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CARTA DEL ESPECIALISTA

En la medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias geo politicas, econdmicas, sociales y
demograficas estan causando un gran impacto en la cultura y en el desarrollo de las organizaciones.

Estas tendencias y los cambios dinamicos del entorno hacen que las organizaciones y sus
directivos se debatan en la urgente necesidad de orientarse hacia nuevos horizontes, ya que en no
pocos casos los paises y regiones se han visto colapsados, cuando los esquemas de referencia se
tornan obsoletos y pierden validez ante las nuevas realidades.

La incertidumbre a escala global se ha tornado crénica y progresiva, imponiendo nuevos
desafios para pretender resolver los ingentes problemas sociales del momento. En este contexto,
las Instituciones de Educacion Superior (IES), como organizaciones sociales deben contribuir de
manera consciente y a través de sus diferentes impactos, en la solucion de los problemas econdmicos,
ambientales, sociales y de la formacién ciudadana, por solo mencionar algunos.

Desde esta Optica, resulta obvio pensar en una vision transformadora de la universidad, basada en
el desarrollo sostenible con sélidas raices axioldgicas de solidaridad, cooperacion, equidad y justicia;
es decir, de la fragmentacion y aislamiento ala integracion, dela unilateralidad a la multilateralidad, de
una educacion economicista a una educacién como fuente de innovacion y creatividad, que se torne
flexible, critica, abierta al desarrollo de la ciencia, a la superacion profesional y al enriquecimiento
cultural de la poblacion, de forma tal que contribuya conscientemente al desarrollo humano, social
y profesional. Asimismo, se destaca la idea, de que los retos planteados para la educaciéon superior
exigen también el mejoramiento continuo de la gestion universitaria y de los procesos que la
integran, y dentro de ella resalta la importancia que tienen actualmente aquellos vinculados con la
planificacion estratégica para responder a las diversas demandas internas y del contexto externo.

Se reconoce que desde hace algunos anos las IES han apostado por implementar enfoques de
gestion sustentados en la direccion estratégica, como una via efectiva de enfrentar el dinamismo y la
turbulencia del entorno, y de hacer realidad los objetivos y metas institucionales. Especialmente, la
planificacion estratégica — como uno de los componentes de la direccion estratégica, ha sido aplicada,
a veces con éxito y otras con desaciertos en este tipo de instituciones, y en muchas ocasiones, su
fracaso ha estado relacionado con el propio proceso de disefio estratégico, como en su posterior
implementacion y control. Sin embargo, no cabe duda de que planificar estratégicamente en las IES
constituye en la actualidad una necesidad insoslayable. Sin una visién de futuro una IES no tiene
rumbo, y corre ademds el peligro de la improvisacion y la inmediatez en la toma de decisiones, lo
que puede poner en riesgo la concrecion de los procesos de cambio que propendan a su desarrollo.



Por ello, los estudios e investigaciones que puedan aportar soluciones desde lo teérico, lo
metodoldgico y revelar experiencias que puedan ser valoradas como buenas practicas en este campo,
constituyen pilares esenciales para dinamizar los cambios necesarios en torno al mejoramiento
continuo de la planificacion estratégica y de los resultados e impactos que de ella se derivan en las
propias IES y en la sociedad.

En este libro, usted encontrara informacion sobre la practica de la planificacion estratégica en
IES latinoamericanas miembros de la Red de Direccion Estratégica en la Educacion Superior (RED-
DEES).

Al inicio se alude a la importancia de los sistemas de apoyo a la planificacion estratégica, el
rol de la planificacion en la gestion universitaria y la cultura organizacional como estrategia de las
organizaciones que aprenden. Se aborda ademas, el tema de las metodologias utilizadas para la
construccion de los planes estratégicos de desarrollo.

Otras contribuciones del libro develan experiencias particulares relacionadas, por ejemplo,
con la evaluacion de la pertinencia y sostenibilidad de las universidades ecuatorianas; el proceso
de formacién por competencias en la gestion educativa desde la perspectiva de la planificacion
curricular y el papel de la planificacion en las instituciones formadoras de docentes.

