cual se caracteriza por ser un sistema abierto, preferentemente hacia la
Institucion y las otras ramas de la defensa nacional y extranjeras; asi como también, a la
civilidad nacional. Para este sistema, la actividad educativa es asumida como un proceso
planificado; programado, progresivo, sistematico y dindmico, el cual se evalla
permanentemente y efectuando las correcciones, actualizaciones, perfeccionamiento y
desarrollo, siempre dentro de un marco de eficiencia.

Por otra parte, en una de las politicas educacionales de este sistema; establece que la
instruccion que se imparte en las Escuelas y Academias de la Institucion es de caracter
integral, considerando en los procesos formativos; las areas de formacion militar,
academica, fisico-deportivo y actitudinal-valérica, para satisfacer los perfiles
profesionales que requiere la Institucion (Fuerza Aérea de Chile, 2000).

2.2.8 El Sistema Educacional en la Fuerza Aérea

El Sistema Educacional de la Fuerza Aérea es un sistema abierto, preferentemente a la
Institucion. Estd compuesto por subsistemas que se interrelacionan entre si en un
proceso dindmico y permanente.

e Propodsito

La finalidad del Sistema Educacional de la Fuerza Aérea es la formacion, capacitacion y
perfeccionamiento del recurso humano, que constituye el pilar fundamental de la
Institucion.

e Componentes de Sistema Educacional

Los diferentes agentes que intervienen en el proceso de Planificacién del Sistema
Educativo de la Fuerza Aérea, tienen una relacion principalmente jerarquizada y
vertical; en donde es la Direccion del Personal del Estado Mayor de la Fuerza Aérea,
quien tiene la funcién formular las politicas que orienten la elaboracién de las
actividades del ambito educacional para la Directiva de Actividades institucional. En
segundo lugar la Division de Educacion, tiene por finalidad normar, planificar y evaluar
los procesos académicos de la Fuerza Aérea; con el proposito de desarrollar las
competencias que, en calidad y cantidad, requiere el recurso humano de la Institucién
para el cumplimiento de su mision.
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En tercer lugar se encuentra la E.A., (el Centro en estudio), quien tiene la funcion de
operacionalizar lo planificado en los niveles superiores. Para ello cuenta con un
Departamento Academico, que es el organismo encargado de la planificacion académica
y del control de la gestion de la misma. Su misién es elaborar los planes y programas a
desarrollar por la E.A., supervisar y evaluar el proceso educacional, prestar asesoria
técnica para mejorar el proceso educacional y realizar el registro curricular y situacion
de los alumnos del Instituto. En la misma E.A., se encuentra la organizacion que
finalmente debe plasmar en lo tactico los procesos educativos, la Escuadrilla de
Instruccion Académica (E.I.A), quien agrupa los diferentes departamentos por areas
curriculares, més aquellos que prestan apoyo a la instruccion.

Esquema 14, Componentes del sistema educacional

DIRECCION DEL
PERSONAL ESTADO

e Direccion del
Personal

e Divisiéon de

DIVISION DE
EDUCACION

Educacion

e [Escuelade

Aviacion

e Departamento AVIAGION DIRECCION =@2§E§°
Académico (Sub
Direccion)

e Escuadrilla de

GRUPO ESCUELA

Instruccién

Académica

(Grupo Escuela)
FINSTRUCCION
ACADEMICA

v v
DEPARTAMENTOS DEPARTAMENTOS DEPARTAMENTOS
POR AREAS POR AREAS POR AREAS
ACADEMICAS ACADEMICAS ACADEMICAS

Fuente: Elaboracién propia

eFases determinadas por la Institucion para el desarrollo del quehacer
educativo

Para la Fuerza Aérea (1997), el quehacer educativo, en cualquiera de sus modalidades,
se debe desarrollar teniendo en consideracion las siguientes fases:

> Definicion del Proyecto Educativo.
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» Determinacion de Perfiles Profesionales.

> Planificacion Curricular (Planes y Programas de Estudios).
> Desarrollo de la Instruccion.

» Evaluacion de Producto.

> Retroalimentacion.

> Meta evaluacion.

Esquema 15, Fases de la planificacion educativa

Fuente: Elaboracidn propia, basado en (Fuerza Aérea de Chile, 1997)
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Detalle de las fases de la planificacion educativa en la Fuerza Aérea de Chile.
> El Proyecto Educativo

Basandose en la Doctrina Educacional, politicas vigentes, reglamentos especificos y
manuales de carreras, debe dar origen a un conjunto armonico y coherente de
orientaciones generales sobre el aviador que se quiere formar, las acciones que cada
Instituto, unidades internas e integrantes deben efectuar, como también establecer
claramente los canales de comunicacion que permitan un flujo continuo de informacion
util para una buena gestion educacional.

> Los Perfiles Profesionales

Permiten establecer las competencias en los dominios del ser, del saber y del saber
hacer que, en términos de actitudes, conocimientos y destrezas especificas, requiere el
futuro personal de la Fuerza Aérea para su quehacer profesional.

» LaPlanificacion Curricular

Plantea basandose en las competencias establecidas en los perfiles profesionales, los
objetivos educacionales, estructurando los planes de estudio que daran origen a los
programas de asignaturas.

» El Desarrollo de la Instruccion

Consiste en planificar, conducir y evaluar el proceso ensefianza aprendizaje a nivel de
aula u otra forma de instruccion, basandose en los correspondientes objetivos
educacionales, métodos y medios instruccionales y procedimientos de evaluacion que
permitan determinar el grado de logro de los mismos.

» La Evaluacioén de Producto o Impacto

Permite valorar la eficiencia del proceso educacional, evaluando los resultados del

sistema en el desempefio profesional del personal de la Fuerza Aérea egresado de los
distintos cursos.

> La Retroalimentacion
Permite efectuar los ajustes necesarios en todos o en algunas de las fases del proceso

educacional, de modo que, en forma continua, se alcancen las metas fijadas, las que
deben adecuarse a los cambios tecnologicos y a las necesidades de la Fuerza Aérea.
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> La Metaevaluacién

Es la evaluacién de la evaluacion; implica someter a juicio interno y externo las
evaluaciones realizadas y los resultados obtenidos en los estudios evaluativos
propiamente tales, para identificar errores de enfoque y de metodologias de evaluacion.

En el presente capitulo y como producto del analisis documental, se han establecido las
principales caracteristicas del sistema educacional en el que esta inmerso la E.A., como
también la caracteristicas propias del Centro en estudio; tanto a nivel organizacional
como también al nivel de su estructura para enfrentar la materializacion de su Proyecto
Educativo. En el desarrollo de los préximos capitulos se profundizard més en detalle en
el quehacer formal de las diferentes organizaciones encargadas de dar vida al Proyecto
Educativo del Centro.
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Capitulo 3. Metodologia de investigacion

El presente capitulo identifica y describe el marco metodoldgico que se utilizara en el
desarrollo de la presente investigacion; se definiré el enfoque y las herramientas que
guiaran su desarrollo.

Antes de profundizar en este capitulo, es importante destacar que en la presente
investigacién son dos las instancias en la que se desarrollaron y validaron
instrumentos para la recogida de datos; la primera intervencion (etapa) corresponde al
desarrollo de una entrevista semi estructurada, desarrollada para el levantamiento
inicial de informacion para la investigacion y la segunda (etapa) corresponde al
desarrollo y validacion del cuestionario final, para obtener informacion de cierre de la
investigacion.

e Introduccion

Para la Real Academia Espafiola, la epistemologia es la doctrina de los fundamentos y
métodos del conocimiento cientifico (R.A.E 2012).

Una definicién comdn centra a la epistemologia como una disciplina que estudia como
se genera y se valida el conocimiento de las ciencias. Su funcion es analizar los
preceptos que se emplean para justificar los datos cientificos, considerando los
factores sociales, psicoldgicos y hasta historicos que entran en juego.

Para Gimeno J., & Garcia N., (2012), “la correcta realizacion de un proyecto de
investigacion depende de la observancia de la coherencia epistémica a seguir en el
proceso de toma de decisiones y en la realizacion de las operaciones de busqueda,
logro y tratamiento de la informacion que son propias en cada opcién de
investigacion”.

El concepto de coherencia en el contexto del desarrollo de una investigacion se
relaciona directamente con el nivel de conexion que se establezca tanto en el ambito
de las creencias, como en el de la experiencias y de las relaciones particulares que se
generen el proyecto cuando se considera sistémicamente (lranzo V, 2006). Es asi
como, la investigacion debe mantener una continuidad y sentido de manera que no se
pierda el vector direccionador con el que se comenz0.

El desarrollo de una investigacion y desde la perspectiva de los paradigmas; genera
controversias con relacion a las herramientas que se utilizaran para profundizar en la
generacion de conocimiento. El profesor Luis Meza C. (2002), reflexiona citando a
Rodriguez M., (1995), acerca de las disputas generadas en este contexto y la
implicancia de las posiciones epistemologicas en las concepciones acerca del
conocimiento y de la realidad. Las disputas generadas en este marco del conocimiento
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cientifico, tienen su materializacion palpable en las diferentes posturas al momento de
que paradigma o enfoque utilizar. Por estos motivos, es que se torna importante definir
el enfoque 6ptimo para enfrentar y concretar la presente investigacion, de manera que
los procesos de recoleccidn de datos en el Centro, permitan un acercamiento intimo y
objetivo, que acerque el objeto de investigacion al desarrollo de conocimiento en este
ambito de la educacion castrense.

3.1 Disefio de investigacion

A continuacion, se procedera a establecer el tipo de investigacion que se va a efectuar,
el paradigma que direcciona los procesos investigativos, la conformacion de las
muestras, las variables que estructuran los instrumentos a aplicar y la forma de
procesar los datos obtenidos.

3.1.1 Tipo de investigacion

Es importante definir el tipo de investigacion a desarrollar, de manera que se
establezcan los lineamientos a seguir para lograr el mejor acercamiento,
profundizacion y comprension de la situacion en la que se encuentra el Centro en
estudio. Considerando que todas las formas de enfrentar una investigacion buscan
plasmar el aporte e intenciones del investigador; el ambito de la investigacion
educativa se presenta muy fértil y receptivo para los distintos disefios de métodos de
investigacion, siendo el disefio mixto una opcién que permite al investigador un
acercamiento integral al objeto de estudio.

Considerando lo anterior, es que la presente investigacion sera de caracter mixto; es
decir que para el desarrollo de la ésta se utilizaran datos cualitativos y cuantitativos.
La intencién de utilizar un enfoque mixto, radica principalmente en la necesidad de
aproximarse en una forma mas precisa al objeto de estudio (en este caso la E.A); de
manera que la informacion obtenida permita el desarrollo de una propuesta completa 'y
que sea de utilidad al Centro.

Para Zulay Pereira P., (2011), “los disefios mixtos han ido cobrando fuerza dia a dia y
cada vez son més aplicados en investigaciones en diversos campos, en especial, dentro
de las ciencias sociales”.

3.1.2 Paradigma

Con la finalidad de sostener la eleccion de la modalidad de enfoque de investigacion
que se utilizo en la presente investigacion es pertinente recalcar la opinién del profesor
Roberto Hernandez Sampieri (2011), quien en una entrevista comenta lo siguiente “la
guerra de los paradigmas entre estos dos enfoques (cuantitativo y cualitativo) dada en
los setentas se produjo porque se asocié el paradigma epistemologico y filoséfico con
un método. Entonces, si tenias el paradigma positivista 0 pos-positivista, hacias
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investigacion cuantitativa y si tenias un paradigma constructivista de teoria critica,
debias hacer investigacion cualitativa, se dijo ademdas que eran investigaciones
irreconciliables. Sin embargo, se empez0 a hacer investigacion con modelos mixtos, se
demostrd que era posible usar los dos modelos en una sola investigacion™.

Finalmente, el uso de metodo de investigacion mixto ayudara en este caso al
investigador, en el desarrollo de un enfoque mas integral, holistico y sistémico, para el
estudio del Centro. Esto permitira la obtencién de informacion de mejor calidad, rica
en evidencia y que finalmente dinamizard el desarrollo del conocimiento en este
ambito complejo de la educacion terciaria.

3.1.3 Meétodo

La investigacion a desarrollar, tiene caracteristicas que la asocian en el contexto de
una investigacion del tipo exploratoria, ya que identificado el problema y dada la
condicion especial del Centro; no se evidencia abundancia de literatura que refleje
estudios anteriores; y descriptiva de tipo correlacional, ya que se presenta la necesidad
de levantar informacion que describa el Centro a investigar, su contexto y rasgos que
lo caracterizan y aplicada por ser una investigacion desarrollada sobre la base de
teorias validadas.

Por otra parte el tipo de investigacion descriptiva, Para Elena Henriquez F. & Maria
Zepeda G. (2003), los estudios descriptivos son utilizados para analizar como es y se
manifiesta un fendmeno; y los correlacionales analizan como se vinculan diversos
fendmenos entre si 0 si no se relacionan.

Para complementar lo anteriormente expuesto (Grajales T, 2004), indica que una
investigacion descriptiva, trabaja sobre realidades de hecho y su caracteristica
fundamental es la de presentar una interpretacion correcta y que puede incluir los
siguientes tipos de estudios: Encuestas, Casos, Exploratorios, Causales, De Desarrollo,
Predictivos, De Conjuntos, De Correlacion.

Para el cumplimiento de esta etapa de la investigacion, su “materializacion” se ha
estructurado en dos etapas que a continuacion se describen brevemente.

e La primera etapa, de orientacion al paradigma cualitativo, es aquella que
contempla la identificacion y levantamiento de la informacién del entorno (interno y
externo) de la E.A. Esta informacién contiene los elementos basicos y necesarios para
la aproximacion inicial al Centro y conocer desde dentro los diferentes elementos que
lo conforman, la relacion que tienen con su entorno y asi obtener un retrato de su
situacion, antes de comenzar la intervencion.

