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PRESENTACION

El presente documento ha sido elaborado por el Consejo de Evaluacién de la Universidad de
Chile. El Consejo de Evaluacion tiene la mision principal de ejercer la superintendencia de
la funcién evaluadora en la Universidad, y en esta linea se ha propuesto disefiar los disposi-
tivos necesarios que faciliten las labores de andlisis y evaluacion permanente, transversal e
integral del desarrollo y funcionamiento institucional, cuyos resultados deben constituirse
en procesos de aprendizaje compartido que aspiren a contribuir al mejoramiento de los
procesos observados.

El Modelo de Diserio y Evaluacidn de Procesos Estratégicos (en adelante el Modelo), que se
expone en este documento, tiene por objeto la implementacién de un sistema de generacién
de Procesos Estratégicos y Proyectos asociados, que contemple la evaluacién de los mismos
desde su disefio, durante su implementacién y a su término. Asimismo, el Modelo considera
que se incluyan en el mismo diseno de los Procesos y Proyectos asociados los indicadores de
impacto, que permitan certificar, a largo plazo, las transformaciones que dichos Procesos y
Proyectos se propusieron, como beneficios netos en la marcha institucional.

Para desarrollar este Modelo, el Consejo conté con fondos del Programa de Mejoramiento
de la Calidad de Educacién Superior (MECESUP) del Ministerio de Educacion de Chile,
y el aporte de contraparte de la Universidad de Chile.
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1. INTRODUCCION

El Modelo que aqui se presenta constituye, fundamentalmente, un procedimiento genérico
para el disefo y evaluacidn de Procesos Estratégicos en la Universidad y de sus Proyectos
asociados, que contempla las condiciones técnicas que estos debieran cumplir desde la etapa
de sus respectivos disefios, durante la implementacién y en la etapa de cierre de los mismos,
hasta el final del periodo de medicién de impacto.

Se considerardn Procesos Estratégicos aquellas iniciativas que pretendan producir transfor-
maciones complejas ¢ innovadoras, en respuesta a falencias o nuevos desafios para la Insti-
tucién o las respectivas Unidades, de acuerdo a un diagnéstico, y que son implementadas
mediante Proyectos especificos. De esta manera, los Procesos Estratégicos se diferencian de
los Procesos Regulares en cuanto estos enfrentan retos y/o necesidades asumidas de forma
habitual por la Universidad, mientras que aquellos hacen frente a nuevas realidades, que
todavia no han sido objeto de intervencién por la institucién. Por ejemplo, la incorpora-
cién de nuevos académicos a la planta de una Unidad serfa un caso de Proceso Regular,
mientras que la renovacion de las plantas a consecuencia de la implementacién de la Ley de
Incentivo al Retiro (2009) debiera ser considerado un Proceso Estratégico. A pesar de esta
distincién muchos de los principios y procedimientos que estructuran este Modelo podrian
ser aplicados también a Procesos Regulares, con el fin de asegurar estrategias pertinentes
de planificacién y evaluacién.

Dentro de una légica de permanente evaluacion, el Modelo pretende servir de gufa para
una adecuada formulacién de todos los Procesos Estratégicos y de sus Proyectos asociados,
para resguardar desde el mismo disefio de tales Proyectos su pertinencia con respecto a los
objetivos estratégicos institucionales y su coherencia interna entre los distintos elementos
que los componen, asi como la vinculacién y condicionamiento de sus resultados e impacto
con esa misma pertinencia y coherencia de la formulacién. De tal forma, la consecucion de
los objetivos estratégicos serd resultado de la sinergia alcanzada mediante la combinacién
organica y coherente de los Procesos y los respectivos Proyectos.

Los Procesos Estratégicos pueden responder a objetivos estratégicos, definidos en el Proyecto
de Desarrollo Institucional de la Universidad, o de sus respectivas Unidades Académicas, en
cuyo caso seran considerados Procesos Estratégico-Institucionales. El presente Modelo, sin
embargo, tiene como intencidn abarcar la multiplicidad de iniciativas de mejoramiento al
interior de la Universidad, por lo que contempla aquellos Procesos Estratégicos o Proyectos
especificos generados por Departamentos, Centros, Escuelas o cualquier grupo de académi-
cos, que mantengan un reconocimiento institucional o puedan contribuir al mejoramiento
de lainstitucién y al cumplimiento de la misidn y los principios de la Universidad'. De esta
forma se asume tanto la diversidad y autonomia que caracteriza a los organismos y miembros
de la comunidad universitaria y en especial a los miembros de la comunidad académica,
como también la necesaria definicién institucional que se requiere para el establecimiento
pertinente y coherente de Procesos Estratégicos y Proyectos y, por lo tanto, para la evalua-
cion de sus resultados e impacto.

Para el disefio de la evaluacion se consideraron los principios de la evaluacién para el empo-
deramiento (FETTERMAN, 2001), que combina elementos de evaluacion exdgena y evaluacion

1 Eneste tltimo caso, no podriamos hablar de ‘Procesos Estratégico-Institucionales’,
sino sencillamente de ‘Procesos Estratégicos’.
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enddgena (o autoevaluacién), aspecto este tltimo de gran relevancia en este Modelo, puesto
que respeta la autonomia de los Proyectos y Procesos, destacando la responsabilidad que se
deriva de la prictica autoevaluativa.

Elusoy aplicacién del Modelo comporta importantes ventajas para el desarrollo de Procesos
Estratégicos y Proyectos. En primer lugar implica la practica del principio de mejoramiento
continuo, al permitir la observacién y correccion permanente de Procesos y Proyectos, desde
su diseno, durante su implementacidn, al cierre y en la etapa de medicién de su impacto. En
segundo lugar fomenta una cultura de la evaluacion en general, y de la evaluacién empo-
deradora en particular, al interior de las Unidades responsables de Proyectos y/o Procesos
Estratégicos, al mantener la autoevaluacién como un componente fundamental, aunque no
tnico, de forma permanente en todo el procedimiento. Por tiltimo, propicia la incorporacién
o formacién de capital humano especializado en la evaluacién al interior de las Unidades,
introduciendo el saber de expertos encargados de asesorar permanentemente a los equipos
responsables en el disefio y evaluacién de Procesos Estratégicos y de Proyectos vinculados.

1.1 Objetivos Estratégicos, Procesos Estratégicos y Proyectos

Para la aplicacién de este Modelo, es necesario considerar el contexto en el que se inscribe.
En términos genéricos, esto se logra enmarcando dichos Procesos dentro de los objetivos
estratégicos —que, en este caso, son los propios de la institucién universitaria— y a los
Proyectos especificos, dentro de la l6gica del Proceso al que estdn vinculados.

Desde el ano 2006, la Universidad de Chile expresa sus objetivos estratégicos a través del
Proyecto de Desarrollo Institucional (PDI), documento elaborado por el Senado Univer-
sitario que establece las metas y los objetivos institucionales. El PDI entrega los elementos
fundamentales para que iniciativas de intervencidn se remitan en su disenio ¢ implementa-
cién alos Objetivos Estratégicos Institucionales, guardando la pertinencia de sus objetivos
con tales disposiciones.

En base a este marco institucional se puede configurar un procedimiento estandarizado
que oriente tanto el disefio como la evaluacion de los Procesos Estratégicos Instituciona-
les y sus Proyectos asociados. A su vez, las propias Unidades al interior de la Universidad,
como las Facultades o Institutos, los Departamentos o los Centros, u otras instancias, como
organizaciones por Campus, son capaces de generar sus propias orientaciones estratégicas
en concordancia con la misidn, los valores y los principios de la Universidad, y su visién de
futuro, de acuerdo a sus particulares desafios y diagndsticos internos, desde donde pueden
constituir un referente institucional para la generacién de estrategias de intervencion, que
contribuyen también a la instalacidn y reforzamiento de una cultura de la evaluacion y
autoevaluacion interna.