Se realiza también un analisis conceptual en torno a la gestion universitaria y al significado de
la planificacién en los procesos de direccion estratégica en las IES estatales de Nicaragua, y sobre el
perfeccionamiento del sistema de gestion de la Universidad de Cienfuegos.

Por dltimo, se presentan estudios de caso referidos a la planificacion de los doctorados en la
gestion académica del postgrado en las IES, mostrando las experiencias y resultados de la Universidad
de La Habana.

Esperamos que este libro le resulte de interés y que contribuya a enriquecer su arsenal
cognoscitivo en materia de planificacion estratégica, al destacar la relevancia de este enfoque de
gestion para el éxito de las Instituciones de Educacion Superior.

— ’j@ /

Dra. C. Judith Galarza Lopez
Secretaria Académica RED-DEES
Universidad de La Habana, Cuba



CONTENIDO

SINTESIS CURRICULAR DE LOS AUTORES........ouieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees s st sseseessesseesesses s sesessans 17

PROLOGO ...t ss st e e st ssssssssssessssssasssssssssassassssnsasens 24

INTRODUGCCION......oomieeeeeeeeee et eeeeeeee e s ees s st ssassess e ess s s s s sassessassassesssesses s sassassassassassaes 26
CAPITULO I

LA ESTRATEGIA EN LOS PROCESOS DE DIRECCION ESTRATEGICA DE LA ORGANIZACION

UNIVERSITARIA...... . . 32

SISTEMAS DE APOYO: SISTEMA DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION A LA EJECUCION DE LA

PLANIFICACION ESTRATEGICA R — 33
L INErOAUCCION. ...t bbb 33
2. La Gestion Estratégica en la Organizacion..........cciiniiiicicicssscsssse s 34
3. La Formacion de 1a EStrategia..........cccveueiniueiniciniciriiicniciicieicieineieteese e sensesesesessssesenaes 35
4. Pensamiento EStratégico.......ciiiiiiiiiiiiiiiiic e 37
5. ProCes0 ESTIat@@ICO....cuimniiiiriiiiiicieieiricerettete ettt s s nen 44
6. Sistema de Seguimiento y Evaluacién a la Ejecucién de la Planificacion Estratégica y Operativa......... 45
6.1. Objetivos de sistema de seguimiento y evaluacién por resultados a la ejecucion de la
planificacion estratégica institucional.........c.ccocuiueicuiiniciniiniicce e 45
6.2. Modelo del Sistema de Seguimiento y Evaluacion.........c.cccvvcuevvceinicrnicrnincncinecnnecineenes 46
6.3. Sistema de SegUIMIENTO:......c.cvuiiiiiiiiiiicc s 47
6.4. Sistema de Evaluacion...........cccciiiiiiiiiiiiccci s 49
7. Referencias BIbLIOGIAfICaS. ......couuiuuciiirieciciiiicieiie et 52

EL SISTEMA DE PLANIFICACION EN LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR CASO

DE LA UNIVERSIDAD POLITECNICA ESTATAL DEL CARCHI - ECUADOR........cccoveuvererrreenerrnnns 55
L INErOAUCCION. ... 55
2. Primera Parte: Fundamentacion TeOIiCa........ccuiuiueicuiiniecieiiiiciei e 56
2.1. Algunas pautas de INICIO.......cceuiueuriciriciriciciecicece et nae 56
2.2. El pensamiento Estratégico en el seno de la Organizacion Universitaria..........cccccucuuneee 59
2.3. La planificacion versus la improvisacion..........coceeeereeueuririrencecieinisenceeereiseseeeesetesseeenenns 62
2.4. La planificacion en el proceso administrativo.........c.cceceeueeecerieeeireeeunecenineueeneeesecesesesennenes 63