Esta etapa inicial procurd el desarrollo y uso de entrevistas semiestructuradas que
permitieron levantar y estructurar informacion, en conjunto con los principales
departamentos del Centro.
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De esta forma y en el contexto de la primera etapa, se efectuaron las siguientes
actividades:

Se levantaron y formalizaron los principales procesos que gestionan y soportan el
Proyecto Educativo del Centro.

e Se propuso una estructuracion de los principales riesgos asociados a los procesos,
con la intencion de que las organizaciones internas del Centro puedan conocer y
gestionar de mejor manera sus procesos Yy asi estar preparadas para enfrentar
situaciones de cambio estratégico.

e Se desarroll6 un analisis FODA., identificando las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas del Centro; en este punto fue necesario el uso de
herramientas de la administracion estratégica, que comdnmente son aplicados en la
gestion de empresas.

e Se revisé el foco estratégico del Centro (mision, visién, objetivos y propuesta de
valor), con la finalidad de validarlo o reapreciarlo y de esta manera sustentar la
propuesta del C.M.I.

e Se propusieron instancias de comunicacion de la estrategia del Centro a través del
desarrollo del C.M.l., y sus elementos como el mapa estratégico, tablero de
comando, iniciativas, proyectos y responsables de su operacionalizacion. Lo
anterior, con busca que la E.A., pueda compartir la informacion y facilitar la
coordinacion de las respectivas tareas de todos agentes implicados en la gestiéon y
consecucion de los objetivos.

e La segunda etapa, orientacion al paradigma cuantitativo, se procedio a elaborar,
validar y aplicar cuestionario que permitiese conocer la apreciacién que tienen los
principales involucrados en la materializacion del Proyecto Educativo del Centro, con
respecto al actual uso de herramientas y elementos de la administracion estratégica y
de aquellas propuestas en el desarrollo de la investigacién, de manera se pueda
conocer la madurez y disposicion de éstos, en el caso que el Centro opte por
formalizar y utilizar lo propuesto en la investigacion.

3.2 Muestra
Uno de los hitos importantes para garantizar la validez y orientar al éxito un estudio,

tiene relacion con la seleccion de la muestra. Para Roberto Hernandez, Carlos
Fernandez & Pilar Baptista (2008), uno de los primeros pasos a definir para
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seleccionar una muestra en la “unidad de andlisis”, que en otras palabras corresponde a
las personas, organizaciones, comunidades, en donde se pretende aplicar el
instrumento y recolectar la informacion. Lo ideal es llegar a una relacion armonica
entre la representatividad de la muestra y la real disponibilidad de la misma.

¢Pero es necesario utilizar una muestra?; la verdad es que la mayoria de la
investigaciones son desarrolladas a traves de una muestra; sin embargo en los casos en
que se puede desarrollar un proceso tipo intencional y/o tipo censal, la muestra
abarcara a toda la poblacién involucrada en el estudio, proceso que también se
desarrollara en el Centro en estudio.

3.2.1 Unidad de anélisis

Considerando el planteamiento del problema a investigar, la frontera o alcance que se
ha establecido para la investigacion y las limitaciones detectadas ex- antes y ex-post
en la trabajo de campo, es que la unidad de analisis (Escuela de Aviacion), esta
completamente identificada y sus caracteristicas estructuradas y ordenadas, por medio
del trabajo efectuado en el capitulo Il de la investigacién y s6lo se ha establecido la
necesidad de recolectar informacion de los participantes directos e indirectos del
proceso investigativo; es decir las organizaciones internas del Centro que se
encuentran directamente involucradas en la materializacion del Proyecto Educativo.

Mas en detalle y en atencion a que la investigacion fue desarrollada en dos etapas, las
muestras varian en cada una de ellas; lo anterior, se fundamenta en el paradigma que
sustenta cada una de las intervenciones.

e Muestra para la entrevista semi estructurada, primera etapa

Dada la condicion especial del Centro en estudio (castrense y publico), la muestra
utilizada en esta etapa es de caracter de intencional; es decir, que es una muestra que
fue elegida por representar la totalidad de los departamentos que conforman el Estado
Mayor de la Escuela; en palabras simples, es la estructura militar de apoyo, que
planifica y materializa el proyecto educativo del Centro.

De esta forma, es que la muestra (intencional) se conforma por los siguientes
departamentos:

e Departamento de Promocion y Admision de Cadetes.
e Departamento Académico.

e Escuadrilla de Instruccion Académica.

e Escuadrilla Fisico Militar de la E.A.

La dotacion de cada una de estas organizaciones se puede observar en la siguiente tabla:
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Tabla 4, Resumen dotacién de personal

N° | DEPARTAMENTO OFICIALES SUBOFICIALES CIVILES TOTAL
DEPTO. PROMOCION Y

! ADMISION ! 2 5 8

2 DEPTO. ACADEMICO 1 1 4 6
ESCUADRILLA INSTRUCCION

3 ACADEMICA ! 3 18 22

4 ESCUADRILLA FISICO MILITAR 2 5 3 10

46

Fuente: Elaboracion propia, sobre la base informacion entregada por departamento de
RR.HH. del Centro

La informacidn recolectada de esta muestra, es elemental para identificar y levantar en
forma integral el proceso formativo de los Cadetes de la E.A., de manera que el Centro
pueda conocer y minimizar eventuales causas y efectos a los problemas y/o riesgos que
pueden afectar la calidad de los procesos de formacion de la E.A. Con esta informacion
se consolidara la informacion necesaria para desarrollar el anélisis del Foco Estratégico
y el desarrollo del C.M.I.

e Muestra para el cuestionario final, segunda etapa

Para la determinacion de la muestra en la segunda etapa de la investigacion, se optd, por
abarcar de modo censal a la poblacién directamente relacionada con los procesos
académicos, incluyendo en esta ocasion al Departamento encargado del Aseguramiento
de la Calidad, por su directa vinculacién con la planificacion y uso de herramientas de
administracion estratégica en la gestion del Centro.

En este contexto y considerando que para el profesor Victor Huaquin (2010), la
poblacion es un conjunto de individuos o elementos a los que se puede observar 0 medir
alguna caracteristica o atributo, y tal como se mencioné anteriormente, la poblacion
identificada para la aplicacion del cuestionario, se encuentra constituida por los
Docentes (civiles y militares) y personal administrativo y de apoyo que trabaja en las
organizaciones internas que se encuentran directamente vinculadas a la materializacion
de los principales procesos que sostienen el Proyecto Educativo del Centro; entre ellas:

e Departamento de Promocién y Admisién

e El Departamento Académico

o El Departamento de Aseguramiento de la Calidad
e La Escuadrilla de Instruccién Académica

e LaEscuadrilla Fisico Militar
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La dotacion de cada una de estas organizaciones se puede observar en la siguiente tabla:

Tabla 5, Resumen dotacién de personal

N DEPARTAMENTO OFICIALES  |SUBOFICIALES| CIVILES TOTAL
1 |DEPTO. PROMOCION Y ADMISION 1 2 5 8
2 |DEPTO. ACADEMICO 1 1 4 6
3 |DEPTO. ASEGUR. DE LA CALIDAD 1 2 3 6
4 |ESDLLA. INSTRUCCION ACADEMICA 1 3 18 2
5 |ESCDLLA. FISICO MILITAR 2 5 3 10
52

Fuente: Elaboracidn propia, sobre la base informacion entregada por
departamento de RR.HH. del Centro

3.3 Definicion de Variables y/o categorias emergentes

Uno de los hitos importantes del proceso de recoleccién de informacion, es la
definicién de las variables sobre las que se estructurara el instrumento. Este debe ser
un proceso completamente alineado con el problema presentado y la pregunta o
hipdtesis planteada para la investigacion.

Para Carlos Sabino (1995), la estructuracion de las variables obedece a los resultados
obtenidos del analisis del marco teérico al que invita el problema de estudio y lo
propuesto en la hipdtesis o pregunta de investigacion. Ademas, se hace necesario
buscar una cuota de equilibrio e integralidad conceptual de las variables de medicion,
de manera que permitan una obtencién lo mas sistémica posible de la unidad de
analisis identificada.

Otra forma de explicar las variables es la que presentan Aravena M., Kimelman E.,
Micheli .B, Torrealba R. & Zufiiga J (2006), para quienes “las variables no son otra
cosa que el reconocimiento de caracteristicas de los sujetos (personas, estudiantes,
Docentes, etc.), objetos o situaciones que se desea estudiar. En este momento el
investigador debe preguntarse qué esta buscando en el objeto de estudio, ya que ello
implicara metodos, procesos y técnicas especificas a utilizar. Por tanto, es clave
preguntarse, por ejemplo: ¢qué variables se van a utilizar?, ¢las variables definidas dan
cuenta del problema que se ha definido?, ¢las variables a usar seran para clasificar
casos, individuos o situaciones?, ¢se desea analizar las variables de manera inconexa o
bien las relaciones entre diversas variables?, etc.”
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3.3.1 Categorias de la entrevista semi estructurada, Primera etapa

Considerando que la entrevista semiestructurada pertenece en esencia a la
investigacion cualitativa; que por su parte busca acercarse a la gente y obtener la
informacién desde las personas. Toda la informacion que se obtiene es de caracter
subjetivo, de manera que pierde el sentido someterla a analisis matematicos. Por lo
anterior, y considerando que la hipotesis y sus variables en este contexto, ceden su
momento y obligacion de uso metodoldgico; pasan a cobrar significancia las
categorias que ayudaran a ordenar la informacion recogida de la entrevista.

Las categorias deben ser definidas y alineadas a su propia realidad y en consecuencia
con el marco tedrico que sustenta la investigacion (Murdock G, 1994)

De acuerdo a lo anterior, es que para la entrevista semiestructura a utilizar se
definieron las siguientes categorias.

¢ Planificacién, considerando que es la funcion inicial de la administracion y que la
investigacion busca levantar informacion en este contexto; se determiné a la
planificacion, como una categoria que apoye el proceso de ordenar la informacion
recolectada.

e Ejecucion, presentada como la segunda variable y funcion continuadora del
proceso de administracion; permitira ordenar la informacion levantada bajo este
prisma, de manera que el investigador pueda aproximarse a los procesos, culturas y
elementos que el Centro conjuga en la ejecucion de su proyecto académico.

e Control, como elemento béasico para lograr un acercamiento a procesos alineados y
eficaces en el Centro. Se genera esta categoria para ordenar la informacion generada
bajo este punto de vista, de manera que permita cerrar el ciclo administrativo en torno
al proyecto académico del centro.

3.3.2 Variable para el cuestionario final, segunda etapa

Para el desarrollo y conformacion del instrumento se establecieron inicialmente 06
variables que buscan abarcar integramente el objeto de estudio, entre ellas Mision,
Vision, Propuesta de Valor, Procesos, Cultura organizacional y Recursos Humanos.
Para cada una de las variables y producto del analisis marco tedrico que sustenta la
investigacion, se propusieron 02 afirmaciones que al aplicarse pretenden ayudar a la
obtencion de informacion bajo un criterio de confiabilidad.
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Cuadro 1, Estructura inicial del instrumento de medicién

Refleja el propdsito de la Organizacion

Refleja para que esta conformada la organizacion

Refleja laidentidad de la Organizacion

Identifica a las unidades de la organizacion

Se disemina formalmente

Tiene medios formales para su difusion

Transmite un compromiso de las personas con la organizacion

Mision
Se encuentra internalizada por toda la organizacion Es considerada en el diario desarrollo de las actividades
Refleja la principal capacidad de la organizacion
Refleja una aspiracion a futuro de la organizacion Se considera como un elemento de juicio para perfilar las estrategias
Representa integralmente las aspiraciones de todos los agentes ) , . o,

L, Se considera una guia para las acciones futuras de la organizacién

que componen la organizacion

Vision

Representa aspiraciones comunes de la organizacion

Se encuentra internalizada por toda la organizacion

Logra comprometer a los miembros de la organizacién

Propuesta de Valor

Refleja el nivel de calidad esperado por el cliente

Es considerada por los clientes

Considera el uso de la (s) ventaja (s) competitiva de la
organizacion

Considera el uso de la fortalezas de la organizacion

Considera la participacion integral de la organizacion

Representa laimportancia que tienen los empleados en la organizacion

Se encuentra internalizada por toda la organizacion

Se refleja en las acciones diarias del personal

Procesos

Contribuyen a alcanzar los objetivos de |a organizacion

Dinamizan el cumplimiento de la mision

Son un mecanismo de desarrollo estratégico

Representan una vision integral del Foco Estratégico de la organizacion

Se encuentran levantados formal y técnicamente

Su desarrollo esta formalmente establecido en la organizacion

Consideran ala (s) cultura (s) organizacional

Tiene una intima relacidn con las diferentes culturas de la organizacion

Reflejan un espiritu de innovacién y mejora continua

Permiten la creacion de valor por parte de las personas

Cultura Organizacional

Contribuye fuertemente al posicionamiento de la organizacion

Se encuentra presente en la Planificacion Estratégica de la
organizacion

Es congruente con la estructura organizacional y objetivos organizacionales

Es un agente dinamizador de la operacionalizacion del Foco
Estratégico

No presenta barreras para interrelacionare con otro tipo de culturas

Se encuentra intimamente arraigada a los valores de la
organizacion

Se encuentra internalizada formal e informalmente en la organizacion

Recursos Humanos

Se considera el ciclo completo de su gestion

Se ejecuta el ciclo completo de Recursos Humanos

Es considerado en el Foco Estratégico de la Organizacion

Su gestidn y alcance se encuentra considerada al mas alto nivel de la
organizacion

Tiene una gestion sustentada en las politicas formales de la
organizacion

Su gestidn se encuentra normada al mas alto nivel

Su gestion es de conocimiento de todo el personal

Sus gestion y alcance se encuentra internalizado en toda la organizacion

Considera la capacitacion y desarrollo del personal

Refleja la una orientacion a lainnovacion

Fuente: Elaboracion propia

Con la intencidn de articular un instrumento que logre considerar en forma integral a la
unidad de andlisis seleccionada. Se desarrollaron factores criticos de analisis para cada
una de las variables presentadas; los que permitiran operacionalizar y medir la variable
en estudio. La matriz inicial del instrumento fue sometida al anélisis de un panel de
expertos, de manera que se pueda formular de manera eficiente la validez de contenido

del mismo.
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Por ultimo y como resultado de las sugerencias de los expertos, el nimero de variables
inicial aument6 de 07 a 08 variables; siendo la variable “herramientas de administracion
estratégica” la ultima en incorporarse.