Elsiguiente esquema permite observar el orden légico en que se relacionan las definiciones
institucionales fundamentales, es decir la misidn, visidn, valores y principios de la Universi-
dad, que corresponden a su orientacidn parala accidn, que se expresa en su Proyecto a futuro
y en las creencias o normas de comportamiento que encarna, con su definicidn operacional
establecida en lineas estratégicas, objetivos estratégicos y propuestas.
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EsQUEMA 1A. DISENO DE PLAN ESTRATEGICO

Analisis y
Diagnoéstico de
necesidades

Mision, Vision, Objetivos

Estratégicos

Valores y Prin

Procesos
Estratégicos -) Proyectos
Institucionales

Propuestas
de Accion

En este sentido, tanto los Procesos Estratégicos Institucionales como sus Proyectos vinculados
quedan enmarcados en la misidn, visién, valores y principios, en los objetivos estratégicos
de la institucidn y en sus respectivas propuestas de accion.

Adicionalmente, el Modelo puede ser aplicado a proyectos que se hayan generado al mar-
gen de Procesos Estratégicos Institucionales. De todos modos, aquellos deben quedar
vinculados ala misién y principios de la Universidad y, por lo tanto, podrén contribuir a la
conformacién de un nuevo Proceso que se vincule a los Objetivos Estratégicos, o por otro
lado podrén fomentar la generacién de nuevos Objetivos Estratégicos a nivel de la Unidad
responsable o de la Universidad.

EsQUEMA 1B. CONSTRUCCION DE PROCESOS ESTRATEGICOS DESDE PROYECTOS

Analisis y
Proyectos é Didgnéstico de
necesidades

Objetivos Procesos e

Estratégicos Estratégicos

Se debe considerar esta l6gica inversa en la generacién de Procesos Estratégicos desde Pro-
yectos a partir del supuesto de que en una organizacién dindmica como la Universidad
de Chile constantemente surgen nuevas necesidades, que podriamos denominar “necesi-
dades de frontera”, ya sea desde su desempeiio interno o como parte de la relacion con su
entorno; y que estas necesidades pueden ser develadas a la luz de iniciativas especificas de
intervencion segn sus anélisis y diagnésticos. En consecuencia, estas necesidades, que se
traducen en requerimientos para la intervencion, pueden ser reconocidas como de interés
para la comunidad universitaria, definiendo finalmente nuevos Procesos Estratégicos y/o
Objetivos Estratégicos, o modificando los existentes.

1.2 Ambitos y Lineas de Accién

Para la estructuracién de este Modelo, se asocian a la nocién de Ambitos de Accién la Do-
cencia, la Investigacién/Creacion Artistica, la Extension y la Gestion, como especificidades
académicas en las que se desarrollan las tareas universitarias que pueden ser objeto de inter-
vencién y que son asumidas, en términos organizacionales, por las Vicerrectorias a nivel de
Universidad, y a las respectivas Direcciones, a nivel de las distintas Unidades Académicas.
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ESQUEMA 2. AMBITOS DE ACCION

Investigacion

/ Creacion

Docencia Extension

Gestion

El Ambito de Gestién resulta ser de apoyo para el desempefio en el resto de ambitos en los
que se desarrollan las tareas académicas fundamentales de la Universidad. Dentro de cada
uno de los Ambitos de Accién existen diferentes Lineas de Accidn, que corresponden a las
dimensiones mas especificas donde se aplicardn los Procesos y Proyectos de intervencion.
De esta forma los Procesos Estratégicos pueden incidir en distintos Ambitos y Lineas de
Accioén del quehacer universitario de manera simultdnea. A su vez, tanto los Ambitos de
Accién como las Lineas pueden ser transversales a distintos Procesos Estratégicos. Un buen
¢jemplo de ello seria el Proceso de Reforma del Pregrado 1999-2004, al que se aplic6 de
manera piloto y retrospectiva este Modelo. Dicho Proceso de Reforma, si bien se centrd en
las Lineas de Accién de Diseno Curricular y Proceso de Ensefianza-Aprendizaje, dentro
del Ambito de la Docencia, implicé también Lineas de Accién como Politicas y Gestion del
Aprendizaje o Recursos y Soporte del Aprendizaje, pertenecientes al Ambito de la Gestién.
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2. METODOLOGIA DEL MODELO DE DISENO Y EVALUACION

2.1 Principios metodoldgicos

La implementacion del Modelo y sus Proyectos vinculados incorpora como componentes
fundamentales los paradigmas de la Evaluacion Social de Impacto y de la Evaluacién Em-
poderadora (FETTERMAN; WANDERSMAN, 2005). Su énfasis es doble: por una parte se propone
establecer la evaluacién desde el diseno del Proceso o Proyecto a fin de garantizar su ob-
servacién continua y un mayor impacto de sus resultados; y por otra, pretende involucrar
en todo momento a los gestores y participantes del Proceso o Proyecto en la evaluacién de
los mismos. Estos objetivos son puestos en prictica a partir del monitoreo y evaluacién
constante, para el mejoramiento de sus propios desempefios y, en consecuencia, para el
cumplimiento de sus propios objetivos.

En este sentido, la evaluacién es una construccién conjunta de gestores y participantes,
como miembros de la comunidad universitaria, y permanente en el tiempo, lo que permite:
a) ajustar estrategias y objetivos durante el disefio y la implementacién del Proceso o Proyecto
logrando un impacto mds significativo de la intervencidn, resguardando los principios de
pertinencia, como la adecuacién del Proyecto a las politicas institucionales y al objeto de
la intervencidn; b) coherencia interna de una matriz ldgica del Proyecto, entre los insumos
y las metas de actividades, productos, efectos e impactos; ¢) e incremento de la coberturay
eficiencia (ORTEGON ET AL., 2005).

Conforme a los principios de la Evaluacién Empoderadora, es necesaria la constitucién
de una comunidad que participe en el proceso de autoevaluacion de forma integrada,
donde cada actor aporte sus distintas visiones en el disefio, implementacion y evaluacion
de resultados. Es necesario, por tanto, contar con el aporte de una comunidad vinculaday
comprometida en sus aplicacionesy logros, considerando que son sus propios miembros los
que mejor conocen los componentes y objetivos de la intervencidn, asi como sus contextos
y sus posibilidades. Para ello, esta metodologfa implica una serie de pasos o acciones ten-
dientes a vincular a los participantes como equipo en el Proceso/Proyecto, estableciendo
coherentemente los objetivos y sus formas de evaluacion.

Como ha sido destacado, una de las caracteristicas de este Modelo es que las variables de
evaluacién que se deben utilizar no son el fin de la evaluacién, sino que son parte de un
mejoramiento continuo. Cabe destacar, como se indicd en el apartado anterior, que la evalua-
cién realizada por los propios miembros del Proceso Estratégico y del Proyecto, directoresy
otros actores, se debe realizar a partir de la asesoria de expertos, quienes ayudan a identificar
las evidencias requeridas para documentar el progreso hacia el logro de los objetivos, a la
vez que fomentan el uso de técnicas de evaluacién en los responsables del Proyecto. Adi-
cionalmente, se debe establecer una instancia de evaluacién exdgena que, resguardando el
principio de distanciamiento analitico con el objeto evaluado, valide el trabajo realizado
por los responsables de la autoevaluacion y evite de esta manera, la autocomplacencia.

Para realizar un buen proceso de evaluacién, es necesaria una actitud que permita entender
el problema y foco de la intervencién desde la propia perspectiva de los participantes. A su
vez la evaluacién del Proyecto o Proceso Estratégico serd expresada a través de datos, que
de forma consistente den cuenta de su desarrollo, de los resultados obtenidos y, durante un
perfodo de tiempo determinado posterior a su cierre, del grado de institucionalizacién de su
impacto. La distincion con respecto a otras formas de definir la evaluacion es que serdn los
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propios participantes los que estableceran la pertinencia de los indicadores, definiendo sus
niveles de logros, desarrollo de procesos, productos e impactos, segun los siguientes principios:
a) Formalizacién de un Diagndstico participativo del problema para la intervencién.
b) Vinculacién conceptual, organizacional y operacional entre Procesos y Proyectos.
) Mejoramiento continuo segtin criterios de pertinencia, coherencia, eficacia, eficiencia,
participacidn, transparencia y sustentabilidad.
d) Fomento de la autoevaluacién responsable por parte de los equipos encargados de
los Procesos y Proyectos.
¢) Contribucién a la incorporacién de la cultura de la evaluacién en la Universidad.