2.6. Los Actores y Formas de Participacion en el Proceso de Planificacion...........cccccocvuccuncenes 66

2.7. La Planificacion Estratégica Institucional.........c..ccouceueiiueiieinincinincenicricnceeeeennnes 67
2.8. La Planificacion de las Operaciones o Planificacion Operativa..........c.coeeeerercereneeeenecunnnee 68
3. Segunda Parte: La Planificacién en la Gestion de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi............ 69
3.1. Los procesos de planificacion en la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, una
buena practica qUE COMPATTIT.......cceuririiueieiririitieieieteeeee ettt ettt se st 69
3.2. La Nobel UPEC y el Sistema de Educaciéon Superior en el Ecuador............ccccccuviuiunnce. 70
3.3. La Universidad Politécnica Estatal del Carchi y la Estrategia.........ccccocecvureeunicunicunnncnen. 71
3.4. La Planificacién Institucional de la UPEC como sistema..........cccccuveuveeuvcuniuricinceneneicnnn. 73
3.5. El Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2015-2020........ccccoeeeureerevriernicrnecrennenenn. 75
3.6. Sintesis de la Metodologia para la Construccién Participativa del PEDI 2015 - 2020.......78
3.7. Sintesis de la Metodologia para la Construccién de la Planificaciéon operativa
INSHEUCIONAL ...ceiiiei e 80
3.8. Algunos resultados tangibles de la planificacion en la gestion institucional................... 84
4. Referencias BIDLIOGIALICaS.....c.c.iuicuiuiueiciiiicicrei et 91

LA PLANIFICACION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA DE LAS

ORGANIZACIONES QUE APRENDEN......ccccininiiniininnientiisienieniisaessesiissssesnesssssessesssssessess 93
L INErOAUCCION. ... 93
2. El concepto de Cultura Organizacional............ccccuvrieiniininicniiniicesccesieceie e 94
2.1. Funciones de la Cultura organizacional...........ccocceueurinieinicinincrniccnicicieiceneeseenennes 95
2.2.La cultura Organizacional de un Centro ESCOar...........cccoueueuniunicicininicincirieiciceicicines 97
2.3. Tipologia de la cultura eSCOlar.........ccceuieiiiiriiciiciicccc e 101
2.4. Condiciones para el cambio €SCOIAT........ccvuiuriiuriniieinicieiecrecr e 116
3. Planificacion, cultura y organizaciones que aprenden...........ccoceeceunicirincienneuerneensecnensenennenens 120
3.1. Planificar la cultura para hacer que la organizacion aprenda...........ccccvvuvicucrrirnicnnne. 124
4, CONCIUSIONES.....couieiiiiiiiii bbb 126
5. Referencias BiblIOGIAfICas..........cucuiuiuiciiuiieiciiiicicic et 129

HACIA UNA EDUCACION SUPERIOR SOSTENIBLE: UNA PROPUESTA DE ESTRATEGIA PARA
EVALUAR LOS NIVELES DE PERTINENCIA Y SOSTENIBILIDAD DE LAS UNIVERSIDADES EN EL
ECUADOR. ...ttt ie s ss s ssessssessessssessss s ssessssessssssssessssesssasassens 133

L. INETOAUCCION. ... ettt sttt aesen 133
2. Fundamentos tedricos que permitan declarar el caracter sustentable de las universidades:



3. ;Por qué incluir a las Universidades como sujeto de la teoria de la Responsabilidad Social

Corporativa: la peculiaridad de su encargo social?..........cccvueuvcuninicincininicincniceeeeeeaes 139
4. Responsabilidad Social y Universidades en la actualidad..........ccoccvvieiiiininnicncncncnnn, 144
5. RefleXiones fINales:.........ccovcuiiiiiciiiiiiciicii e 147
6. Referencias BibLIOGIAfICas. ......c.ouccuiiuiiiiiniiiicciccc e 148

EL PROCESO DE FORMACION POR COMPETENCIAS EN LA GESTION EDUCATIVA DESDE LA

PERSPECTIVA DE LA PLANIFICACION CURRICULAR......c.ccovuneurinnnerssnsssnsssssssssssssssssssssssssesens 149
L INEFOAUCCION. ...ttt 149
2.DSATTONIO.......ouiiiiiii s 153
2.1. El Enfoque de Formacion Basada en Competencias (FBC). Fundamentos tedricos que
sustentan su origen, evolucion y puesta en practica en la educacion.........c..ccevcueuvcecurnnnnee 153
2.2. Competencias — ConceptualiZaciOn.......c.cvucvrureeeureeeuricerineeeireeisieieiseseseseeseesessesessesesennes 156
3. CONCIUSIONES. ..ot 163
4. Referencias BiblIOGrafiCas. .......ccccviuviueieiiiniciciiiiciciiicc s esees 165