3.3.3 Explicacion de las Variables

A continuacion se procedera a establecer una explicacion breve de lo que significa cada
una de las variables definidas para materializar el instrumento.

e La Mision, siendo la mision uno de los elementos que componen el Foco
Estratégico del Centro, se debe conocer si efectivamente se constituye como el
proposito e identidad de éste. De esta forma y habiéndola analizado durante el
desarrollo de la investigacion, es necesario conocer si efectivamente se encuentra
internalizada entre los miembros de los departamentos que deben participar en la
materializacion del proyecto educativo.

e La Visién, del mismo modo la vision como segundo elemento del Foco
Estratégico, se debe conocer si efectivamente materializa en la poblacion encuestada, el
compromiso Yy aspiraciones futuras del Centro, invitando a sus colaboradores y alumnos
a la busqueda de esa aspiracion por medio de su trabajo diario.

e La Propuesta de Valor, es el tercer elemento que estructura el Foco Estratégico
del Centro. Ha sido propuesta en el desarrollo de la investigacion y busca comunicar a
los miembros del Centro, que es lo que se espera hacer mejor o de manera diferente para
la satisfacer las necesidades que la comunidad tiene sobre la E.A. Por lo anterior, la
importancia que este concepto estratégico tiene en la calidad y el alineamiento de los
procesos educativos, es necesario identificar y conocer la apreciacién que tiene sobre la
Propuesta de Valor, la poblacién seleccionada.

e Los Procesos, han sido levantados y validados en conjunto con los Departamentos
involucrados en la materializacién del Proyecto Educativo, es por lo mismo que se hace
necesario conocer por parte de éstos su nivel de internalizacion y apreciacion acerca de
la contribucién de los procesos en la estructuracion, operacionalizacion y mejora del
Proyecto Educativo del Centro.

e Cultura organizacional, se conforma como una de las variables bésicas para la
materializacion de positiva del uso de herramientas de la administracidon estratégica,
como las utilizadas y propuestas en la presente investigacion; de esta forma es que la
apreciacion y conocimiento de la variable y sus elementos, por parte de los
participantes, es de importancia para la estructuracion de la propuesta y/o futuras
innovaciones en el tema.
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e Clima Organizacional, es una variable que al ser observada, conocida,
comprendida y controlada, permite allanar el camino a cualquier iniciativa en materia de
innovacion y/o cambio organizacional, como los que se proponen en la investigacion.
De esta forma, es importante estar al tanto del nivel de compromiso, estado de &nimo y
conocimiento que tiene la poblacion con relacion a materias relacionadas con el clima
organizacional.

e Gestion de Recursos Humanos, esta variable se presenta como la base del
desarrollo y posible aplicacion de herramientas de la administracion estratégica, en el
sentido l6gico que otorga el hecho de que el Centro se preocupe de factores intimamente
relacionados con el reclutamiento, seleccion, desarrollo y capacitacion de su recurso
humano (en este caso docente y personal de apoyo a la instruccion). De manera que se
cuente con el personal en calidad, cantidad y oportunidad para la materializacién de su
Proyecto Educativo y estar preparados en el momento que el Centro decida utilizar
alguna de las propuestas y/o elementos de la presente investigacion. De acuerdo a lo
anterior, es que se hace necesario identificar el conocimiento y apreciacion que tiene
poblacion antes mencionada, con relacion a lo efectuado por el Centro en esta materia y
a lo propuesto en el desarrollo de la investigacion.

e Herramientas de administracion estratégica, siendo esta la Gltima variable en
incluirse en el desarrollo del cuestionario, tiene una orientacion hacia la obtencion de
informacién relativa al conocimiento y apreciacion de aquellas herramientas que
actualmente se encuentran en uso en el Centro, y de aquellas que han sido desarrolladas
en conjunto en el proceso investigativo y finalmente las propuestas en la investigacion.
De esta forma, se pretende conseguir informacién atil para orientar la toma de
decisiones con respecto a la actual gestion estratégica y la que el Centro decida
implementar.
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Cuadro 2, Estructura final de las variables e items a medir.

La Misién de su organizacién

Con relacién al Clima Organizacional

Refleja el propésito de la Escuela de Aviacion.

Las personas se sienten satisfechas de pertenecer la Escuela

Refleja la identidad de la Escuela de Aviacion.

La organizacion en que trabajo es comparativamente mejor a cualquier otra
similar.

Refleja la principal capacidad de la organizacion.

Mis comparieros de trabajo me brindan apoyo y ayuda cuando la necesito.

Se disemina formalmente.

Existe un clima de cooperacién y confianza entre los integrantes de la escuela.

Se encuentra internalizada por toda la organizacion

El personal se relaciona mas alla de las razones propias del trabajo que

La Visién de su organizacion

Se refuerza o incentiva la idea de un trabajo responsable y eficaz.

(=Y

Refleja una aspiracion a futuro de la Escuela.

~N [ofa[s]w] N [

Tengo conocimiento de la mision y objetivos estratégicos que se ha planteado la
Escuela para materializar su proyecto educativo

Representa integralmente las aspiraciones de todos los agentes que

Cuando existe diferencia de opiniones, la toma de decisiones es participativa e

8 |
componen la Escuela. informada.
. ) Me motiva participar en actividades de planificacion y control de las actividades
3| Transmite un compromiso de las personas con la Escuela. 9 )
propias de la Escuela.
4|Se encuentra internalizada por toda la Escuela. 10 Me agrada trabajar y aportar en la formacion de los futuros Oficiales de la Fuerza

Aérea.

[

Invita al desarrollo permanente de la Escuela

11

Recibo con agrado y confianza iniciativas tendientes a optimizar los procesos
que se desarrollan en la Escuela

La Propuesta de Valor de la Escuela de Aviacion

La gestidn de Recursos Humanos de la Escuela de Aviacidn.

Refleja el nivel de calidad esperado por el cliente.

Es considerado en el Foco Estratégico de la Organizacion.

Considera el uso de la (s) ventaja (s) competitiva de la organizacion.

Tiene una gestion sustentada en las politicas formales de la organizacion.

Considera la participacion integral de la organizacion.

Considera la capacitacion y desarrollo del personal.

Se refleja en el Proyecto Educativo.

Su gestion es de conocimiento de todo el personal.

Se relaciona directamente con el clima de la organizacion

Recluta y selecciona el recurso humano éptimo para el cumplimento de la mision
de la Escuela

o o [~Alw[N[e-

Se encuentra internalizada por toda la organizacion.

Tiene participacion en procesos de planificacion y control.

Los principales Procesos de su organizacion

~N (o o [Alw[N[-

Considera la generacion de lineamientos estratégicos como una accion de
importancia para el cumplimiento de la mision de la Escuela.

(=Y

Contribuyen a alcanzar los objetivos de la organizacion.

Con respecto al uso de herramientas de administracion estratégica como
el Cuadro de Mando Integral (Balaced Scored Card), Matrices de Riesgo,
Diagramas Causa y Efecto) en la planificacién y control de los procesos
educativos de la Escuela de Aviacion.

2 |Son un mecanismo de desarrollo estratégico. 1 |Su uso se encuentra formalmente establecido.
3 |Se encuentran levantados formal y técnicamente. 2 |Son aplicados por una organizacion interna competente.
4 |Han sido levantados con la participacion de todos los involucrados. 3 éggg:lgen la optimizacién de los principales procesos que se desarollan enla
5 |Tienen identificados los principales riesgos que les pueden afectar. 4 | Se relacionan con las politicas y normas internas de la Escuela.
6 |Consideran a la (s) cultura (s) organizacional (es). 5 | Suuso se encuentra vinculado al Proyecto Educativo.
7 |Contemplan la innovacién y su mejora continua. 6 |Aportan a optimizar y agilizar el proceso de toma de decisiones.
8 |Existen acciones para monitorear los procesos. 7 _|Tienen asociados recursos para su materializacion.
9 |Impactan en forma positiva con el Clima Organizacional. 8 |Tienen vinculados un proceso de comunicacion formal.

La Cultura Organizacional presente en su organizacion 9 |Son considerados Utiles para el desarrollo de la Escuela.
1 |Contribuye fuertemente al posicionamiento de la organizacion. 10 |Aportan al desarrollo del sistema de calidad de la Escuela.

Se encuentra considerada en la Planificacion Estratégica de la N .

o 11 |Los resultados de la aplicacion de estas herramientas son alcanzables.
organizacion.
Es un agente dinamizador de la operacionalizacién del Proyecto . . »
12 |Su uso permite que la Escuela evolucione positivamente.

Educativo.

Se encuentra intimamente arraigada a los valores de la organizacién.

Permite y dinamiza la comunicacion.

Permite la integracién hacia la comunidad.

~N[ofa[s] w

Permite la innovacion y el cambio en los procesos principales.

Fuente: Elaboracion propia.

3.4

Instrumentos de investigacion y técnicas de aplicacion

Son dos los instrumentos utilizados en el transcurso de la investigacion, en la primera
etapa se conformaron y validaron entrevistas semi estructuradas; lo anterior, ante la
necesidad de explorar en forma mas intima a la E.A., por lo que se hizo necesario
desarrollar un instrumento que permita un acercamiento real a la obtencion de
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informacion necesaria para determinar la situacion actual en que se encuentra la
organizacion y su capacidad para enfrentar procesos de innovacion estratégica.

Ya en la materializacién de la segunda etapa, se desarrolld, validé y aplicé una
encuesta del tipo censal; con la intencion de obtener informacion relativa a la
apreciacion de los principales involucrados en la materializacion del Proyecto
Educativo del Centro, con respecto al actual uso de herramientas y elementos de la
administracion estratégica y de aquellas propuestas efectuadas en el desarrollo de la
investigacion.

Por ultimo, para la aplicacion de los instrumentos antes mencionados, se ha
planificado la interaccion con el personal de las siguientes organizaciones:
Departamento Académico, Departamento de Promocion y Admision de Cadetes,
Escuadrilla de Instruccion Académica, Departamento de Aseguramiento de la Calidad,
Escuadrilla de Cadetes y Escuadrilla Fisico Militar de la E.A.

3.4.1 Entrevistas semiestructuradas

En primera instancia, se elabord una propuesta de entrevista semiestructurada (set de
preguntas), para cada organizacion a entrevistar; la que fue sometida a validacién a
través de un panel de expertos previamente identificado y seleccionado por el
investigador.

La finalidad del desarrollo y validacion de este tipo de instrumento, es para ser
utilizada en el proceso de recoleccion de datos; en forma mas especifica en la
materializacion de las entrevistas grupales a los integrantes de los departamentos
involucrados directamente en el proceso educativo, tales como:

e Departamento Académico.

e Departamento de Promocién y Admision de Cadetes.
e Escuadrilla de Instruccion Académica.

e Escuadrilla Fisico Militar de la E.A.

La informacion recolectada por medio de estas entrevistas, es elemental para
identificar y levantar en forma integral el proceso formativo de los Cadetes de la E.A.,
de manera que el Centro pueda conocer y minimizar eventuales causas y efectos a los
problemas y/o riesgos que pueden afectar la calidad de los procesos de formacion de la
E.A. Con esta informacion se consolidara la informacion necesaria para desarrollar el
futuro analisis del Foco Estratégico y el desarrollo del C.M.1I.

e Validacion
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Para la validacién de las entrevistas semi estructuradas a usar en la presente

investigacion, se utilizé un panel de expertos; este proceso requiere de una seleccion

seria y exhaustiva de los expertos que participaran; para poder dar cumplimiento a lo

anterior, el proceso de seleccion desarrollado tiene dentro de sus principales criterios:

e Que los candidatos tengan una relacion directa con el area de conocimiento que se
esta investigando.

e Que presenten las competencias curriculares, que permitan una compresion rapida
y que sea reflejada en aportes concretos a la herramienta en analisis.

e Que el area de investigacion sea de interés para cada uno de los expertos.

Orientando el trabajo sobre la base de investigaciones que han usado el método de
validacion antes mencionado; y con la intencidn de hacer mas eficiente el proceso, se
establecieron los siguientes hitos a cumplir:

e Delimitacion del tema en estudio y desarrollo preliminar de los instrumentos, por
parte del investigador.

e Busqueda, seleccion y obtencion de compromiso por parte de expertos interesados
para participar en el tema en estudio.

e Desarrollo, presentacion y entrega a los expertos del formato para validacion.

e Recoleccion de la informacion y entrevista con cada uno de los expertos para una
mejor comprension de las observaciones y sugerencias y asi obtener la mayor
cantidad de aportes por parte del experto.

e Tabulacion de la informacion, incorporacion de las observaciones y presentacion a
los expertos del formato de entrevista final.