Estos principios deben ponerse en préctica al tratar de entender qué estd pasando desde la
propia perspectiva de los participantes, de forma precisa y honesta, para luego abordarlos
con objetivos significativos, estrategias y documentacion verificable. Los datos que serdn
utilizados para la evaluacion deberdn responder también a juicios externos, por lo cual de-
ben corresponder a altos estdndares de calidad.

2.2 Etapas de aplicacién

A continuaci6n se presenta una serie de procedimientos para mantener la pertinencia de
los objetivos con el problema evidenciado por el diagndstico, de acuerdo al objetivo de
constituir una evaluaciéon permanente de Proyectos o Procesos como parte constitutiva de
sus propios disenos. Si bien estd organizado en cuatro etapas fundamentales, los procedi-
mientos definidos y productos esperados se deben considerar como recursos dispuestos para
la evaluacién permanente en cada etapa, de acuerdo a las necesidades de cada Proyecto o
Proceso Estratégico y de su particular implementacién.

ESQUEMA 3. ETAPAS DE APLICACION DEL MODELO

Post-cierre
ano 1-2-3-4-5

Implementacion

La primera etapa tiene como objetivo la definicién del Proyecto o Proceso y la metodologia de
evaluacién para observar su aplicacion e impacto. Esta etapa es la de mayor relevancia, pues
sienta las bases del desarrollo posterior vinculando la intervencién, ya sea como Proyecto o
Proceso, con su evaluacién continua. La segunda etapa corresponde a la fase de implemen-
tacion del Proyecto o Proceso y a la aplicacion de los indicadores y técnicas definidas para
la autoevaluacion. La tercera etapa corresponde al cierre del Proceso o Proyecto, momento
en que se miden los logros o resultados del mismo. La cuarta y tltima etapa de post-cierre
consiste en la evaluacién de impacto durante un periodo de tiempo posterior al cierre del
o los Proyectos y del Proceso Estratégico.

Las distintas etapas y fases de la evaluacion de Proyectos/Procesos pueden desarrollarse a
partir de una serie de técnicas, que sirven como recursos metodolégicos para la definicién
del foco de la intervencidn y consiguientemente para su evaluacion.

M
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Etapa previa: Andlisis preliminar

Antes de la primera ctapa, sin embargo, existe de hecho una “etapa previa” que en rigor
no forma parte del Modelo. En esta ctapa previa se identifican las necesidades o falencias
presentes que se detectan intuitivamente en instancias mds o menos formalizadas, en las
cuales se genera un consenso sobre la conveniencia de iniciar alguna intervencion. Esta etapa
podria darse, por ejemplo, en una sesién de claustro académico, de consejo de facultad, de
Consejo Universitario, Senado Universitario o en cualquier otro tipo de espacio, formal o
informal, de encuentro ¢ intercambio de visiones entre académicos, estudiantes y personal
de colaboracién, al interior de la comunidad. Una vez el Modelo ha sido incorporado como
instrumento habitual para el disefio y evaluacion de Procesos y Proyectos en la institucion,
este tipo de andlisis preliminar puede desprenderse del trabajo de evaluacién de impacto,
en el que se identifican tanto el impacto alcanzado tras la implementacién del Proceso/
Proyecto como las nuevas necesidades que se enfrentan.

Etapa I: Diseiio del Proyecto/Proceso y de su evaluacion

Esta etapa corresponde a la formulacidn del Proyecto o Proceso y de su estrategia de eva-
luacion, considerando esta tiltima como parte fundamental para el seguimiento de la inter-
vencién. Desde la definicion del disefio es necesario establecer consensos por parte de los
integrantes del grupo evaluador, tanto acerca de los elementos o factores que son necesarios
y factibles de evaluar, asi como de los momentos en los cuales debe ser registrada tal infor-
macion, guardando coherencia entre los objetivos del Proyecto o Proceso Estratégico y la
forma en que podran ser observados sus resultados ¢ impactos.

ESQUEMA 4. FASES DE LA PRIMERA ETAPA

Vinculacion
organizacional

Analisis y
Validacion Vinculacion
conceptual

Vinculacion
operacional
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La posibilidad de contar con la definicién de una estrategia evaluativa desde la etapa de dise-
fio del Proyecto o Proceso Estratégico establece una ventaja que orienta al mismo Proyecto/
Proceso. Esta prevencion alivia el trabajo posterior, permitiendo evaluar los resultados y el
impacto mds ficilmente. Se detectan de este modo los avances y se evidencian las falencias,
otorgando una mirada més focalizada acerca de los resultados esperados. Ademds, permite
relacionar desde un inicio los Proyectos a Procesos Estratégicos, mediante la utilizacién de
indicadores vinculantes entre ellos que permiten la observacion de impactos generales y la
sinergia que ellos producen.

Por lo tanto, el presente Modelo introduce la ventaja de contar con un seguimiento siste-
matico de la intervencion. Para esto es necesario configurar una base organizacional que
sustente tal evaluacién, combinando una observacién interna (autoevaluacién) y externa,
respecto a los ejecutores.

Etapa I. Fase 1: Vinculacion organizacional

Los organismos encargados de formular los distintos Procesos Estratégicos Institucionales
deben ser los organismos superiores de la Universidad, dentro del dmbito respectivo. En el
caso de los procesos vinculados a demandas académicas o de gestién provenientes del ané-
lisis de la informacidn establecida por el PDI de la Universidad, estos organismos son las
Vicerrectorfas. Como se menciond anteriormente, un mismo Proceso puede desarrollarse en
mas de un Ambito de Accién, hecho que deberd ser tenido en cuenta ala hora de determinar
los organismos responsables del Proceso, responsabilidad que podria ser compartida. La
¢jecucion del Proceso corresponderd a los equipos responsables de cada uno de los Proyectos
especificos. Dichos equipos deberdn participar y ser considerados por los responsables del
Proceso en todas las fases de su desarrollo.

La tarea principal de estos equipos es definir los objetivos propios del Proyecto o Proceso y
mantener su observacion, en funcién de la coherencia de sus fines, propdsitos y componentes,
tanto en su disefio, como en su implementacion. Asimismo, deberdn definir los principales
juicios acerca del logro de objetivos y de su impacto, transformando, durante la implemen-
tacion del Proyecto/Proceso, tal informacién en adaptaciones de su disefio original, lo que
permitird mejorar tal implementacion.

De acuerdo a lo anterior, los Procesos Estratégicos Institucionales deben contar con un
Comité Directivo integrado por las maximas autoridades dentro del Ambito de Accién en
el que se desarrolle el Proceso. Hay que considerar que la gestién de un Proceso o Proyecto
involucra muchas veces competencias especificas o recursos ajenos a las dreas académicas o
dmbitos de accién donde se inscriben: por un lado, la gestion y administracién de recursos
econdmicos, donde se requiere la competencia de personal capaz de prestar asesoria directa
parala disposicién y manejo de recursos econdmicos; y, por otro, la necesaria asesoria técnica
para la autoevaluacién y, en algunos casos, la implementacién misma del Proyecto. A fin
de garantizar el éxito de los Proyectos ejecutados y, por ende, de los Procesos en los que se
inscriben, resulta fundamental, por lo tanto, contar con asesoria y apoyo tanto en gestion
como en evaluacion. La existencia de esta asesorfa en evaluacion no implica, sin embargo,
que se exima a los responsables de cada Proceso o Proyecto de su evaluacién, o que no par-
ticipen en ella, sino que debe entenderse como un aporte a una tarea que es responsabilidad
de los directores de cada Proceso o Proyecto.
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El equipo de autoevaluacién del Proceso se completard con la generaciéon de un Comité
Asesor, que deberd estar integrado por los Directores de cada Proyecto vinculado al Proceso,
quienes se encargardn de validar el disefio del Proceso. En aquellos Procesos que no sean
de la estricta especialidad de los miembros del Comité Directivo o Asesor, deberdn contar
con el aporte adicional de expertos en la materia. Por ejemplo, un proceso de renovacion
de las plantas académicas en toda la Universidad podria contar no sélo con las autoridades
centrales y locales pertinentes, sino también con especialistas en Gestién de Recursos Hu-
manos como miembros del Comité Asesor.