ANALISIS DE LA PALABRA GESTION EN UNIVERSIDADES ESTATALES DE

NICARAGUAL....ccutiiitriintinteinteinteinneeccssneeecssnesssnesssncsssesssessssnsssssssssessssssssssssessssesssssssssssssssanses 168

1. La palabra GeStIOM. .....cccueueeriiiieieieiriccie ettt bbbt 168
1.1. La Gestion desde el Enfoque de la Administracion Privada.........cooccvevcernecnicinincennnes 169
1.2. La Gestion desde el Enfoque de la Administracion Publica.........cccevvevccernninicicnnene. 171
1.3. La Gestion desde el Enfoque EQUCAtIVO.......c.cueueureucurirceciricireciricecieecsecisies e 172
1.4. La Gestion Universitaria desde el enfoque de la Autonomia en las
Universidades Estatales en Nicaragua.........cccoceueuvcuniuricineinieienennieieireeiesessesesessesessesens 173
1.5. GeStiON ACAAEMICA. .....cucuvieiiciicicietct ettt senaes 173
1.6. GSHION POLEICA. o..vuvevereceicecireictsicte ettt 175
1.7. GestiOn AdmINIStratiVa.........cccuvecueiieeinieinicieiceeeeeee et seaens 177
1.8. Gestion Econdomica y FINanciera.......occovinniicinccccscssennens 178
1.9. GeStiON EStrat@@iCa......ccccueuiiiicreieiiiicceiiricce ettt sens 180
1.10. GEStION OPEIAtIVA.....eovvieiiererereieiereieieeieneeaesttee ettt se s sese e enesenens 181

2. La Gestion Universitaria desde el Enfoque de la Autoevaluacion y Acreditacion

de las Universidades EStatales..........ccocercriiuiinceiinicinicieicicieciicieceeesesesesescse et ssesesene 183

3, CONCIUSIONES. ..ttt et et et et eaesae et e e sseesessesseesesaesssesessssseesesssessesesssensenesssensenesssensenesssensons 185



4. Referencias BiblIOGrafiCas.......ccocuiuiciciiiniciciiicicicicici e sesee 188
CAPITULO II

LOS PLANES, COMO INSTRUMENTOS DE GESTION, EN LAS INSTITUCIONES

DE EDUCACION SUPERIOR........ccovrreurieesensessnsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 189

PLANEACION EN LAS ESCUELAS NORMALES: GENESIS, TRAYECTORIAS

Y DEVENIRES, UNA MIRADA EN EL SIGLO XXI.......ccovvtinuensninsuensnessecssucsssecssaecssecsssncssaesssecsnne 190
L INErOAUCCION. ...ttt 190
2. Génesis de la trayectoria planificadora. Los tiempos reCientes...........cvueurureueereecerercerenerenneeennnnes 196
3. Practica de la planeacion, trazos y CONfiguraciones...........c.coceueeeueeeueeniernecrneneueuieesseesensesensenes 202
4. Impacto del quehacer planificador en el desarrollo institucional...........ccoceceevecenecrrincrincecenence 215
5. La innovacion, una mirada en el devenir de la planeacion..........ccccevveveeeirnincncccnnincceenen, 225
6. Referencias BiblIOGIAfICas. ......couuvcuiuiiriciiiiiciciccc e ae 232

IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION EN LOS PROCESOS DE DIRECCION
ESTRATEGICA DE LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR ESTATALES

NICARAGUENSE ..ottt ssesss e sessssesss e ssessssesssassssessssesssasssenes 235
L. INETOAUCCION .ot 235
2. DESATTONIO ... s 236
2.1. Actualizacion de las Perspectivas de la Planificacion en la Universidades estatales de
INICATAGUA. ..ttt 238
2.2. Planificacién como Pensamiento EStratégico..........ccovueuveuniunicineinicinenneisieinensiieienennns 238
3. Planificacion como Modelo 0 Metodologia.........cocuvuiueiicinicuniiieiiciriciriceiceieeeseeeseseeeseeens 240
3.1. Administracion por Objetivos (APO).......ccvveureeurinieeinecinieieieieiseetseese e ssesesseseseseseene 241
3.2. En el caso del Modelo o Metodologia de Cuadro de Mando Integral (CMI) o BSC........244
3.3. Con respecto al modelo de planificacion con enfoque para resultados..........ccccccueueeeee. 249
3.4. La Planificacion COMO UN PrOCESO.......ouvuiueururirencecieietrieeieieesiseeeaesetseseeesesessesesssesesesens 253
4. CONCIUSIONES.....cocveiriiiiiciici et 266