Considerando los hitos antes sefialados, para la delimitacion del tema en estudio y el
desarrollo preliminar de los instrumentos; se organizaron cuatro entrevistas
semiestructuradas (una para cada organizacion que se ha determinado entrevistar).

e Entrevista semiestructurada para el Departamento de Promocién y Admision de
Alumnos del Centro en estudio (16 preguntas).

e Entrevista semiestructurada para el Departamento Académico del Centro en
estudio (12 preguntas).
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e Entrevista semiestructurada para la Escuadrilla de Instruccion Académica (17

preguntas).

e Entrevista semiestructurada para la Escuadrilla Fisico Militar (14 preguntas).

Por otra parte, para la busqueda, seleccion y obtencién de compromiso por parte de
expertos interesados para participar en el tema en estudio. Se considerd a un universo
de 15 posibles expertos que podrian tener el interés y la disponibilidad para participar
en la investigacion; situacion que finalmente se concreto con la participacion (en este
proceso) de 12 expertos (en total) que aportaron en el andlisis y validacion de las
diferentes entrevistas desarrolladas.

Cuadro 3, Listado de expertos

Nombre Antecedentes
E Licenciado en Psicologia, Psicélogo Organizacional, Jefe de
xperto 1 SIe . el

Desarrollo Organizacional Empresa Nacional de Aeronautica.

Experto 2 Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial,
Auditor de Procesos Inspectoria General Fuerza Aérea de Chile

Experto 3 Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial,
Maéster en Administracion y Direccion de Empresas (MBA), Jefe del
departamento de Operaciones de la E.A.

Experto 4 Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial,
Auditor de Procesos Inspectoria General Fuerza Aérea de Chile.

Experto 5 Profesor de Educacién General Basica, Magister en Educacion
(Supervision Educacional), Diplomada en Estudios Avanzados.

Experto 6 Licenciado en Ciencias de la Administracion, Ingeniero Comercial,
Diploma en Control de Gestion, Jefe del Departamento de
aseguramiento dela Calidad de la E.A.

Experto 7 Profesor de Historia y Geografia, Magister en Seguridad y Defensa,
Doctor en Filosofia, Decano de la Escuela de Aviacion.

Experto 8 Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial,

Master en Marketing, Jefe del Departamento de Promocion vy
Admision de la E.A.
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Experto 9 Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil Informatico,
Jefe del Departamento Académico de la E.A.

Experto 10 Profesor de Estado en Fisica, Magister en Educacion Mencion
Curriculo y Evaluacioén.

Experto 11 Profesor Educacion General Basica, Magister en Educacion Mencion
Gestion.
Experto 12 Profesor de Estado en Matematicas y Computacion, Magister en

Educacion Mencion Gestién y Administracion Educacional

Fuente: Elaboracion propia

Posteriormente y para completar esta etapa se desarrolld el “formato de validacion”
que se entregd a cada uno de los expertos, para que se materialice su revision. El
formato consta de 06 partes: introduccion al tema, datos del experto, informacion de la
organizacion que se entrevistara, definiciobn de criterios a evaluar (coherencia,
relevancia y comprension, para orientar el analisis del experto), matriz de anélisis y
consideraciones finales por parte del experto para el desarrollo del trabajo (ver
Anexol).

Del formato para validacion de experto, se buscd obtener dos tipos informacién:

e Una porcentual, extraida directamente de la vision de cada experto con respecto a
la conformacidn de la entrevista frente a tres variables:

e Coherencia, con un peso de importancia de un 30%, otorgado por el investigador.

e Comprensién, con un peso de importancia de un 30%, otorgado por el
investigador.

e Relevancia, con un peso de importancia de un 40%, otorgado por el investigador.
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Esquema 16, Ejemplo de tabulacion aplicado a validacion de experto, entrevista departamento
de promocion y admision de Cadetes

7 N £ N

Coherencla ) I Comprension I 0% Relevancla ] A% I
Resumen: de opnidn de 05 expertos Resumen: de opnidn de 05 expertos Resumen: de opnidn de 05 expertos

B R M B R ™ ‘ R M

3 e 1 1 3 \ 1 1 /5 1] ]

3 a1 1 4 o 1 4 1 o

a 1 o 5 o 0 [ a 1 [

a 1 0 a N e 1 / a 1 0

3 0 \1\ 1 \: z 3 1 1

2 1 2 0 3 2 3 1 1

4 1 (1] “-H.H_\ 5 a 5 o ]

3 1 1 ~ 3 [:} 2 4 o 1

5 o o . 5 o' o 5 o o

a 0 1 2 2 \\ 1 3 1 1

a 1 ] 5 \\ o o 5 o ]

a 1 o a - 1 o 5 o o

K""\-\.\_\_ Fi
~ \?SUMEﬂDE LA TRES TABLAS CONSIDERNADO 5U PESD % DE
IMPORTAN CIA
Ny v MEDIDAS A
ADOPTAR, DE
B R M ACUERDD A TABLA

86 12 12 si,mantiene
74 14 12 mejorar
86 14 Q i, mantiene
80 14 5] si,mantiene
48 20 32 ajustar
EL a2 32 ajustar
o4 & [4] sl,mantienes
[ & mejorar
100 0 4] si,mantiens
60 20 20 mejorar
94 B 4] si,mantiens
fili] 12 Q si,mantiens

Fuente: Elaboracidn propia.

e Una cualitativa, esta informacion es extraida directamente de cada una de las
observaciones y/o sugerencias que cada experto expreso en texto claro, en su
validacion.

Por ultimo, de este analisis se obtuvo el nimero final de preguntas a utilizar en la
entrevista.
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Cuadro 4, ejemplo de andlisis de sugerencias y/o observaciones presentadas por panel de
expertos, entrevista a para departamento de promocion y admision de Cadetes

Pregunta propuestas por el Investigador

Resumen de observaciones y/o sugerencias, entregadas por Panel de Expertos

reclutamiento y seleccion?

6. ¢Qué deben hacer los alumnos preseleccionados?

8. ¢Se efectlian entrevistas personales?

10. ¢ Qué actividades efecttian en etapas previas a la
incorporacion?

12. ¢ Cuéles son las fortalezas del macro proceso de
reclutamiento y seleccion desarrollado por su organizacion?

obtener mayor informacién debe
ser mas precisa.

No necesariamente todos los
postulantes son alumnos

¢ Se efectlia en la organizacion?;
¢ efectiian los aceptados?

Se propone una nueva
pregunta. ¢ Qué requisitos
deben cumplir los Alumnos
Preseleccionados?; 0 ,Qué
Criterios deben satisfacer?

¢ Se refiere a la incorporacion
ala FACH, una vez

aceptados?

No se entiende la pregunta,
podria ser ¢ Cuéles son las
fortalezas y debilidades del
proceso de seleccion?;
¢Ddnde deberia mejorar el
proceso?

En la pregunta cambiar la
palabra "alumnos" por
"postulantes”

se propone cambiar
completamente la
pregunta. ¢Qué
requisitos debe cumplir el
postulante
preseleccionado para ser
seleccionado?

¢ Cudl es el proceso que deben
sequir los preseleccionados?

¢ Quiénes efectlian tales
entrevistas?

1 2 3 4 5
sila respuesta esperada es Slo
NO, esta bien; pero si se busca )
1. ¢Podra describir cémo se desarrolla el proceso de ¢De Cadetes o postulantes?

YAABORDADAEN LA
PRIMERA

Fuente: Elaboracién propia

Con la completacion de los formatos de validacidn y su posterior recoleccién, se ha
logré obtener la informacion trabajada por cada uno de los expertos; procediendo a
entrevistar a cada uno de los ellos. Lo anterior, fue necesario para una mejor
comprension de las observaciones, sugerencias y asi obtener la mayor cantidad de
aportes por parte del experto.

Posteriormente, se efectu6 una tabulacién de la informacién, que incorpore las
observaciones y sugerencias efectuadas por los expertos. Para materializarlas en el




formato final de la entrevista. Luego de la tabulacion, andlisis y cambios efectuados a
cada una de las entrevistas, estas son presentadas a cada experto, para luego ser
traspasadas al disefio final de entrevista que sera utilizado en la investigacion.

e Aplicacion de las entrevistas semi estructuradas

Para la correcta aplicacion de las entrevistas en cada una de organizaciones
seleccionadas, el investigador se reuni6 con todo el personal la organizacion (presente
en la jornada), en una oficina previamente coordinada y sin las interrupciones propias
de la actividad de cada uno de ellos.

Las entrevistas fueron sido desarrollas considerando la participacion y opinion de
todos los integrantes de cada una de las organizaciones seleccionadas. Las opiniones
recolectadas fueron procesadas (pasadas en limpio) y presentadas en una segunda
instancia a cada una de las organizaciones para que den su conformidad (validacion),
con esto se busca mantener la confiabilidad de la informacion recolectada (las
entrevistas validadas se encuentran en el Anexo 2).

A continuacion se presentan los formatos finales de las entrevistas que se aplicaran a
cada uno de los departamentos seleccionados.

e Departamento de Promocion y Admision de Alumnos del Centro en estudio
(12 preguntas)

La entrevista inicial (propuesta por el investigador) estaba estructurada por un total de
12 preguntas; las cuales fueron presentadas y sometidas al juicio del panel de expertos.
De este analisis y luego de tabular la calificacion y propuestas efectuadas por el panel,
se ha configurado una entrevista semiestructurada de 05 preguntas que sera aplicada al
Departamento de Promocion y Admision de Cadetes de la E.A.

Apartado 1, Entrevista, Departamento de Promocion y Admision de Cadetes

PROCESO DE
ADMISIONDE | = e | e
CADETES




RODRIGO VILLALOBOS CH

Entrevista semiestructurada, validada a través de Panel de Expertos.

e Experto 1, licenciado en ciencias de la sicologia, Sic6logo
Organizacional, Jefe de Desarrollo Organizacional Empresa Nacional de
Aeronautica.

e Experto 2., Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil
Industrial, Auditor de Procesos Inspectoria General Fuerza Aérea de
Chile.

e Experto 3, Oficial de la Fuerza Aérea de Chile, Licenciado en Ciencias
de la Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial, Master en Administracion y
Direccion de Empresas (MBA).

e Experto 4, Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil
Industrial, Auditor de Procesos Inspectoria General Fuerza Aérea de
Chile.

e Experto 5, Profesora de Educacion General Basica, Magister en
Educacion  (Supervision  Educacional), Diplomada en Estudios
Avanzados.

ENTREVISTA FINAL VALIDADA POR EXPERTOS

1. ¢Podria describir como se desarrolla el proceso de reclutamiento y
seleccion de postulantes?

¢ Cudl es el proceso que deben seguir los preseleccionados?

¢Quiénes efectlian las entrevistas?

¢ Qué deben hacer los alumnos preseleccionados?

o ~ N

¢Cudles son las fortalezas y debilidades del proceso de reclutamiento y

seleccion?
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FIRMA INVESTIGADOR

FIRMA JEFE
ORGANIZACION

Fuente elaboracion propia

e Departamento académico del centro en estudio (14 preguntas)

La entrevista N © 2 (propuesta por el investigador) estaba estructurada por un total de
14 preguntas; las cuales fueron presentadas y sometidas al juicio del panel de expertos.
De este analisis y luego de tabular la calificacion y propuestas efectuadas por el panel,
se ha configurado una entrevista semiestructurada de 08 preguntas que seré aplicada al
Departamento Académico de la Escuela de Aviacion.

Apartado 2, Entrevista, Departamento Académico

DEPARTAMENTO
ACADEMICO

T _

Entrevista semiestructurada y validada a través de Panel de Expertos.
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Experto 1, Profesor de Educacion General Basica, Magister en Educacion
(Supervision Educacional), Diplomada en Estudios Avanzados.

Experto 2, Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial,
Auditor de Procesos Inspectoria General Fuerza Aérea de Chile.

Experto 3, Oficial de la Fuerza Aérea de Chile, Licenciado en Ciencias de la
Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial, Master en Administracion y Direccion de
Empresas (MBA).

Experto 4, Oficial de la Fuerza Aérea de Chile, Licenciado en Ciencias de la

Administracion, Ingeniero Comercial.

Experto 5, Decano de la Escuela de Aviacion, Profesor de Historia y Geografia,

Magister en Seguridad y Defensa, Doctor en Filosofia.

ENTREVISTA FINAL VALIDAD POR EXPERTOS

1. ¢Podria describir como se desarrolla el proceso de planificacion académica?

2. ¢En qué etapa del proceso académico deberian llegar los planes de estudio
desde la Division de Educacion?

3. ¢(Cuél es la funcion del Departamento? (desde la perspectiva de la gestion
académica)

4. ¢Que grado de participacion tiene la Escuela en el desarrollo, Elaboracién y
control de los planes de estudio?

5. ¢Defina qué problemas se presentan con relacion a lo declarado en el plan de
estudio y los programas de asignatura?

6. ¢Afecta el valor hora asignado para la contratacion y calidad de los Docentes?

7. ¢Cual es el proceso que se desarrolla para poder seleccionar y nombrar
Docentes para la Escuela?

8. ¢Cudles son las fortalezas y debilidades del Departamento académico?

Nombre Entrevistados Firma Entrevistados
FIRMA JEFE
FIRMA INVESTIGADOR ORGANIZACION
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Fuente: Elaboracion propia

e Escuadrilla de instruccion académica del centro en estudio (17 preguntas)

La entrevista N © 3 (propuesta por el investigador) estaba estructurada por un total de
17 preguntas; las cuales fueron presentadas y sometidas al juicio del panel de expertos.
De este analisis y luego de tabular la calificacion y propuestas efectuadas por el panel,
se ha configurado una entrevista semiestructurada de 09 preguntas que sera aplicada a
la Escuadrilla de Instruccion Académica de la Escuela de Aviacion.