ESQUEMA 5. VINCULACION ORGANIZACIONAL

Proceso

Comité

. . Comité Asesor
Directivo

3 4

Personal de
Gestion

Personal de
Evaluacion

Personal/Tareas

Personal/Tareas Comité Comité

de Gestion Directivo JYPNON Provecto

de Evaluacion

Personal/Tareas
de Evaluacion

Personal/Tareas Comité Comité

de Gestion Directivo JYPVPNIN  Proyecto i

IS EIVAEIEEN
de Evaluacion

Personal/Tareas Comité Comité

de Gestion Directivo P Y— Proyecto iii

A su vez, los Proyectos deberdn estar dirigidos por Comités Directivos, cuyos miembros
serdn expertos en el drea concreta de implementacién del Proyecto. Dichos Comités pueden
corresponder a equipos de trabajo preexistentes a la formulacién del Proyecto o Proceso,
hecho que potenciard su continuidad y penetracién en la comunidad en la que se desarrollen.
Al igual que los Procesos, los Comités Directivos de los Proyectos podrdn contar con la
asistencia de personal de gestion, que podrd ser propio, contratado expresamente para dichas
funciones o provenientes del equipo de especialistas en gestién vinculados al Proceso, pero
que en cualquier caso debera estar coordinado con éste. El disefio de la evaluacion especi-
fica del Proyecto serd responsabilidad de este Comité, que podra contar con la asistencia
del equipo de especialistas en evaluacién del Proceso o el aporte de un experto contratado
por el Proyecto, coordinado con el equipo de especialistas del Proceso. Adicionalmente,
los Proyectos contardn con un Comité Asesor, tanto para el diseio del Proyecto como
para su evaluacion, integrado por aquellos especialistas que se consideren mds relevantes.
Al igual que en el caso anterior, aquellos Proyectos que no sean de la estricta especialidad
de los miembros del Comité Directivo o Asesor, deberdn contar con el aporte de expertos.

Mediante este sistema de asesorias y apoyo se garantiza que cada Proyecto cuente con la
asistencia técnica adecuada de acuerdo a este Modelo y, paralelamente, se establece una ins-
tancia de intercambio entre los distintos Proyectos de un Proceso especifico, como puede
observarse en el Esquema 5.
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Adicionalmente, deberia considerarse la creacién de una Unidad de Apoyo Institucional
que permita la coordinacién de la asesoria en gestidén y evaluacién de todos los Procesos
desarrollados en la Universidad y en las distintas Unidades.

En aquellos casos en los que se formulen Proyectos que no sean generados desde Procesos
Estratégicos Institucionales, es decir, que respondan alo que hemos denominado como “ne-
cesidades de frontera” develadas segtin analisis y diagndsticos novedosos, éstos podran pasar
aformar parte de un Proceso mediante la inclusion del Director del Proyecto en el Comité
Asesor del Proceso y la cooperacién y coordinacion en labores de gestion y evaluacion. Un
grupo de Proyectos de iniciativa independiente pueden constituirse también en Proceso
Estratégico estableciendo las instancias de trabajo y coordinacion presentadas en esta seccion.

Alfinal de esta fase (“Vinculacion organizacional”), es importante que se hayan desarrollado
los siguientes productos para cada Proceso o Proyecto:

a) elacta de constitucién del Comité Directivo y del Comité Asesor;

b) ladefinicién del asesor de evaluacién y el encargado de gestién.

Etapa I. Fase 2: Andlisis formal y Vinculacién conceptual

Esta etapa consiste en el analisis del problema aintervenir, mediante Proyectos y Procesos, a
fin de establecer sus objetivos, los Ambitos y Lineas de Accién, y su evaluacién. Este proceso
se llevard a cabo mediante el acuerdo de las partes representadas en el equipo de desarrollo
de la autoevaluacién. A continuacién se presentan tres herramientas y metodologias fun-
damentales que contribuyen al disefio del Proyecto o Proceso de forma coherente con su
evaluacion, y que permiten una vision estratégica. Estas técnicas estin basadas en variadas
fuentes que pueden ser consultadas al momento de aplicar el Modelo.

Tabla 1. Definicion de herramientas y metodologias

Diagnéstico

El objetivo de esta metodolo-
gia es, como instancia previa
al disefio o formulacion del
Proyecto o Proceso, definir el
problema que se pretende in-
tervenir, “dando informacion
confiable sobre su magnitud y
caracteristicas, asi como sobre
los factores que influyen en ta-
les problemas en los contextos
concretos” (NIRENBERG ET AL., 2003).
Por esto es fundamental la de-
finicion de ciertos indicadores,
que pueden servir luego como
parametros en una linea de base,
para evaluar luego los resulta-
dos del Proyecto o Proceso.

FODA

El objetivo de esta metodologia
es definir un diagnéstico parti-
cipativo acerca del problema o
ambito de intervencion entre
los miembros de una organiza-
cion, estimando que son ellos,
por su posicion en tal estruc-
tura, los que mejor manejan la
informacion que resulta rele-
ca de los ambitos a mejorary la
magnitud de los esfuerzos re-
queridos para lograr un efec-
tivo impacto, considerando las
posibilidades reales de ejecu-
cion de Proyectos o Procesos,
todo lo cual permitira la toma
de decisiones de forma eficaz.

Marco Légico

El objetivo de esta herramien-
ta es la configuracion de una
matriz de marco logico donde
se sistematizan los principales
elementos que constituyen un
Proyecto o programa de inter-
vencion. El diagndstico y jui-
cio de los actores es parte del
analisis de marco logico que
asegura la pertinencia y co-
herencia interna del Proyec-
to (OrTeGON ET AL., 2005), definido
segln el Fin, Propésito, Com-
ponentes y Actividades que lo
constituyen.

Estas metodologias y herramientas son aplicables de forma secuencial, logrando que la
sistematizacion del Proceso o Proyectos que incorpora la evaluacidn, sea presentada de
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acuerdo a una matriz de Marco Légico o forma similar que sirva como una conclusién de
los analisis anteriores.

ES%EMA 6. SECUENCIA DE HERRAMIENTAS Y METODOLOGIAS

Analisis de

FODA .
Marco Légico

Diagnéstico

Se debe considerar que tanto el PDI de la Universidad como los de las respectivas Unidades
contienen Objetivos Estratégicos que responden a un proceso de Diagnéstico, que puede
servir de insumo para la elaboracién de Procesos Estratégicos o Proyectos. Sin embargo, la
aplicacién del Diagndstico antes de iniciar un Proceso especifico representa una actualizacién
del estado de problemas ya definidos o la observacién de nuevas necesidades o falencias. La
aplicacion periédica de esta técnica, de acuerdo a las iniciativas de intervencion, responde
al supuesto de que los problemas o desafios no son estéticos, sino que varfan continuamen-
te dentro de una organizacién de acuerdo a su desarrollo interno y en su relacién con su
contexto. Ademds, puede representar finalmente un antecedente para la actualizacion del
PDI de cada Unidad o de la Universidad.

Cada Proceso debe contar con la formalizacién del Diagndstico en una matriz del problema
aintervenir seglin causas-efectos, y su transformacién en una matriz medios-fines, proceso
del cual se obtiene el propdsito inicial o preliminar del Proceso. Los distintos fines permitirdn
establecer los Proyectos que serdn necesarios para abordar el problema. En aquellos casos en
que los Procesos se construyan desde distintos Proyectos, es decir, que se constituyan diversos
Proyectos de manera previa a la generacién explicita de un Proceso Estratégico, el trabajo
de analisis de Diagndstico de cada uno de los Proyectos puede contribuir a la definiciéon
de un Proceso tinico a partir de los medios-fines compartidos por los distintos Proyectos.

Adicionalmente, el Diagndstico deberd contar con informacién de indicadores que pueden
ser considerados como linea de base, esto es, una situacion inicial contra la cual los indica-
dores pueden ir siendo contrastados (ORTEGON ET A1.,2005), que podrdn constituir parte de la
evaluacién de implementacic’)n, resultados e impacto. Todo este andlisis permitira enmarcar
la estrategia de intervencién de forma precisa a los recursos y necesidades segtin el posterior
analisis FODA, que permitird observar de forma conjunta las principales condiciones consi-
derando los factores externos e internos al Proceso y al grupo que los ejecuta, con respecto
abeneficios y dificultades que pueden promover o dificultar la realizacién de tal propdsito.