5. Referencias BiblIOGraficas.........cuucuvieuriiuciniciniciniiiciiciceceete e ssaens 267



PERFECCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE GESTION DE LA UNIVERSIDAD DE

CIENFUEGOS.....ccoivtiiuiiniiintinniintinneiseessecssessseissseisssessstesssessssesssessssssssssssssssssssssassssssssssssssnns 269
L INEFOAUCCION. ...ttt sttt 269
2.DESATTONIO. ...t 271
3. RESUIAAOS. ...ttt 273
3.1. Etapa 1. Preparacion de las condiciones para el disefio del sistema de gestion....................... 273
3.2. Etapa 2. OrganizaciOn. ...ttt sessssesesesessssssssesenns 275
3.3. Etapa 3. PlanifiCaCiOn.....c.cooceueucuricuricieinicinicieieie ettt 276
4. CONCIUSIONES......veviieiieiiiciieie ittt ettt ees 279
5. Referencias BiblIOGIAfICas.........cucuiuiuiuciiuiiciciiiicicisc ettt 280
CAPITULO III
METODOLOGIAS UTILIZADAS PARA LA CONSTRUCCION DE LOS PLANES ESTRATEGICOS DE
DESARROLLOQ......ccovuiiitiiiitiiiiniiittiineiicneticnesisssesssseesesssssssssnsssssnsssssssssssassssssssssssnsssssssssssanes 282

UN NUEVO SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LA  GESTION

UNIVERSITARIA.....cooiitiniiniiiiniinientinieniesinsessesssssessessessssssesssssssssesssessssssessssssssssssssesssssns 283
L INErOAUCCION. ...ttt 284
2.DESATTONIO. ...t 284
2.1. La Importancia de la Planificaciéon en los Procesos de Direccion Estratégica en las
instituciones de Educacion Superior (IES)........ccceveueureurinceeineeineeunicieineeeseseeseesessesessescseenes 284
2.2. Planificacion Estratégica educativa de Nivel SUPerior.........coccvveuvinccinicinicinincecinecnnaes 284
2.3. Importancia de la Planificacion Estratégica..........cccccveuvieivciriunicincininicineiniciececeiennes 285
2.4. Procesos a seguir en la Planificacion EStraté@ica..........ccooceuvieurieueinecinicininceneennecnennes 287
2.5. Fases del Proceso de la Planificacion Estratégica..........ccccvcuvivicuniinicicincinicincneeicnnees 288
3. Caracteristicas esenciales de los planes, como instrumentos de gestion de las IES................... 289
3.1. Herramientas parala Gestion Educativa de Nivel SUperior........c.ccocccvevcurinceeiniecenencunencnnn. 289
3.2. Caracteristicas del Plan EStratég@ico.........coccevueuriiurinieinicinieiceiiceicie e 290
4. Metodologias utilizadas en las IES para la construccion participativa de los planes................. 292
4.1. MetOdOlOgIas. .......c.euiueuieiiiieiiiciicirieieee ettt 292
4.2. Tipos de Modelos de Gestion EStratégica..........coceueueuriurieiniunieieiniinicieieeieisenseeeienens 294

5. Impacto de la planificacion institucional como accién de garantia de la excelencia académica,
cientifica y de gestion de 1as IES..........ccouviiviiiicininiiciniiciccectisee e seesaens 296
5.1. Grado de Aplicabilidad del Plan Estratégico Institucional (PEI), en las IES.................. 297