Apartado 3, Entrevista, Escuadrilla de Instruccion Académica

ESCUADRILLA DE
INSTRUCCION ACADEMICA

RODRIGO VILLALOBOS CH.

Entrevista semiestructurada y validada a través de Panel de Expertos.

1. Experto 1, Profesor de Estado en Fisica, Magister en Educacion Mencién
Curriculo y Evaluacion.

2. Experto 2. Profesor Educacién General Basica, Magister en Educacion
Mencion Gestion.

3. Experto 3., Profesor de Educacion General Bésica, Magister en Educacion
(Supervision Educacional), Diplomada en Estudios Avanzados.
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Experto 4. Oficial de la Fuerza Aérea de Chile, Licenciado en Ciencias de la

Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial, Master en Marketing.

Experto 5., Profesora de Estado en Matemaéticas y Computacion, Magister en

Educacién Mencion Gestion y Administracion Educacional.

ENTREVISTA FINAL VALIDAD POR EXPERTOS

¢Conoce la mision de su organizacion?

¢Qué estamentos participan en la consecucion de los objetivos de la
Escuadrilla?

¢Cudles son los pasos a seguir para la planificacion de las actividades del
afio lectivo?

¢Existen procesos o instancias de estandarizacion de metodologias y
didacticas de ensefianza?

¢ Qué riesgos podrian afectar el proceso que su organizacion desarrolla?

¢Cual es la modalidad utilizada cuando se trata de recuperar horas
academicas?

¢ Qué problemas tiene para desarrollar la recuperacion?

¢De qué manera se controla durante el semestre, el rendimiento académico
de los Cadetes?

¢ Los Docentes son evaluados?

Nombre entrevistados Firma entrevistados

FIRMA INVESTIGADOR FIRMA JEFE
ORGANIZACION

Fuente: Elaboracion propia
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e Escuadrilla fisico militar del centro en estudio (13 preguntas)

La entrevista N © 4 (propuesta por el investigador) estaba estructurada por un total de
14 preguntas; las cuales fueron presentadas y sometidas al juicio del panel de expertos.
De este analisis y luego de tabular la calificacion y propuestas efectuadas por el panel,
se ha configurado una entrevista semiestructurada de 13 preguntas que sera aplicada a
la Escuadrilla Fisico Militar de la Escuela de Aviacion.

Apartado 4, Entrevista, Escuadrilla Fisico Militar

ESCUADRILLA FISICO
MILITAR

Entrevista semiestructurada y validada a través de Panel de Expertos.

1. Experto 1, licenciado en ciencias de la sicologia, Siclogo Organizacional, Jefe
de Desarrollo Organizacional Empresa Nacional de Aeronéutica

2. Experto 2. Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial,
Master en Marketing.

3. Experto 3., Licenciado en Ciencias de la Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial,
Auditor de Procesos Inspectoria General Fuerza Aérea de Chile.

4. Experto 4., Oficial de la Fuerza Aérea de Chile, Licenciado en Ciencias de la
Ingenieria, Ingeniero Civil Industrial, Master en Administracion y Direccién de
Empresas (MBA).

5. Experto 5, Oficial de la Fuerza Aérea de Chile, Licenciado en Ciencias de la
Ingenieria, Ingeniero Civil Informatico, Jefe del Departamento Académico de la
E.A.
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ENTREVISTA FINAL VALIDAD POR EXPERTOS

1. ¢Cbmo inician su proceso de planificacion para un afio académico?

2. En el desarrollo de las actividades diarias de su Escuadrilla, ;Como es la
comunicacion y coordinacion con las otras organizaciones de la Escuela?

3. ¢A la Escuadrilla, les modifican constantemente la planificacion de sus
actividades?

4. ¢Existe la cantidad Optima de personal e instructores para desarrollar su
trabajo?

5. ¢Cdmo funciona el area deportiva?

6. ¢Como se coordinan los Docentes en lo que a las actividades del area deportiva
se refiere?

7. ¢Como el proceso de seleccion del deporte que los Cadetes deben practicar?

8. ¢Es obligatorio que los Cadetes participen en deporte de seleccion?

9. ¢Como se evalla la condicion fisica de cada cadete?

10. ¢Consideran a las actividades Fisico - Militar como un elemento que motiva a
los Cadetes?

11. ¢Ustedes desarrollan una calendarizacion de las competencias en las que deben
participar la Escuela?

12. ¢(Como se encuentran en la actualidad con el equipamiento Fisico-Militar para
las actividades Fisico y Militares?

13. ¢Qué fortalezas tiene su Escuadrilla?

Nombre Entrevistados Firma Entrevistados
FIRMA INVESTIGADOR FIRMA JEFE ORGANIZACION

Fuente: Elaboracién propia

Por ultimo, en esta etapa de la investigacién, la informacion obtenida por la aplicacion
de las entrevistas desarrolladas; se conforma en la base para poder desarrollar el
levantamiento eficiente de los principales procesos que sostienen el proyecto educativo
del Centro y alimentar el uso de las herramientas de la administracion estratégica que se
utilizarén en la investigacion.

Por ultimo, y con la finalidad de orientar al lector frente al trabajo hasta ahora
desarrollado, se presenta un cuadro resumen del proceso.
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Cuadro 5, sintesis del proceso desarrollado

FUENTE INFORMANTE DOTACION  |INSTRUMENTO ~ |VALIDACION TECNICA DE RECOLECION
PROMOC. Y ADMISION 8
ACADEMCO , , b ENTREVISTA GRUPAL [PANEL DE EXPERTOS| - PRESENCIAL EXCEL.
ESCUADRILLA DE INSTRUCCION ACADEMICA 2
ESCUADRILLA FISICO MILITAR 10
TOTAL 16

Fuente: Elaboracion propia
3.4.2 Cuestionario

En segundo lugar y final, dentro de una variada y dinamica gama de instrumentos para
la recoleccidn de la informacion, se opto por el cuestionario (técnica de la encuesta), ya
que en la actualidad, permite la obtencion rapida, segura y eficaz de informacion.

En este contexto, para Hernandez et al. (2008), el cuestionario es uno de los
instrumentos mas utilizados para efectuar la recoleccion de datos en una investigacion y
consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas variables a medir.

e Ventajas del uso de cuestionario

A continuacién se presentan algunas de las ventajas que sostienen el uso del
cuestionario.

e Una de las mas radicales es la gran economia de tiempo y de personal que implica
su uso; ya que los cuestionarios se pueden enviar por mail (como ha sido en este caso).
Por lo mismo, refleja una economia de tiempo y costos, ya que se puede recoger una
gran cantidad de informacion en poco tiempo y gracias a la tecnologia, practicamente
sin incurrir en grandes desembolsos de dinero.

e Para los investigadores J. Casas Anguita, J.R. Repullo Labradora & J. Donado
Campos (2003); una de las ventajas que presenta el uso de cuestionarios como
procedimiento de investigacion, es la posibilidad de aplicaciones masivas y la obtencion
de informacion sobre un amplio abanico de cuestiones a la vez.

e Para (Sabino C, 1995), una de la ventajas es que se la calidad de los datos obtenidos
se incrementa, lo anterior debido a que se eliminan las posibles distorsiones producto de
la interaccion entre el investigador y los encuestados (por ejemplo, por la forma de
hablar, decir inconscientemente las respuestas, o simplemente por la sola presencia
fisica, que puede inhibir o retraer al encuestado).
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e Posibilita la obtencion de una informacion significativa, cuando no acontezcan
graves errores en su realizacion (Aravena et al., 2006).

e Desventajas del uso de cuestionario

Por lo mismo, es necesario conocer las desventajas, de manera que se puedan mantener
con un control positivo y minimizar su efecto, de ser necesario.

e Para C. Sabino (1995), el uso de un cuestionario, puede impedir conocer las
“reacciones reales” del entrevistado ante cada pregunta. Ademas, indica que puede
incrementarse en el entrevistado, el nivel de dudas o necesidad de orientacion ante una
pregunta. Finalmente, se puede perder la espontaneidad de la respuesta, ya que el
entrevistado tiene la posibilidad de consultar con otras personas o fuentes su repuesta.

e En la actualidad, una de las desventajas del uso de los cuestionarios, se presenta en
la complejidad de lograr el interés y motivacion por parte de los participantes
seleccionados; en responder el cuestionario. Esta desventaja puede llevar a fracasar la
aplicacion del instrumento, por lo que se siguiere utilizar y desplegar la mayor cantidad
de iniciativas tendientes a llamar la atencion de la poblacidn que se desea encuestar.

e Finalmente otra de las desventajas radica en entregar a los participantes la
seguridad de que su participacion en el desarrollo del cuestionario, no tendra
implicancias negativas en su comunidad laboral o académica.

e Tipos de preguntas que se usaran en el cuestionario

Un cuestionario permite el uso de una gran variedad de preguntas, por ejemplo abiertas
y cerradas. ElI uso de una u otra forma de preguntas se encuentra intimamente
relacionado con el tipo de investigacion que se desarrolle. Para Hernandez et al. (2008);
las preguntas cerradas son aquellas que contienen opciones de respuesta previamente
delimitadas. Lo que significa que se presentan a las encuestadas preguntas con
posibilidades acotadas de respuestas. Asimismo, los mismos autores (2008); citando a
Gambara (2002), indican que una de la situaciones que el investigador debe reflexionar
en el desarrollo de preguntas cerradas, consiste en la preocupacion que debe tener
cuando las preguntas presentan carias opciones, estas deben recoger todo el abanico de
posible respuestas.

Con relacién a las preguntas abiertas, proporcionan una amplia variedad de respuestas,
ya que pueden ser respondidas libremente por los entrevistados. En este sentido se hace
necesario presentar especial cuidado con la redaccion de la pregunta, ya que podria
invitar a que las respuestas sean erroneas.
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Tal como lo presentan Cipriano Romero & Alejandro Salicetti, en la ponencia
presentada en el Il Congreso Internacional de Investigacion Educativa, en la
Universidad de Costa Rica (2011), con el uso de un cuestionario con preguntas cerradas
el entrevistado dispondra de una serie de posibles respuestas entre las que debe de elegir
la que considera mas apropiada y, citando a Corbetta P. (2007), indican que una de las
ventajas que permite el uso de este tipo de preguntas es que ofrecen el mismo marco de
referencia para todos los entrevistados, facilitando el recuerdo, estimulando el anélisis y
la reflexion, ayudando al entrevistado a distinguir opciones que probablemente no les
sea facil entregar en forma clara y directa.

Por otra parte Aravena, et al. (2006), presentan algunas ventajas del uso de preguntas
cerradas en la Elaboracion de un cuestionario, entre ellas:

e Larapidez y la comodidad de su registro. Rapidez ya que en la actualidad se cuenta
con una considerable variedad de aplicaciones web, que facilitan enormemente la
aplicacion y andlisis de una encuesta (entre ellas Google Drive, plataforma utilizada en
la aplicacion del instrumento de esta investigacion). Por otra parte el encuestado resulta
bastante mas sencillo y rapido anotar la respuesta de una pregunta cerrada que la
correspondiente a una abierta.

e Derivado de lo anterior, se debe considerar como una ventaja la inmediatez de la
grabacion de las respuestas en un computador, una vez concluido el trabajo de campo.

e La posibilidad de centrar las respuestas de los encuestados a aquellas opciones
consideradas relevantes y relacionadas con la cuestion que se pregunta.

e Permite una mayor comparacion de las respuestas, al encontrarse éstas expresadas
en los mismos términos. Esto también ayuda a eliminar la vaguedad o ambigliedad de
las respuestas.

Finalmente en razén a lo anteriormente expuesto, y considerando las caracteristicas
propias del Centro en donde se desarrolla la investigacion; es que se optd por el
desarrollo y uso de preguntas cerradas, ya que sus caracteristicas y su concreta
capacidad de analisis permiten un rapido y mejor acercamiento a los entrevistados.

De esta forma se busca obtener informacién que permita concluir la internalizacion de
los procesos desarrollados y propuestos en la investigacion y dejar la informacion base

para nuevas investigaciones en este campo.

Las organizaciones que conformaran la poblacion participante que ser en la encuesta de
tipo censal, son las siguientes:

e Departamento de Promocion y Admision
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e EIl Departamento Académico

e El Departamento de Aseguramiento de la Calidad
e LaEscuadrilla de Instruccion Académica

e La Escuadrilla Fisico Militar

Medicion y caracteristicas

De acuerdo a lo anterior, y en basqueda de la materializacion del instrumento; se hace
indispensable identificar y analizar factores y percepciones actitudinales y su intensidad.
Por lo mismo, se utilizara la Escala de Likert, para la medicion del cuestionario.

La escala que se utilizard consta de cinco categorias que van desde: Nulo, Escaso,

Aceptable, Alto, y Muy Alto; y son puntuadas con 5, 4, 3, 2, 1 de lo favorable a lo
desfavorable.