Como productos de esta segunda fase (“Andlisis formal y Vinculacion conceptual”) se pue-
den obtener:

1. el Diagnéstico del problema —causa-efecto— y de objetivos —medios-fines—, y la
definicién de un propésito inicial del Proyecto;

2. los Ambitos de Accién y Lineas de Accién a las que corresponderia el Proceso/
Proyecto, y

3. definicién de los elementos internos y externos al Proyecto/Proceso que puedan
beneficiar o perjudicar la realizacién de la intervencién, considerando el cardcter
estratégico de cada uno de estos elementos de acuerdo a su importancia para el
cumplimiento de propdsitos y fines, y la metodologia aplicada para establecer los
componentes y actividades del Proyecto o Proceso de forma plausible;
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Etapa I. Fase 3: Vinculacién operacional

Sistematizacién del Proyecto o Proceso — Matriz de Marco Légico

Los resultados de las técnicas mostradas en las fases anteriores deben confluir en la sistema-
tizacién de los distintos objetivos y estrategias, que constituyen Procesos y Proyectos con
sus metodologias o indicadores que permitan su evaluacién. En este sentido la Matriz de
Marco Légico, tal como se caracteriza a continuacién, constituye una buena herramienta
para la definicién del diseio. Si bien se puede recurrir a otras formas de exposicién del or-
den légico del Proyecto o Proceso y su evaluacién, debe cumplirse con su sistematizacién
o relacién entre sus distintos elementos, considerando los objetivos de la intervencién y los
indicadores para su evaluacidn.

La Matriz de Marco Ldgico sirve como sistematizacion o plan metodolégico del Proyecto o
Proceso Estratégico, a partir del diagndstico y andlisis del problema por parte de los actores
involucrados. La Matriz de Marco Légico implica una ldgica vertical, entendiendo que para
ellogro de cada nivel de objetivo es necesario el cumplimiento del nivel anterior, es decir, de
sus supuestos, al mismo tiempo que presenta una légica horizontal en cuanto a la necesaria
relacion que debe existir entre los objetivos, los indicadores, los medios de verificacion y los
supuestos como forma de establecer un seguimiento y evaluar sus resultados. Cabe destacar
que es el diagnéstico vy juicio de los actores como parte del andlisis de marco ldgico el que
asegura la pertinencia y coherencia interna del Proyecto (ORTEGON ET AL, 2005).

Tabla 2. Matriz de Marco Légico

Objetivos Indicadores V':‘fi(:ii:asc?c’fn Supuestos
Fin
Propésito
Componentes
Actividades

Para elaborar la Matriz de Marco Légico de un Proceso o Proyecto se deben definir los
principales componentes y propdsitos, asociados a los fines establecidos en la fase anterior.
A nivel de Procesos Estratégicos, la definicion de un fin estard vinculada a los Objetivos
Estratégicos. Se entenderd como “fin” la descripcion de la forma de contribucién del Proceso
Estratégico, en el largo plazo, ala solucion del problema o satisfaccion de una necesidad que
se ha diagnosticado (DirrEs, 2009). Se entiende como “propésito” el resultado directo a ser
logrado por el Proyecto o Proceso Estratégico. Es la contribucién especifica a la soluciéon
del problema. En la nocién de “componentes” se incluyen los bienes o servicios que entre-
ga el Proyecto o Proceso para cumplir su propésito (Dreres, 2009). Como tltimo nivel de
la sistematizacién de Procesos Estratégicos y Proyectos se encuentran las actividades que
corresponden a las acciones que deben llevarse a cabo para el logro de cada una de los com-
ponentes (DirrEs, 2009). Los fines, propdsitos y componentes seran vinculados a indicadores
y estrategias precisas de recoleccion de informacién para la evaluacién, considerando las
fuentes y/o formas de generacion de los datos.
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Los Procesos Estratégicos deben estar definidos en relacién a fines y propdsitos. Dichos
propdsitos seran asumidos por Proyectos especificos de intervencidn, que deberdn definir
sus componentes y actividades. Esta asociacién entre Procesos y Proyectos, de acuerdo a la
vinculacién de sus respectivos objetivos, debe ser declarada en el disefio, aun cuando no se
presente de acuerdo a la Matriz de Marco Ldgico. Lo fundamental de esta fase es sistema-
tizar el disefio de forma coherente para la implementacién y evaluacion.

Determinacion de Indicadores

Los indicadores permiten la evaluacién directa de los objetivos del Proyecto y del Proceso
Estratégico. Pueden ser de tipo cualitativo o cuantitativo, y entregan informacién acerca
de la variabilidad respecto al problema y acciones ejecutadas. Siguiendo el ejemplo de la
Matriz de Marco Légico, los Medios de verificacion? son las fuentes de origen de tales datos,
y los Supuestos, a su vez, corresponden a las condiciones que se deben cumplir para el logro
de los distintos niveles. Se recomienda la definicién, construccién o eleccién de una canti-
dad manejable de indicadores; considerando la naturaleza de los Proyectos es aconsejable
determinar no mas de dos indicadores de propdsitos y a lo mds, cuatro de componentes.
Los indicadores seleccionados deben estar definidos coherentemente con los objetivos de
los Proyectos o Procesos y con cada una de sus etapas, declarados en su carta Gantt, de
acuerdo al tipo de informacién que recoge cada uno (Ceccrint, 2005). Para la definicidon de
indicadores se deben resguardar caracteristicas como (Cerar, 2004):
a) Relevancia: que mida un aspecto importante del logro del objetivo;
b) Especificidad (validez): que mida lo que efectivamente se quiere medir;
¢) Practicidad y economia: la obtencién del indicador debe implicar poco trabajo y
bajo costo;
d) Asociacidn aun plazo: caracteristica temporal del indicador (mensual, anual, bienal,
etc.).

El Levantamiento de informacion para la evaluacion del Proceso o Proyecto implica por
lo menos cuatro momentos para el registro de datos, correspondientes a las cuatro etapas
presentadas en este Modelo, que se resumen en:

1. Durante el diseno del Proyecto, como parte del diagnéstico;

2. Durante la implementacion, para evaluar su desarrollo;

3. Alcierre del Proceso o Proyecto, para evaluar sus logros;

4. Después del cierre del Proyecto, a fin de evaluar su real impacto.

La fase aqui expuesta (“Vinculacion operacional”) consiste en el registro de informacién
siguiendo las técnicas y estrategias definidas por el equipo de Proyectos o Proceso Estraté-
gico, de acuerdo al listado de indicadores y a las técnicas metodoldgicas escogidas para el
establecimiento de la Linea de Base. Este proceso serd realizado con el apoyo del asesor de
evaluacién del Equipo.

En este primer momento, por lo tanto, se establece la Linea de Base, esto es, la aplicacion
de los indicadores seleccionados para observar el punto de partida desde el cual se inter-
viene el problema del Proyecto o Proceso Estratégico. Constituye el primer pardmetro
de medicioén de los propdsitos, componentes y fines segin corresponda para Proyectos o
Procesos Estratégicos. Adicionalmente, en esta fase se debe incluir la definicién de los mo-
mentos de medicion de los indicadores durante la implementacién del Proyecto o Proceso

2 VerTabla2
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Estratégicos y/o a su término: Evaluacién de la implementacién, Evaluacion de cierre y
Evaluacién de post-cierre. Es decir, luego del diagndstico, la evaluacion de la implementa-
cién corresponderd a la observacién del desarrollo del Proyecto o Proceso Estratégico; la
evaluacidn de cierre corresponderd a la observacién de sus logros tras la implementacién,
tanto para componentes como para propésitos; y la evaluacién de post-cierre corresponderd
ala observacién de suimpacto, y puede estar definida en distintos momentos o tiempos de
registro —desde el primer afio después del cierre a por lo menos cuatro o cinco afios tras
el fin de la implementacién— para la observacién de sus efectos y la sustentabilidad de las
transformaciones.