Tabla 6, Escala Likert desarrollada para la conformacidn del instrumento

Nulo Escaso Aceptable Alto Muy Alto

Fuente: Elaboracion propia

La escala Likert debe ser construida y utilizada con un nimero considerable de
afirmaciones, las que deben estructurarse en un instrumento que debe ser aplicado en
forma “piloto” de manera que permita obtener la informacion necesaria para someter el
instrumentos a analisis del tipo estadistico descriptivo y (medidas de tendencia central,
de dispersion y de sesgo), y analisis desde el punto de vista de la confiabilidad y validez
del instrumento.

e Prueba piloto del cuestionario

Para la aplicacion y validacion del instrumento piloto, se seleccion6 a una poblacién que
cumpliera con las caracteristicas similares a la que finalmente se le aplicara. De esta
forma y en cuanto a la organizacion interna en que trabaja la Poblacion encuestada, un

84% pertenece a la Escuadrilla de Cadetes del Centro y un 16% a la Escuadrilla de

104



instruccion Académica; ambas organizaciones directamente vinculadas con la
materializacion del Proyecto Educativo del Centro en analisis.

En cuanto a los requisitos y/o caracteristicas del instrumento, cuando llega el momento
de aplicarlo, éste debe ser valido, consistente y confiable; de manera que la informacion
obtenida de su aplicacion sea aporte directamente a la investigacion.

De esta forma es que el instrumento piloto fue sujeto andlisis de confiabilidad, en
donde fue evaluado por medio del nivel de consistencia que presento la aplicacion del
Coeficiente Alfa de Cronbach.

De la misma forma fue sujeto criterios de validez, como la validez de contenido a
través de la participacion de un panel de expertos y la validez de constructo por medio
de la aplicacion del analisis factorial.

Los resultados obtenidos del andlisis global del cuestionario, reflejan que para el total
de 61 items que conforman el instrumento, el Alfa de Cronbach presenta un valor de
0.965; valor que refleja nivel satisfactorio de consistencia interna, es de decir de
confiabilidad.

Considerando que el instrumento se encuentra estructurado por 8 Variables y 61 items,
y con la finalidad de validar el constructo de cada una de las variables, se efectuara un
analisis factorial. Generalmente ocurre que dentro de las variables utilizadas (08 en este
caso), éstas no son independientes entre si, y de tal forma que, conocidas las que estan
fuertemente correlacionadas, se puede identificar por medio de este analisis, algunas de
ellas para predecir las restantes con poco error; y de este modo se pueden formar grupos
de alta correlacion que pueden a conocer los factores latentes que daran sentido y
simplificaran la serie de variables con que se aplica la encuesta.

Finalmente, en cuanto al andlisis factorial efectuado, se puedo obtener que del 100% del
objeto estudiado, son los tres primeros componentes los abarcan la mayor parte de la
varianza, el componente 1, explica en un 39,048%, el componente 2 un 12,126% y el 3
un 7,374%, los tres primeros compontes suman un 58.548 % de la varianza total,
quedando el 36,925 % restante repartido entre los 10 componentes restantes. De esta
forma, es que se ha procedido a eliminar aquellos items que representan una menor
correlacion logrando con esto aumentar el coeficiente de Cronbach de 0,965 a 0,973
quedando el instrumento finalmente estructurado con 08 variables y 53 items.

Con los calculos recientemente efectuados, identificados y optimizados los indices de

fiabilidad del instrumento, éste se encuentra estd en condiciones de ser aplicado al
Centro en estudio.
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Finalmente en este punto, los procesos desarrollados para calcular la confiabilidad,
validez de contenido y constructo se encuentran en detalle en el Anexo 11 de la presente
investigacion.

e Formato final del cuestionario

Tal como se menciond anteriormente, una vez finalizado el proceso de aplicacion y
validacion del instrumento piloto, la conformacion inicial ha sufrido variaciones y
correcciones, las que deben ser consideradas, de manera que se logre una eficiente
recoleccion de datos.

De esta forma es que en el Anexo N° 12, se presenta el instrumento en su formato final,
el cual se encuentra compuesto por 08 variables y 53 items.

En cuanto al plazo determinado para la cerrar la recoleccion de informacion fue de
aproximadamente un mes, desde el envio del correo con la direccién o enlace. De esta
forma, se logro la participacion de 46 de los de 52 participantes; lo cual es considerado
un namero 6ptimo (aplicacién tipo censal).

El comportamiento de las respuestas se gréfica de la siguiente forma.

Gréfico 1, Distribucion Segin Género

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, el tiempo de aplicacion, si bien fue considerado un mes para la aplicacion
del instrumento, la tasa de respuesta se desarrollo entre el 26 de Agosto y el 25 de
Septiembre del 2013; siendo durante la primera semana de aplicacién, el momento en
que se obtuvo la mayor tasa de respuesta.

e Antecedentes demograficos de la poblacién participante del cuestionario

Para una mejor comprensién del instrumento aplicado, es pertinente comentar algunos
de los antecedentes demogréaficos de la poblacion participante en la aplicacion del
instrumento final.
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>» Género

Tal como se aprecia en el grafico N° 2, en cuanto a género de un 36% de los
encuestados pertenece al género masculino y un 10% al femenino.

Gréfico 2, Distribucién Segun Género

Masculino 36 78%

—— Femenina [10] Femenino 10 22%

Masculing [36]—

Fuente: Elaboracion propia

>» Edad

La edad de los participantes fluctia en su mayoria entre los 31 a 50 afios, siendo un
82% del total; por otra parte un 0,4% se encuentra entre los 20 a 30 afios, un 0,9% entre
51 a 60 afios y finalmente el 0,4 % restante se encuentra entre los 51 a 60 afos.

Gréfico 3, Distribucion Segun Edad

20a30aios 2 4%
31ad0afos 19 41%
41a50afos 19 41%
51a60afos 4 9%
61a70afos 2 4%

31 a 40 anos [19]

Fuente: Elaboracion propia
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> Organizacion interna de trabajo

En cuanto a la organizacion interna de trabajo de los participantes, en el grafico N° 4, se
evidencia que un 30% esta compuesto por organizaciones dependientes de la Direccion
del Centro, un 15% pertenece al Estado Mayor (Departamento Académico en este caso),
un 48% a la Escuadrilla de instruccion Académica y un 07% a la Escuadrilla de
Cadetes; encentrandose todas las organizaciones directamente vinculadas con la
materializacion del Proyecto Educativo del Centro.

Gréfico 4, Distribucidn por organizacién interna de trabajo de los participantes

Escuadilla [22]—— Direccidn 14 30%
Estada Mayor 1 15%
Escuadrilla de Instruccion Académica 22 48%

Escuadrilla de Cadetes } 7%

— Escuadrilla d [3)

Estado Mayor [7]——

— Direccion [14]

Fuente: Elaboracion propia

> Distribucién por jornada de trabajo

En cuanto a la jornada de trabajo de trabajo de los participantes, en el grafico N° 5, se
aprecia que un 74% de los participantes (34 personas), tienen condicion e jornada
completa en el Centro, un 0.4 % (02 personas) tienen media jornada laboral y
finalmente un 22% (10 personas) presenta una relacion laboral de sélo algunas horas a
la semana.

Gréfico 5, Distribucion segun jornada de trabajo

Media jornada [2] Jornada Completa 34 74%

~——Solo algunas [10] Media jornada 2 4%

Soloalgunas horas 10 22%

Jornada Comp [34]

Fuente: Elaboracién propia
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> Distribucién segun condicién contractual

Con relacion a la distribucion de los participantes en cuanto a su condicion contractual,
en el grafico N° 6, se puede observar que un 41% de los participantes (19 personas),
presentan la condicion contractual de Oficiales (cabe recordar que ante la condicion de
Centro académico castrense, este es un dato a considerar ya que son los Oficiales los
encargados de dirigir los principales procesos que sustentan el proyecto académico); por
otra parte un 7% (03 personas) tienen la condicion de Empleado Civil de Planta, un
43% (20 personas) es Personal a Contrata del Centro y finalmente un 9% (04 personas)
corresponde a Personal del Cuadro Permanente (Suboficiales).

Gréfico 6, Distribucion segun condicion contractual

Personal a C [20]—— Oficial 19 4%
T Empleado civil de planta } T%
—— Honorarios [0]
~Cadete[0] Personal a Contrata 200 43%
-Personal del [4
Honorarios 0 0%
Empleado civi [3 Cadete 0 0%

Personal del Cuadro Permanente 4 9%

Oficial [19]

Fuente: Elaboracién propia

Por ultimo, y con la finalidad de orientar al lector frente al trabajo hasta ahora
desarrollado, se presenta un cuadro resumen del proceso.

Cuadro 6, sintesis del proceso desarrollado

FUENTE INFORMANTE DOTACION |INSTRUMENTO  [VALIDACION ~ [TECNICA DE RECOLECION
PROMOC, Y ADMISION 10

ACADEMICO 6 CONFIABILIDAD

ESCUADRILLA DE INSTRUCCION ACADEMICA 2 CUESTIONARIO | CONTENIDO ONLINE, SPSS.
ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD b CONSTRUCTO

ESCUADRILLA FISICO MILITAR 10

TOTAL %

Fuente: Elaboracién propia
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3.5 Técnicas de procesamiento empleadas

Tal como se ha mencionado en los puntos anteriores, son dos los instrumentos
desarrollados y utilizados en la investigacion; siendo el primero la entrevista
semiestructura la encargada de iniciar la recoleccion de datos del Centro y el
cuestionario final el encargado de levantar la informacién para el cierre de la
investigacion.

A continuacién se procedera a comentar las técnicas empleadas para cada uno de los
instrumentos.

3.5.1 Parasemi estructurada

En el caso de la entrevista semiestructurada, una vez aplicada y considerando que
fueron elaboradas la participacion y opinién de todos los integrantes de cada una de las
organizaciones seleccionadas. El investigador procedié ordenar y estructurar las
opiniones recolectadas conforme a las categorias estructuradas y presentadas en una
segunda instancia a cada una de las organizaciones para que den su conformidad y
firmen el formato final de la entrevista (ver anexo 2); de esta forma, se busca mantener
la confiabilidad de la informacion recolectada, después de que ha sido procesada.

3.5.2 Para Cuestionario

El procesamiento de los datos obtenidos por medio de la aplicacion del cuestionario,
involucra necesariamente la recodificacion de las respuestas, ya sea en su etapa piloto
(al momento de validar) y ya en la etapa de procesamiento de ser necesario.

En la etapa de validacion, los datos obtenidos fueron ordenados y codificados para su
analisis y pruebas estadisticas a través del sistema Statistical Package for the Social
Sciences o Paquete Estadistico para la Ciencias Sociales (en adelante SPSS); con la
finalidad de obtener la informacién necesaria para estructurar de forma eficiente el
instrumento final.

Como un modo de acercamiento a las funcionalidades del SPSS, es interesante dar a
conocer algunas de la principales caracteristicas del sistema; es asi como Andrés
Martinez el libro “SPSS para todos” (2005), indica lo siguiente “SPSS es un poderoso
paquete para el analisis estadistico y la gestion de datos. Fue disefiado en un principio
para las ciencias sociales en la década de los 70’s. Con el pasar del tiempo se observo
que su aplicacion se extendia a la mayoria de las ramas de la ciencia y los negocios, por
lo que se fueron afiadiendo nuevos médulos para pruebas estadisticas especializadas. En
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sus inicios, el paquete trabajaba bajo el procesamiento de lotes (Procesos Bach), pero
con el auge del sistema operativo Windows se fue adaptando al manejo de ventanas,
permitiéndole ser compatible con la mayoria de las versiones de este sistema operativo”.

Cuadro 7, Vista del Panel de datos SPSS., durante la codificacién de informacién

&t ANALISIS 1.sav [Conjunta_de_datos1] - Editar de datos SPSS
Archiva Edicién  Ver Datos Transformar Ansliear Graficos Utlidades Ventana 2

=3 & 5 B [ [ == I Y Y @

Nombre_| Tipo | Anchura | Decimales | Etqueta |  Valoes | Perdidos | Columnas | Alineacion | Medida | -
[GEMERGD | Numérico a = GENERO 11.00, MASCU Ninguna a Deracha Nominal
EDAD Numérico a 2 EDAD 11,00, 20 430 Ninguno ] Derecha Ordinal
CONTRAT  Numénco a 2 CONTRATO  [{1,00, OFICIAL Minguna ] Derecha Nominal
JORNADA,  Numérnco a8 2 JORNADA {1.00, JORNA  Ninguno ] Derecha MNominal
UNIDADINT Numérico a 2 UNIDADINTER (1,00, DIRECE Ninguna | Derecha Nominal
MISIONT  Numérica a 2 Refleja la princ {100, NULO}.. Minguno a Derecha Norminal
MISIONZ  Mumérico a 2 Refleja la ident (1,00, NULO).. Minguno a Derecha Nominal
MISIONG | Numérico a 2 Refleja la princ |{1.00, NULOJ.. | Ninguna 8 Darache Norninal
MISIONA  Numérico a 2 Se disernina fa {1,00, NULO} . Ninguno a Derecha Nominal
MISIGNS  Numérica a 2 Se encuentra | |{1,00, NULOJ.. | Ninguna a Dieracha Nominal
VISIONT  Numérico a 2 Reflgja una as {1.00, NULO}.. Minguno a Derecha Norminal
VISIONZ  Numérnico a 2 Representa int (1,00, NULOJ.. Ninguno a Derocha Nominal
VISIONS  Numénico 8 2 Transmite un ¢ (1,00, NULO).. Ninguna 8 Derecha Mominal
VISIGNA  Numérico a > It al desarr (1,00, NULOJ . Ninguna 0 Derecha Norminal
VISIONS  Numérico a 2 Se encuentra | |{1.00, NULO}. Minguna a Derecha Nominal
PROPUES Numerica a 2 Refleja el nivel [{1,00, NULOJ.. Minguna ] Derecha Nominal
PROFPUES Numenco G] 2 Considera el u (1,00, NULOJ. Ninguna ] Derecha Nominal
PROPUES Numérico a 2 Considera la p {1,00, NULO} . Ninguno 8 Derecha Norminal
PROPUES Numérico a 2 Se refleja en el {1.00, NULO]. Ninguno s Derecha Nominal
PROPUES Numérica a 2 Se encuentra | (1,00, NULO}.. Minguno a Deracha Nominal
PROPUES Numérico a 2 Se relaciona di (1,00, NULOJ.. Ninguna a Derecha Nominal
PROCESO Numérico a 2 Contribuyen a ({100, NULOJ.. Ninguno G Derecha Nominal
PROCESOD Numérica a 2 Son un mecani{1,00, NULO}.. Ninguna a Derecha Norminal
PROCESOD Numénco 8 2 Se encuentran (1,00, NULOJ.. Ninguna Gl Derecha Nominal
PROCESO Numérico 8 2 Han sido levan {1,00, NULO}. Ninguno 8 Derecha MNominal
PROCESO Numérico G 2 Tienan identific {1.00, NULO]. Ningune G Deracha Nominal
PROCESD Numérica a 2 Consideran a | {1.00, NULO}.. Minguno a Derecha Nominsl
PROCESO Numérico a 2 Contermplan la (1,00, NULOJ.. Ninguna a Derecha Nominal
PROCESO Numerico G 2 Exisien accion|{1,00, NULO. Ninguna &) Derecha Mominal
PROCESO Numérico G 2 Impactan en fo (1,00, NULO. Ninguna G Derecha Nominal
CULTURAT Numérica a 2 Contribuye fuer{1.00, NULO}. Ninguna a Deracha Nominal
CULTURAZ Numérica a 2 Se encuentra (1,00, NULOJ.. Minguno ] Derecha Nominal
CULTURAT Nurménco a 2 Es un agente (1,00, NULOJ. Ninguna ] Derecha Nominal
CULTURA4 Numérico a8 2 Se encuentra (|{1,00, NULO}.. Ninguno C] Derecha Norminal