Tabla 3. Temporalidad de indicadores

Disefo Implementacion Cierre Post-cierre
Objetivos Proceso X X
(Fines / Largo Plazo)
Objetivos Proyectos
(Propésitos / Medio plazo) X X X X
Objetivos Proyectos X X X

(Componentes / Corto Plazo)

El trabajo en terreno de evaluacién también deberd registrar aquella informacién que, si
bien no fue contemplada inicialmente para la evaluacién del Proyecto o Proceso Estratégico,
st puede indicar falencias o necesidades para su replicabilidad en el futuro. El asesor podrd
entregar sus propias observaciones de la ejecucién del Proyecto o Proceso Estratégico, asi
como sobre la misma coherencia entre éste y la estrategia de evaluacién disenada.

Como productos de esta fase, se pueden definir:

1. el plan metodoldgico del Proceso o Proyecto, que puede consistir en la Matriz de
Marco Légico con sus actividades, componentes, propdsitos y fines, los indicadores,
sus medios de verificacion y los supuestos de cumplimiento, o en otra forma similar
de definicién de tal informacién;

2. lavinculacién especifica entre Proceso y Proyectol(s);

3. el informe inicial de resultados, con la construccién de indicadores y andlisis de
Linea de Base;

4. la Carta Gantt del Proceso/Proyecto(s).

Etapa I. Fase final: Validacion general del diseriio del Proyecto o Proceso.

Esta fase consiste en validar el disefio del Proyecto o Proceso, que incluye el disefio de su
evaluacion, que ha elaborado el Comité Directivo. Se desarrolla a través del juicio experto
de los integrantes del Comité Asesor del Proceso o Proyecto, y el asesor o asesores técnicos
del Proceso/ Proyecto(s). Para esto se deberan tener en cuenta los siguientes conceptos apli-
cables para el anélisis del diseno, aunque podrian sumarse otros segtn las consideraciones
de los equipos a cargo.
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EsQUEMA 7. CRITERIOS PARA LA VALIDACION

(S8

a) Pertinencia
b) Coherencia interna

c) Eficacia

d) Eficiencia

e) Participacion
f) Difusién y Transparencia

g) Sustentabilidad

Pertinencia: Concordancia entre el diagnéstico y los objetivos del Proyecto o Proceso
aplicados a un 4mbito definido de intervencién y las orientaciones estratégicas de la Uni-
versidad, correspondientes al Proyecto de Desarrollo Institucional, a nivel de Universidad
y/o de Unidad donde el Proyecto/Proceso estd inserto. Para ello se debe observar:

i. Relacién con los objetivos estratégicos de la Universidad y la Unidad Académica.

ii. Relacién con los principios y misién de la Universidad?.

iii. Relacién con el diagnéstico del problema.

. Coherencia interna: Adecuacion de recursos a actividades y componentes del Proyecto.

Para esta adecuacién se deberd observar:
i. Idoneidad del personal a cargo del Proyecto/Proceso.
ii. Adecuacién delasactividades alos componentes que se deben lograr (para Proyectos).
iii. Complementariedad de los componentes a propdsitos (para Proyectos).
iv. Complementariedad de los propésitos a los fines (para Procesos Estratégicos).

Eficacia: Potencialidad de componentes y actividades para el logro de los objetivos o
proposito del Proyecto. Deberd tenerse en cuenta la adecuacién de las actividades y
componentes para el logro de objetivos o propdsitos.

. Eficiencia: Adecuacion racional de los recursos para la ejecucién de actividades. Esta

condicidn implica:
i.  Adecuacién del tiempo destinado a la ejecucién de actividades y componentes.
ii. Adecuacién de recursos econdmicos para la ejecucién de actividades y componentes.

Participacién: Nivel de inclusién de la comunidad universitaria en el disenio y ejecucion
del Proyecto, de acuerdo a los principios de la evaluacion para el empoderamiento.
i. Convocatoria a la participacién de miembros de la comunidad universitaria.

Especialmente relevante al tratarse de Proyectos o Procesos que no tienen el cardcter
de institucional.
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ii. Procedimientos idéneos para la comunicacion, desarrollados al interior del grupo
de difusién.

iii. Procedimientos técnicamente eficientes para la inclusién de opiniones de actores
relevantes.

iv. Procedimientos para la toma de decisiones al interior del grupo.

f. Difusién y Transparencia: Comunicacidn y exposicion de informacién acerca del desa-
rrollo de Proceso y Proyectos.
i.  Exposicidon de informacién acerca del desarrollo y resultados de Procesos y Proyectos
al interior de la comunidad universitaria.
ii. Exposicion de informacién acerca del desarrollo y resultados de Procesos y Proyectos
alasociedad en general.

g. Sustentabilidad: Capacidad de mantener el nivel de logro en el corto y largo plazo.
i. Potencialidad de institucionalizacién del Proyecto/Proceso, incorporando los
objetivos del Proyecto como parte de las orientaciones estratégicas de la Unidad.
ii. Prevision de Recursos econémicos y humanos disponibles para su continuidad.

Cabe destacar que estos criterios son necesarios para la validacién de cualquier Proyecto
o Proceso, y que cobran especial relevancia para aquellos que no cuentan con un recono-
cimiento de cardcter institucional; puesto que permiten empezar a definir, conforme a la
participacién de la comunidad universitaria, la pertinencia y sustentabilidad de sus objetivos
establecidos como fines y propésitos.

La consulta al Comité Asesor del Proyecto o Proceso deberd realizarse a través de la apli-
cacién de un cuestionario. Para esto se propone la construccion de una escala Likert para
definir el grado de acuerdo o desacuerdo con el diseno, segin los criterios aqui expuestos,
con lo que serd posible su evaluacion. El cuestionario debe permitir incorporar las observa-
ciones al disefio para su correccién. Como conclusion se logrard un indice de evaluacion de
criterios técnicos del Proyecto/Proceso, que serd interpretado de acuerdo a determinados
rangos de puntaje.

@ \V.max — V. min

Ind.: Suma puntaje por encuesta / 7. min.: Valor minimo posible /

V. méx.: Valor méximo posible / Indcorr.: Indice Corregido

Silos resultados corresponden al 75% superior de la escala, se aceptard el disefio del Proyecto
o Proceso Estratégico. En cualquier otro caso, el Proceso/Proyecto deberd ser modificadoy
deberd ser aplicado nuevamente el cuestionario hasta lograr un grado de consenso aceptable
acerca de la validez del disefio del Proyecto/Proceso y su evaluacion.

Una vez superada esta primera etapa autoevaluativa, el Proceso/Proyecto deberd ser some-
tido a una instancia de evaluacién externa con el mismo procedimiento. En el caso de los
Proyectos, esta funcién pueden cumplirla el Comité Directivo y Asesor del Proceso; en el
caso de los Procesos, esta tarea recaeria en la Unidad de Apoyo Institucional.

Al final de esta fase se deben esperar los siguientes productos:
1. un informe de autovalidacién, incluyendo el proceso de revision y comentarios;
2. uninforme de validacién externa, con el mismo nivel de detalle.
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Esta fase o procedimiento deberd ser aplicada también en las otras etapas de los Proyectos
o Procesos, sirviendo como un recurso para corroborar su correcto desarrollo.

Etapa II. Implementacion

La aplicacién de la autoevaluacién debe acompanar toda la implementacion del Proyecto
o Proceso, segin la observacion de actividades, componentes y propésitos, aplicando el
registro de datos y la medicion de indicadores definidos en conjunto con el disefio del Pro-
yecto o Proceso Estratégico.

EsQUEMA 8. IMPLEMENTACION EN LA SECUENCIA DEL PROYECTO O PROCESO
Y SU EVALUACION

Post-cierre
ano 1-2-3-4-5

Disefio Implementacion

Esta préctica aporta la sustentabilidad del Proyecto o Proceso en el tiempo, pudiendo in-
corporar nuevos componentes o generando nuevas iniciativas de intervencién durante la
implementacién. El trabajo de registro de datos, medicidn de indicadores y analisis corres-
ponde al Comité Directivo, con la asistencia del asesor de evaluacidn.

Como evaluacién en la implementacién se considera el registro de datos y analisis de in-
dicadores durante la aplicacién del Proyecto/Proceso, tanto los que fueron definidos en
la Fase 3 de la primera ctapa (“Vinculacion operacional”), como los expuestos en las Fase
final (“Validacion general del disesio del Proyecto o Proceso”). Comparando la variacién de
los indicadores con respecto a la linea de base es posible proyectar sus resultados y corregir
la implementacién. En caso de detectarse efectos no esperados, pueden generarse nuevos
indicadores que permitan medir los alcances de esos efectos en el presente y en etapas pos-
teriores. Esta fase debe concluir con un informe de avance de la implementacién, logro de
objetivos, actividades ejecutadas y sugerencias para el mejoramiento continuo, de acuerdo
a los tiempos establecidos en la etapa de disefo, que serd validado interna y externamen-
te. Para evaluar el desarrollo del proceso de implementacion, podrd aplicarse el mismo
cuestionario usado para evaluar el disefio. Los comentarios servirdn para implementar las
modificaciones pertinentes.

Etapa I1I. Cierre

La fase de evaluacién de cierre implica un analisis de los indicadores al término del proceso
de implementacion del Proyecto o Proceso, dentro de un primer informe de los resultados,
comparandolos con la Linea de Base.

ESQUEMA 9. CIERRE EN LA SECUENCIA DEL PROYECTO O PROCESO Y SU EVALUACION

Post-cierre
ano 1-2-3-4-5

Implementacion
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Esta fase debe concluir con un informe de cierre de la implementacion, logro de objetivos,
actividades ejecutadas y sugerencias para el mejoramiento continuo, que sera validado in-
terna y externamente. Para evaluar el éxito del proceso de cierre, podrd aplicarse el mismo
cuestionario usado para evaluar el diseio y la implementacién.

Etapa IV. Post-cierre o Impacto

Para realizar la primera evaluacién de post-cierre a través de los indicadores definidos en el
disefio, se estima adecuado esperar al menos un afio de implementado el Proyecto o Proceso,
con el propdsito de obtener evaluaciones de impacto a corto, mediano y largo plazo del Pro-
ceso. De cualquier modo la definicién de la temporalidad en la medicién de los indicadores
de post-cierre dependera de lo establecido por el Comité Directivo del Proyecto o Proceso,
de acuerdo a la complejidad o magnitud de la intervencion ejecutada.

EsQUEMA 10. POST CIERRE EN LA SECUENCIA DEL PROYECTO 0 PROCESO Y SU EVALUACION

Post-cierre
ano 1-2-3-4-5

Disefio Implementacion

En esta etapa se acenttia una mirada més integrativa entre Proyectos y Procesos Estratégicos,
puesto que la evaluacién de impacto de multiples Proyectos corresponderd a la evaluacién
del Proceso Estratégico que constituyen y en el cual se enmarcan®.

Esta etapa deberd concluir con un informe de impacto del proceso, que incluya el anlisis de
indicadores conforme al tiempo que ha transcurrido desde el cierre de los Proyectos, dando
cuenta de la sustentabilidad y proyeccién en el tiempo de los niveles alcanzados, conside-
rando las mediciones de post-cierre anteriores de acuerdo a los objetivos de fin y propdsitos
de cada Proceso Estratégico. Adicionalmente, en esta etapa se establecen las bases para la
implementacién de nuevos Procesos y Proyectos, al detectarse las nuevas necesidades que
laInstitucidn enfrenta, sea por limitaciones en los logros y resultados de Procesos y Proyec-
tos anteriores, sea por un cambio de escenario que obliga a desarrollar nuevas iniciativas.

4 Ver Tabla 3
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Sintesis de etapas

A modo de sintesis, a continuacién se presenta el listado de las etapas y fases, incluyendo
informacion sobre los resultados esperados al final de cada una de ellas.

Tabla 4. Etapas, fases y resultados esperados
Etapas Resultados esperados

ETA,‘P.A.O' . Deteccion de falencias y necesidades.
Analisis previo
Fase 1. Vinculacion

Erarzcial Establecimiento de equipos de trabajo.

Fase 2. Analisis
Formal y Vinculacién  Diagndstico formal.

conceptual

ETAPA I.

Disefio . . .. - .
Fase 3. Vinculacion Establecimiento de objetivos y seleccion de
operacional indicadores.

Analisis para establecimiento de Linea de Base y metas.
Evaluacion endégena y exdgena de la Etapa I. (Fase Final)
Actividades realizadas.
ETAPA II.
Implementacion Analisis de indicadores de la implementacion.
Evaluacion endogena y exdgena de la Etapa II.
Actividades realizadas.
ETAPA III. Analisis de indicadores de logros y resultados, y sugerencias para futuras
Cierre implementaciones.
Evaluacion enddgena y exdgena de la Etapa III.
Actividades realizadas.
AL Analisis de indicadores de impacto y analisis de sustentabilidad.
Impacto

Evaluacion endbgena y exdgena de la Etapa IV.
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3. APLICACION DEL MODELO EN PROYECTOS/PROCESOS EN EJECUCION

Para la aplicacién del Modelo a Proyectos y Procesos Estratégicos que ya estdn en ejecucion,
se recomiendan las siguientes acciones, con el objetivo de enmarcar tales iniciativas de in-
tervencién dentro de la légica evaluativa del Modelo:

En primer lugar, es necesario contar con una asesoria técnica para la sistematizacién de la
evaluacion del Proyecto o Proceso Estratégico que trabaje en conjunto con su Director y/o
Comité Directivo. Las caracteristicas y labores de esta asesoria corresponden a lo definido
en la Fase 1 de la primera etapa de aplicacién del Modelo (“Vinculacion organizacional”).
El asesor técnico deberd analizar el Proyecto o Proceso Estratégico en su integridad, para
evaluarlo de acuerdo alos principios de la Evaluacion Empoderadora. De este primer andlisis
puede determinarse la incorporacién de nuevo personal para la consecucion de los objetivos
propuestos por el Proceso/Proyecto, y la mejor manera de generar vinculos acerca de los
Proyectos y Procesos Estratégicos y sus evaluaciones, que se llevan a cabo al interior de la
Unidad y a nivel de Universidad.

En términos especificos, el asesor debe revisar los resultados del diagndstico previo al di-
sefio. En caso de que este diagndstico no haya sido utilizado, pueden aplicarse las técnicas
sefaladas en la primera etapa de aplicacién del Modelo. La utilizacién de otros tipos de me-
todologias de tipo cualitativas pueden aportar también a este primer objetivo; entrevistas
en profundidad o semi estructuradas, grupos focales o grupos de discusién pueden apor-
tar conclusiones relevantes acerca de las falencias del disefio y las dificultades de su imple-
mentacién. Esta informacién puede ser utilizada para redefinir la estrategia evaluativa que
debe acompanar el redisefio, en relacién ala seleccidn de indicadores, definicién de la tem-
poralidad en su registro y/o seleccidn de las fuentes de los datos.

Ademis, se deberd ejecutar la sistematizacién de los objetivos del Proyecto o Proceso Es-
tratégico de acuerdo a la definicion de propdsitos y componentes para Proyectos, y fines y
propositos para Procesos Estratégicos, asocidndolos a los indicadores que ya han sido defi-
nidos para su evaluacién, dentro del orden del marco légico u otra forma similar, segtin lo
planteado en la Fase 3 de la etapa de disefio (“Vinculacion operacional”). Tal sistematizacion
debe ser validada y aprobada por el Comité Directivo del Proyecto o Proceso Estratégico.
Una vez definida una versién consensuada de esta sintesis debe quedar aprobada formal-
mente, para proceder a la evaluacién segtin lo que ahi se disponga.

Trasla aplicacién del andlisis de los indicadores definidos, se deberdn exponer los resultados
al Comité Asesor, que deberd pronunciarse en primera instancia respecto a la evaluacién del
Proyecto/Proceso y las posibles modificaciones a implementar de acuerdo a la informacion
obtenida en esta instancia. Se recomienda seguir aplicando mecanismos de consulta durante
la implementacién de forma periddica para mantener una mirada del proceso, ya sea para
Proyectos como para Procesos Estratégicos. Esta instancia permitird seguir redefiniendo o
corrigiendo las falencias que se puedan evidenciar durante la implementacién. El informe
final de evaluacidn debe ser producto de la observacién constante tanto de cardcter inter-
no, de acuerdo al juicio de los participantes del Proyecto o Proceso Estratégico, asi como
de una mirada externa.