F5| CULTURAS Numérico a 2 Permite y dina (1,00, NULO).. Ninguno a Derecha Nominal
36| CULTURAS Numérica a 2 Permite a inno|{1.00, NULO}.. | Minguna a Deracha Nominal
37| CULTURA? Numérica a 2 Permite |a inte |{1,00, NULO}.. Ninguna a Derecha Nominal
FB|CLIMAT  Numénco a 2 Las personas |{1,00, NULOJ.. Ninguna G Derecha Nominal
38| CLIMAZ Numérice a 2 La organizacié {1,00, NULO}  Ninguno a8 Derecha Mominal
40| CLIMAT Numérico a8 2 Mis compafier (1,00, NULO}. Minguna a Derecha Nominal
AT|CLIMAG  Numérica a 2 Existe un clim {1.00, NULO}.. Minguno a Derecha Nominal
43| CLIMAS  Numérnico a 2 El persanal se (1,00, NULOJ.. Ninguna a Derecha Nominal
43| CLIMAS  Numenica 8 2 Se refuarza o 1|{1,00, NULO}. Ninguna & Derecha Mominal
23| CLIMAZ7  Numérico G 2 Tengo conoel (1,00, NULOJ. Minguna G Derecha Nominal
45|CLIMAS  Numérico a 2 Cuanda existe |{1.00, NULO}.. Ninguna a Deracha Nominal -
« >\ Vista de datos AVista de variables / 1< >
55 El proces ador_esta preparada

(0] capitulo 7.docx [(Mod... | ([T] ansksis factorial 3.do...  [a.2|Resukados] [Dolumer, | it ANALISIS \ €5 ®jon © By 10119

Con la utilizacion del SPSS, se puede obtener una amplia gama de analisis estadisticos,
es asi como Hernandez et al. (2008), presentan los siguientes:

o Diferentes informes, tales como resiimenes de casos, informacion columnas u
reglones.

e Estadisticos descriptivos, tales como tablas de frecuencia, medidas de tendencia
central y dispersion, razones, tablas de contingencia).

e Comparacion de medias (prueba T y analisis de varianza entre otras).

e Modelo lineal general (independiente o factor dependiente, con covariable).
e Regresion (lineal, curvilineal y multiple).

e Escalas (confiabilidad y escalamiento multidimensional).

e Validacion Compleja.
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Por otra parte, Miguel Fidalgo (2013) reflexiona con respecto al trato que se la ha dado
al sistema, considerando que al SPSS se le tratado en forma injusta como un programa
de analisis de datos; siendo que permite un completo analisis integrado de datos. Frente
a esto, es que se debe considerar al uso de sistemas para analisis estadisticos no sélo
como una herramienta para describir o generalizar los datos obtenidos en
investigaciones; mas bien como un instrumento que permite la basqueda de informaciéon
y toma de decisiones en variados contextos, ya que en la actualidad no es usado sélo
para investigar en ciencias; sino que, en muchas organizaciones que requieren tomar
decisiones estratégicas sobre un eficiente analisis de datos.

Por altimo, con el procesamiento de los datos de prueba piloto se podré observar si los
diferentes elementos que conforman el instrumento final, han sido correctamente
comprendidos por los participantes seleccionados, si han sido aceptadas y si la
extension del cuestionario no genera un agotamiento que impida su completa definicion.

o Anélisis de los datos obtenido a traveés de la aplicacién de cuestionario

La técnica de procesamiento empleada para la informacion en este caso es mediante el
Microsoft Excel y la plataforma Google Docs, que sirvio para poder aplicar en forma
rapida, ordenada y eficiente el cuestionario.

A continuacidn se presentan el analisis de los datos obtenidos producto de la aplicacion
del cuestionario en el Centro, versus su implicancia con los objetivos que motivan la
investigacion.

° Misidn
> ItemN°1

Siendo la misiédn el propdsito para el que encuentra formado el Centro, la conformacion
y sociabilizacion de su mision tiene una implicancia en la materializacion de su
Proyecto Educativo. Frente a esto, se hace indispensable que la misién, al ser
considerada una de las bases angulares de la planificacion estratégica y el uso eficiente
de herramientas relacionadas; se encuentre internalizada en forma efectiva por la
organizacion.

112



Gréfico 7, Respuestas item 1 Variable Mision

1. Refleja el propésito de la Escuela de Aviacion. [A.- La Mision de su organizacion]

Mulo 0 0%
Nulo Escaso 0 0%
Escaso Aceptable 11 24%

a

(55

(s}

2 =2

Muy Alto 12

Muy Alto

(o]
@
-]

(=}

[y] 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracion propia

En el grafico N° 7, se puede observar que ante la afirmacion relativa a la Mision “refleja
el proposito de la organizacion”; un 24% (11 personas) lo consideran Aceptable, un
50% (23 personas) lo consideran Alto y un 26 % (12 personas) como Muy Alto.

En resumen, este item presenta una apreciacion positiva 76% entre Alto y Muy alto.

> ItemN°2

Un buen alineamiento organizacional, se puede ver reflejado en la capacidad de
internalizacion de su foco estratégico, de esta forma en el grafico N° 8, se puede
observar que las apreciaciones ante la afirmacion relativa a la Mision “refleja la
identidad de la Escuela de Aviacion™; un 4 % (2 personas) lo considera Escaso, mientras
que un 22% (10 personas) lo consideran Aceptable y un 74% (34 personas) la catalogan
entre Alto y Muy Alto.

Gréfico 8, Respuestas item 2 Variable Mision

2. Refleja la identidad de |la Escuela de Aviacion. [A.- La Mision de su organizacion]

Nulo 0 0%

Nulo Escaso 2 4%
Escaso [JJJ] Aceptable 10 22%
Alto 22 48%

Aceptable
Muy Alto 12 26%
Alto

Muy Alto
Y] 4 8 12 16 20 24

Fuente: Elaboracion propia
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Finalmente un 74% de los encuestados considera que la mision del Centro,
efectivamente refleja la identidad de la organizacion y s6lo un 4% lo considera escaso.

> Item N°3

Se entiende como principal capacidad de la organizacion, a aquella ventaja competitiva
que marca la diferencia con otros Centros. Del FODA desarrollado, se ha obtenido
como una de sus principales ventajas a la elevada vinculacion que tienen sus alumnos
con el Centro y su Proyecto Educativo, por otra parte se presenta como una ventaja el
recurso humano que participa en forma directa en la formacion de los Cadetes.

Gréafico 9, Respuestas item 3 Variable Mision

3. Refleja la principal capacidad de la organizacién. [A.- La Misién de su organizacién]

Mulo 0 0%
Nulo Escaso 4 9%
Escaso Aceptable 13 28%
Aceptable Alto 2 48%
Muy Alto T 15%

Alto

Muy Alto

0 4 8 12 16 20 24

Fuente: Elaboracién propia

En el grafico N° 9, se presentan las respuestas obtenidas ante la afirmacion “refleja la
principal capacidad de la organizacion™; a lo cual un 9% (4 personas) encuentran que la
mision de la E.A., refleja en forma Escasa la principal capacidad, un 28% (13 personas)
encuentran Aceptable y un 63% (29 personas) consideran la capacidad de reflejar la
fortalezas del Centro es entre Alta y Muy Alta.

> ltem N° 4
En este item se busca identificar por medio de la diseminacion “formal” de la mision del
Centro, si su existencia tiene un origen en las politicas formales del Centro y si tiene

cales de comunicacion que le permita una llegada simple y directa a todo el personal del
Centro.
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Gréfico 10, Respuestas item 4 Variable Mision

4. Se disemina formalmente. [A.- La Misién de su organizacion]

Nulo 0 0%
Nulo Escasa 6 13%
Escaso Aceptable 24 52%

Wuy Alto 3 T%
Alto

Muy Alto

reepavie [ Ao 1

0 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma en el grafico N° 10, se presentan las respuestas obtenidas ante la
afirmacion “se disemina formalmente”; a lo cual un 13% (6 personas) consideran que la
mision tienen una Escasa diseminacion en el Centro; un 52% (24 personas) encuentran
que es Aceptable y finalmente un 35% (16 personas) catalogan la diseminacion de la
mision entre Alta y Muy Alta.

> ltemN°5
El que la mision de una organizacion se encuentre internalizada en todos sus

estamentos, genera un vector que direccione los esfuerzos de estratégicos y tacticos que
ésta desarrolle.

Gréfico 11, respuestas item 5 Variable Mision

115



5. Se encuentra internalizada por toda |a organizacidn. [A.- La Misién de su organizacién]

Nulo 0 0%
Nuke Escaso 8 17%
Escaso Aceptable 22 48%
Aceptable Alto 11 24%
Muy Alto 5 1%

Alto

Muy Alto

0 4 8 12 16 20 24

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma en el grafico N° 11, se presentan las respuestas obtenidas ante la
afirmacion “se encuentra internalizada por toda la organizacion”; a lo cual un 17% (8
personas) consideran que su internalizacion es Escasa, un 48% (22 personas) la
catalogan como Aceptable y un 35% (16 personas) sittan el nivel de internalizacion en
la organizacion entre Alto y Muy Alto.

Gréfico 12, Resumen genérico % de respuestas por Categoria variable Mision

Escaso, 8,6% Nulo, 0%
|

Muy Alto, 17%

Aceptable
34,8%

Alto, 39,6%

Fuente: Elaboracién propia

Finalmente, en el grafico N° 12, se puede observar que la apreciacion “positiva” de la
variable Mision (entre aceptable 34.8 %, alta 39.6 y muy alta 17%), comprende 91.4 %
siendo la variable Escasa s6lo un 8.6 %.

. Vision

La Vision es un elemento importante del Foco Estratégico de una organizacion, su
existencia formal debe invitar y orientar los esfuerzos de la organizacién a una posicion
futura, que implique desarrollo y crecimiento para el Centro.
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Desde esta perspectiva, se hace necesario conocer la apreciacion de la organizacion con
respecto a esta variable, y asi poder validar en el contexto de la investigacion los
elementos estratégicos existentes con la precepcion de los agentes participantes del de la
materializacion del Proyecto Educativo y de la presente investigacion.

> ItemN°1

Este item busca identificar y reflejar la apreciacion de aspectos de fondo de la visién del
Centro, principalmente el nivel de alineamiento que tiene con la mision (propdsito) del
Centro y la capacidad de proyectar desarrollo a futuro.

De esta forma en el grafico N° 13, se presentan las respuestas obtenidas ante la
afirmacion “refleja una aspiracion a futuro de la Escuela”, un 6% (3 personas) lo
considera Escaso, un 33% (15 personas) lo consideran aceptable; por otra parte y ya en
una condicion mas positiva un 37% (17 personas) consideran que la vision
efectivamente refleja aspiraciones a futuro del Centro en forma Alta, mientras que 24%
(11 personas) lo consideran como Muy Alto.

Grafico 13, Respuestas item 1 Variable Vision

1. Refleja una aspiracion a futuro de la Escuela. [B.- La Visién de su organizacién]

MNulo 0 0%
Nulo Escaso 3 6%
Escaso [N Aceptable 15 33%
Acemasble Alto 17 37%
Muy Alta 11 24%

Alto

Muy Alto

0 3 6 9 12 15 18

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente en este item, se refleja que la apreciacion positiva de los participantes
alcanza a un 61% de los encuestados, mientras que solo un 6% lo considera escaso.