Sin duda esta modalidad de aplicacién del Modelo no es la ideal, y no garantiza una apro-
piada evaluacion, especialmente a nivel de impacto, por lo que en la medida de lo posible se
recomienda la implementacién del Modelo desde el inicio de un nuevo Proceso o Proyecto.
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4. PROPUESTA PARA UN SISTEMA INFORMATICO DE MANEJO DE LA
INFORMACION

Para mantener una gestion asociada y eficiente tanto de Proyectos como de Procesos Estra-
tégicos es necesario poder contar con una mirada analitica permanente de ambos niveles
de intervencidn. Las dificultades de lograr esto son evidentes al abordar las complejidades
derivadas de la propia definicién operacional que encaran y que apuntan a distintos niveles
y objetivos de intervencién. Para ello, se propone la implementacién de un programa infor-
mitico (software) que permita, a través de la sistematizacién y resumen del Proceso y sus
Proyectos vinculados, realizar un ficil seguimiento de la informacidn generada por estos.

En un software la informacién podria estar vinculada y ser accesible a los distintos actores
involucrados de Proyectos y Procesos, considerando los miembros de los Comités Directivos
y Asesores, los asesores técnicos en evaluacion y gestion, cuando corresponda. Asociada a
esta informacién deberfan estar registrados los productos que se van generando en cada
etapa, desde el diseio hasta la evaluacién de la implementacion, cierre e impacto.

Las ventajas de la implementacién de un programa como este podrian ser el registro y dis-
posicidn centralizada de la informacién tanto para el nivel de Proyectos como de Procesos
Estratégicos, la generacién de productos para sus respectivos seguimientos, por ejemplo, en
formatos de informes acerca de nivel de etapas y productos logrados, o como graficos que
den cuenta del nivel de los indicadores medidos. En definitiva, un sistema como el propuesto
permitirfa una mirada global del Proceso Estratégico que se debe evaluar, constituyéndose
como una herramienta para el seguimiento y mejoramiento continuo de Proyectos y Procesos.

Actualmente, la Universidad de Chile esta desarrollando un sistema de apoyo a la gestién
fundamentado en soportes tecnoldgicos, mediante un Convenio de Desempefio, que se
espera muestre pronto los resultados comprometidos. Este aporte serd de gran utilidad para
la implementacidén de este Modelo.
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5. CICLO DE MEJORAMIENTO CONTINUO

5.1 Aporte del Modelo

Como se ha destacado, una de las ventajas del Modelo es la aplicacion del principio de me-
joramiento continuo a través de la implementacién de Procesos Estratégicos y Proyectos
vinculados. Este mejoramiento continuo se expresa, en primer lugar, en las instancias de
analisis interno y externo para el diseno y evaluacién de Proyectos o Procesos Estratégicos
en las distintas etapas del Proceso o Proyecto. La participacion del Comité Directivo y Co-
mité Asesor imponen una légica de revisién permanente en el diseio, la implementacion
y la evaluacion de resultados.

Sumado a esto, la evaluacién de impacto, asumida como un objetivo fundamental de los
Procesos Estratégicos, aporta una mirada de caracter macro, permitiendo evaluar relaciones
y sinergias, tanto a nivel de Proyectos y Procesos Estratégicos como a nivel de los Ambitos
de Accién y Lineas de Accidn que se intervienen, sirviendo de antecedentes a nuevos Pro-
yectos y Procesos Estratégicos.

EsQuema 11. C1cLO DE MEJORAMIENTO CONTINUO

ETAPA 0
Analisis previo

ETAPA IV ETAPA I
Impacto Disefio

ETAPA III ETAPA II
Cierre Implementacion

El presente esquema grafica los dos niveles que se pueden observar en el ciclo de mejora-
miento continuo propuesto en el Modelo. En primer lugar, al interior del diseio de Proyec-
tos y Procesos Estratégicos, posteriormente, entre la etapa de disefio ¢ implementacion y
por tltimo, entre las etapas de implementacion y resultados y/o de impacto. Por otro lado,
también hay una mirada de cardcter macro, ya que el Modelo sirve para la generacién de
antecedentes para un nuevo diagndstico y, por lo tanto, para el disefio de nuevos Proyectos
o Procesos Estratégicos, o renovacién de estos ultimos.

5.2 Mecanismo de actualizacion del Modelo

Como parte del Ciclo de Mejoramiento Continuo, este Modelo debe estar sujeto a cambios
de acuerdo a las distintas experiencias de implementacién del mismo y a las innovaciones
propias en el drea de la Evaluacion de Proyectos. Para ello, la Evaluacién de Impacto de cada
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Proceso Estratégico deberd incluir una instancia de retroalimentacién del Modelo mediante
un breve informe que serd dirigido a la Unidad de Apoyo Institucional (en caso de haberse
creado), la Unidad Técnica del Comité de Autoevaluacién, el Equipo de Investigacion del
Consejo de Evaluacién o aquella unidad u organismo responsable de evaluar los procesos
desarrollados en la Universidad bajo la supervision del Consejo de Evaluacién, de acuerdo
ala normativa vigente.

ESQUEMA 12. ACTUALIZACION DEL MODELO

Implementacion
del Modelo en
Proceso y Proyectos

Comité Directivo del
Proceso/Proyecto

Actualizacion . )
del Modelo Retroalimentacion

para futuras para mejoramiento
implementaciones del Modelo

Consejo de Comité Directivo
Evaluacion del Proceso

El Modelo serd revisado de manera sistematica y periédica de acuerdo a los aportes de los
distintos actores, y sometido a validacion de autoridades y miembros de la comunidad uni-
versitaria pertinentes, mediante un cuestionario para el que se requeriré un indice corregido

de aprobacién del 75%.
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6. SINTESIS GENERAL

El Modelo de Diseio y Evaluacion de Procesos Estratégicoy de sus Proyectos asociados aqui
presentado pretende contribuir al mejoramiento de la Universidad de Chile mediante la
formalizacién de los mecanismos necesarios para una mejor implementacion de Procesos
y Proyectos.

En primer lugar, este Modelo hace hincapié¢ en la necesidad de establecer elementos de cohe-
rencia y coordinacion entre distintos Proyectos que se desarrollan, de forma més o menos
explicita, dentro del marco de un mismo Proceso Estratégico, y que tanto los Proyectos
como los Procesos deben ser implementados resguardando los principios de pertinencia,
coherencia, eficacia, eficiencia, participacion y sustentabilidad.

En segundo lugar, se destaca la necesidad de incorporar la Evaluacién desde el Disefio de
los Procesos y Proyectos, lo que garantiza esfuerzos més centralizados en los objetivos defi-
nidos y por lo tanto un mayor impacto. Adicionalmente, en el Modelo se fomenta, ademas
de la continuidad de las pricticas de evaluacion externa, la generacién de una experiencia
especifica asociada a la autoevaluacién por parte de los equipos responsables de Procesos y
Proyectos como un elemento indispensable en la aplicacidn de esta metodologfa, que contri-
buye alainstalacién de la cultura de la evaluacién interna en el conjunto de la Universidad.

Finalmente, este Modelo se fundamenta en la filosofia del Mejoramiento Continuo tanto de
manera interna en los Procesos y Proyectos especificos como en el desarrollo de politicas de
mejoramiento de la Universidad. Ademads, se espera que la propia comunidad universitaria
pueda contribuir ala definicién y sustentabilidad de esta metodologfa, garantizando de esta
manera que sea replicable en el futuro.

En sintesis, la aplicacién de este Modelo aporta a la consolidacién de una l6gica en la for-
mulacién y aplicacién de Proyectos y Procesos, de acuerdo a la misidn, valores y principios
de la Universidad de Chile, aporte que se espera que contribuya al mejoramiento y al ase-
guramiento de la calidad institucional.
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