» ltem N°?2

Este item busca identificar y reflejar la apreciacion que tienen los participantes con
relacion a la afirmacion “representa integralmente las aspiraciones de todos los agentes
que componen la Escuela”. Es necesario considerar que una vision equilibrada debe
lograr recoger, consolidar y reflejar las aspiraciones de los integrantes del Centro y
alinearlas con las propias de la organizacién

Gréfico 14, respuestas item 2 Variable Vision
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2. Representa integralmente las aspiraciones de todos os agentes que componen |a Escuela, [B.- La Vision de su organizacion)

Hula 0 0%

Nk Escaso 4 9%

| Acoptatle 24 2%
A{;gp[ame_ Mo 12 %

A|1n- Muy Ao 6 13%
Muy Ahn-

TS (R - I
Fuente: Elaboracion propia

De esta forma y como se aprecia en el grafico N° 14, un 9% (4 personas) lo consideran
como Escaso, un 24 % (12 personas) como Aceptable, un 26% como Alto y finalmente
un 36% considera que la misién del Centro representa en forma Muy Alta las
aspiraciones de las personas.

Considerando que el porcentaje de apreciacion positiva en este item es de un 91%
(aceptable 52%, alto 36% y muy alto un 13%).

> Item N° 3

Este item busca identificar y reflejar la apreciacién que tienen los participantes con
relacion a la afirmacién “transmite un compromiso de las personas con la Escuela”, se
debe destacar la importancia que reviste para estos casos que el Centro cuente con una
vision que involucre en su contexto a las personas que participan en la materializacién
directa e indirecta del Proyecto Educativo.

Gréfico 15, Respuestas item 3 Variable Vision

3. Transmite un compromiso de las persenas con la Escuela. [B.- La Visién de su organizacion]

Nulo 0 0%

Nulo Escasa 8 17%
Escaso Aceptable 15 33%
Alto 17 37%

Aceptable
Muy Alto 6 13%
Alto

Muy Alto

Fuente: Elaboracion propia

Es asi como se puede apreciar en el grafico N° 15, un 17% (8 personas) considera que la
mision transmite en forma escasa un compromiso de las personas con el Centro, un 33%
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(15 personas) lo ve como aceptable y un 37% (17 personas) lo consideran como Alto,
mientras que un 13% tiene una apreciacion como Muy Alta.

Finalmente la apreciacion considerada como aceptable constituye un 33% del total del
item y la apreciacion positiva (Alta y Muy Alta) constituye un 50% del total.

> Item N° 4

El conocimiento compartido es uno de los pilares del desarrollo integral en un Centro,
desde esta perspectiva la vision debe considerar e invitar en forma permanente a la
personas a orientar y efectuar sus esfuerzos para permitir que el Centro sea una
organizacion que aprende y que se desarrolla. El presente item busca levantar
informacion acerca de la apreciacion que tienen los participantes, con relaciéon a la
afirmacion “invita al desarrollo permanente de la Escuela”; es decir, se busca evaluar la
capacidad de la vision para canalizar estratégicamente los esfuerzos de todos los agentes
y asi materializar las aspiraciones futuras del Centro.

Gréfico 16, Respuestas item 4 Variable Vision

4. Invita al desarrollo permanente de la Escuela [B.- La Vision de su organizacion]

Mulo 0 0%
Mulo .
Escaso 6 13%
Escaso Aceptable 19  41%
Aceptable Alto 15 33%
Muy Alto 6 13%

Alto

Muy Alto

0 4 8 12 16 20

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo a esta afirmacion, se puede apreciar en el grafico N° 16, que un 13% (6
personas) encuentran que es Escasa la capacidad de la vision para lograr ser
internalizada e invitar a un desarrollo permanente del Centro, por otra parte un 41% (19
personas) lo considera como aceptable, un 33% (15 personas) como Alto y un 13% (6
personas) como Muy Alto.
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Finalmente en este item, es predominante la apreciacion positiva (87%) ya que la
evidencia de que un 41% de personas lo considere aceptable y un 46 % se encuentra
entre el rango de Alto y Muy Alto.

» ItemN°5

En este ultimo item de la variable vision, busca levantar informacion acerca del nivel de
internalizacion que tiene la variable en todos los agentes que participan en la
materializacion del Proyecto Educativo. De esta forma, se podra contar con informacion
objetiva que permita el desarrollo de las iniciativas estratégicas desarrolladas y
propuestas en esta investigacion.

Gréafico 17, respuestas item 5 Variable Vision

5. Se encuentra internalizada por toda la Escuela. [B.- La Vision de su organizacion]

MNulo 3 6 %

Kulo Escaso 11 24%
Escaso _ Aceptable 23 50%
6 13%

aceriacie [ A
Muy Alto
Muy Alto -

0 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracion propia

Es asi como se puede apreciar en el grafico N° 17, que ante la afirmacion “se encuentra
internalizada por toda la Escuela”, un 7% (3 personas) consideran que su nivel es Nulo,
mientras un 24% (11 personas) creen que es Escaso; por otra parte y ya en los rangos
considerados como positivos un 50% (23 personas) considera que nivel de
internalizacion es Aceptable, un 13% (6 personas) lo perciben como Alto y un 7% (3
personas) como Muy Alto.

De esta forma, se puede apreciar que un 70% (32 personas) de los encuestados percibe
que el nivel de internalizacion de la Vision, es positivo.

Gréafico 18, Resumen genérico % de respuestas por Categoria variable Vision
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Nulo, 1% Muy Alto, 9,6%

Escaso, 20%
l Alto, 26,8%

Aceptable,
42,8%

Fuente: Elaboracion propia

A modo de resumen, se puede apreciar en el grafico N° 18, que el promedio de las
respuestas consideradas en el rango de positivas (de aceptable en adelante), es de un
88,8% (aceptable 42.8%, alto 26,8% y muy alto 9,6%).

o Propuesta de Valor

Tal como se ha mencionado en capitulos anteriores, el concepto de Propuesta de Valor,
es aquel que reflejara y orientard a los miembros de la organizacion, hacia el logro y la
mantencién de aquellos procesos y actitudes que hacen que la comunidad elija al
Centro. Este concepto es nuevo en el lenguaje cotidiano del Centro, a diferencia de la
mision y Vision, que son de un manejo mas cotidiano; por lo mismo es que se informo a
los participantes acerca de lo que representa el concepto y los aportes de su adopcion
efectiva en el contexto estratégico.

> ltemN°1
La E.A., como organizacion académica castrense ocupa un lugar en la conciencia de la
comunidad y por lo mismo es muy util conocer cual es la apreciacion que tienen sus
miembros acerca de la real utilidad de la Propuesta de Valor, como reflejo y guia de

aquellos aspectos que la comunidad (cliente) percibe y prefiere del Centro.

Grafico 19, respuestas item 1 Variable Propuesta de Valor
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1. Refleja el nivel de calidad esperado por el cliente. [C.- La Propuesta de Valor de la Escuela de Aviacién ]
Nulo 0 0%
N Escaso 5 1%
Escaso Aceptable 21 46%
Aceptable Alto 11 24%
Muy Alto 9 190y
Alto
Muy Alto
0 4 8 12 16 20 24

Fuente: Elaboracion propia

Por lo mismo, es que ante la afirmacion “refleja el nivel de calidad esperado por el
cliente”, en el grafico N° 19, se aprecia que un 11% (5 personas) lo considera Escaso;
mientras que un 46% (21 personas) lo perciben como Aceptable, un 24% (11personas)
como Alto y un 19% (9 personas) como Muy Alto.

Estos resultados reflejan una apreciacion positiva de la relacion que existe entre la
Propuesta de Valor y el concepto de calidad esperado por el cliente, ya que la sumatoria
de los rangos considerados como positivos, es de un 90% (41 personas), lo que
finalmente expone que el foco estratégico del Centro, refleja a través su propuesta de
valor, un compromiso con la calidad en la materializacion de su Proyecto Educativo.

> ltemN°2
Que una organizacion tenga plenamente identificada su ventaja competitiva, es
trascendente, ya que conoce en cual proceso y con qué recursos, es eficiente y puede
diferenciarse de sus competidores. Por esta razdn, que es importante que la Propuesta de
Valor del Centro considere e internalice la (s) ventaja (s) competitiva (s) del Centro.

Gréfico 20, respuestas item 2 Variable Propuesta de Valor
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2. Considera el uso de la (s) ventaja (s) competitiva de la organizacion. [C.- La Propuesta de Valor de la Escuela de Aviacion ]
Nulo 0 0%
Nuio Escaso 6 13%
Escaso [N Aceptable 25 54%
Aceptable Alto 1 4%
Muy Ao 4 9%

Muy Alto
0 5 10 15 20 25

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma y como lo refleja el grafico N° 20, ante la afirmacion “considera el uso de
la (s) ventaja (S) competitiva de la organizacién; un 0% lo considera como Nulo, un
13% (6 personas) como Aceptable; mientras que ya en la banda de apreciacion positiva
un 54% (25 personas) lo percibe como Aceptable, un 24% (11 personas) como Alto y
finalmente un 9% (4 personas) como Muy Alto.

Estos resultados permiten apreciar que un 87% (40 personas) considera que la Propuesta
de Valor refleja la ventaja competitiva del Centro; es decir, que un alto porcentaje de los
principales involucrados en la planificacion y materializacion del Proyecto Educativo,
tienen internalizada cudl es su (s) principal fortaleza como organizacion académica.

> ltemN°3
Una de las debilidades en el desarrollo y materializacion de la estructura estratégica de
una organizacion, radica en no considerar a toda la organizacion en ello; de esta forma

es importante que el Centro desarrolle sus iniciativas estratégicas sobre una base que
invite a la participacion integral de todos sus miembros.
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Gréfico 21, respuestas item 3 Variable Propuesta de Valor

3. Considera la participacion integral de la organizacién. [C.- La Propuesta de Valor de la Escuela de Aviacion ]

Mulo 0 0%

Nuslo Escaso 11 24%

Eatae0 Aceptable 18 39%
Aceptable Alto 15 33%
MuyAte 2 4%
Alto
Muy Alto
0 4 8 12 16 20

Fuente: Elaboracion propia

Debido a lo anterior, es que el grafico N° 21, refleja la apreciacion de los encuestados
con relacion a la afirmacion “considera la participacion integral de la organizacion; no
existen participantes que lo consideren Nulo, un 24% (11 personas) lo considera como
Escaso, un 39% (18 personas) como Aceptable; mientras que un 33% (15 personas) lo
perciben como Alto y finalmente un 4% (2 personas) como Muy Alto.

Los resultados obtenidos entregan una apreciacion positiva de este item, que alcanza un
76% (35 personas), lo cual indica un nivel positivo de conocimiento, comprensién y
aceptacion de la propuesta de valor del Centro.

Finalmente, queda la labor de socializar al 24% (11 personas) que consideran como
Escasa, la capacidad de integracion de la propuesta de valor.

» ltemN° 4

Tal como se indicado anteriormente, la propuesta de valor refleja “aquello” que el
cliente valora y hace que se fidelice a una determinada organizacion. Por otra parte
concepto de clima organizacional, reflejara el estado de animo del Centro, al momento
de una intervencion; por lo que se torna importante que los atributos en los cuales se
desarrolla la propuesta de valor del Centro, se encuentren intimamente relacionados al
clima de la organizacion. Este es un aspecto de cuidado, ya que el clima (de ser
negativo) podria afectar la consecucion de los objetivos trazados para el Centro.
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Grafico 22, respuestas item 6 Variable Propuesta de Valor

4, Se relaciona directamente con el clima de la organizacion [C.- La Propuesta de Valor de la Escuela de Aviacion ]
Nulo 2 4%
Escaso 12 26%
Aceptable 16 35%

o
—

—

-

Nulo

Escaso

Aceptable
MuyAlto 3 7%

Alto

Muy Alto

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma, en el grafico N° 22, se reflejan la apreciacion de los encuestados ante la
afirmacion “se relaciona directamente con el clima de la organizacion”, un 4% (2
personas) considera que la relacion es Nula, un 26 % (12 personas) la percibe como
Escasa; mientras que un 35% (16 personas) lo consideran como Alto y un 7% como
Muy Alto.

Al respecto, se puede identificar una apreciacion positiva de un 66% (Aceptable 35%,
Alto 28% y Muy Alto 7%), lo que demuestra que los elementos clima y propuesta de
valor, estan relacionados en la estructura estratégica y en la apreciacion de los
participantes del estudio.

Pese a tener una apreciacion positiva de este item, existe un 30% que no considera una
relacién directa entre ambas variables, siendo estos aspectos a considerar por el Centro
al momento de materializar iniciativas estratégicas.

Gréafico 23, Resumen genérico % de respuestas por Categoria variable Propuesta de Valor

Escaso Nulo Muy Alto
9%

Alto
28%

Aceptable
a43%

Fuente: Elaboracion propia
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Por Gltimo y modo de resumen, se puede apreciar en el grafico N° 23; se puede
evidenciar que la apreciacion de los encuestados frente a la variable propuesta de valor,
como unos de los ejes de basicos de la estructura estratégica del Centro, separada en los
items calidad, ventaja competitiva, participacion y clima; refleja una marcada
apreciacion positiva 80% en total (43% aceptable, 28% alta y un 9% muy alta).

. Procesos

En materias de gestion estratégica, en una organizacion, los procesos adquieren una
relevancia significativa siempre y cuando se encuentren debidamente identificados,
validados y formalizados. De cumplirse lo anterior, permitira al Centro, contar con una
base estructural que represente y oriente las actividades que se deben desarrollar para
cumplir con lo planificado; del mismo modo, se pueden identificar y asociar los riesgos
que los podrian afectar y logrando con esto mantener una efectiva materializacién de los
objetivos trazados.

> ItemN°1

Para la materializacién de la presente investigacion, se ha establecido como materia
importante poder levantar la apreciacion que tienen los principales agentes con relacion
a la gestion de procesos en el Centro. De este modo y ante la afirmacion “contribuyen a
alcanzar los objetivos de la organizacion”, en el grafico N° 24 se puede apreciar que un
9% (4 personas) considera que los procesos aportan