5.2. Impacto del PEL en [as TES........occviiniinicirieieieicneciseceeeese e sese e seesesessesessesens 298

5.3. Impacto del PEI en la Academia..........cccoeeueuriiieieininicceien et 299

6. Universidad Ideal (Caso de EStUAIO).......ciivuiviiriviiniriiictiieieteiseetetestee sttt st sveseve s saessens 301

6.1. CASO: Universidad de Ingenierias de AMErica........cccooeueurierricrrencuenneennecreneneneeneeaes 301

7. CONCIUSION. ...ttt ettt esens 313

8. Referencias BibLIOGIAfICas. ......coucuiiuiiiiciniciiicccc e 314
CAPITULO IV

LA PLANIFICACION INSTITUCIONAL COMO GARANTIA DE LA EXCELENCIA.........c.ccceveeueeee. 316

PLANIFICACION Y PRESUPUESTO PARA RESULTADOS EN LAS UNIVERSIDADES
MIEMBROS DEL  CONSEJO NACIONAL DE  UNIVERSIDADES (CNU) DE

NICARAGUAL....uttiiittiiitiiniitticitiniiiessitesesneesssitessssessssssesssssesessssssssssssssssssssssssssssssssssasssssaness 317
L INEEOAUCCION. ..ttt sttt eseen 317
2. El Consejo Nacional de Universidades (CNU) y su Comisién de Planificacion (CPLAN).....318

2.1 SINEESIS NISTOTICA. c..vuuiveieiinicieiciri ittt 318

2.2. La Comision de Planificacion (CPLAN).....cooiiieiceicteeeteeteeereeteeesee oo enens 320
3. La Gestion para Resultados y las Normas Técnicas de Control Interno: implicaciones para las
Universidades del CNUL.........cccuvuiiiiiniciiceeciieie ettt sassessaens 322
4. Taller sobre: Planificacion y Presupuesto para Resultados...........cccccuviurieincininincineinicincneeiennes 323

4.1. Sintesis de las Presentaciones de las Universidades sobre Planificacién y Presupuesto........333
5. COMCIUSIONES: ...ttt bbbttt sttt bbb b eseseesesenacs 338
6. BIDHOGIAfTa. ...t 339
7 ADIEXO ittt ettt a et senenene 340

CAPITULO V

ESTUDIOS DE CASO DEL ROL DE LA PLANIFICACION EN LA GESTION UNIVERSITARIA DE LAS
TES ittt ittt st s st s b s s b e s b e s s b s e b e s s s b b e s s bR e e s e b e e s e bbb e s s bbe s 342

LA PLANIFICACION DE LOS DOCTORADOS EN LA GESTION ACADEMICA DEL POSTGRADO EN
LAS UNIVERSIDADES. EL CASO DISENO EN LA UNIVERSIDAD DE LA HABANA, EXPERIENCIAS
Y RESULTADOS.....coiniiiiitiiiiniiniiniiniiiiininsinsiesissssssssiessesssessessssssssssesssssssessesssssssessossssssssssonss 343

L TN OAUCCION . .ttt ettt ettt e et et e st et et et et et et et et e st et et et et esse et et eneeesenteasensenean 343
B B LT Ve (o) I Lo YRS 344



2.1. La Universidad coOmo inStItUCION..........cuccuiuiueuciiiricieiiicireeecieeeseie e 345
2.2. La Gestion universitaria. De las condiciones que son necesarias y suficientes para lograr

gestion universitaria efeCtiva........c.ocvcucuiriciniiniicc e 346
2.3. La Gestion académica del postgrado en el ISDi.......c.ccccoveueuniernicinincciniciricieccneeneaes 348
2.4. La Gestion académica del postgrado en el ISDi........c.ccvveuciniinicincinienicicirieicesieiennes 349
3. Los doctorados en Disefo, rasgos esenciales de su planificacion..........cceeceeveeunecrricuenncecnnenee 352
3.1. Estrategia para la Formacion acelerada de los aspirantes a doctores en Disefo............. 357
3.2. Sistema de aCCIOMNES:........cucuiiiiiciiii s 357

......................................................................................................................................................... 357
3.4. Gestion de estrategias de formacion de doctores en Disefo..........ccucuveurieeicureiriecicennen. 360
3.5. Doctorantes y tutores. Convergencias y CONflictos.........ceuvcueveuerricrrivcinineennicnnecnennennn. 362
3.5.1. LOS AOCIOTANLES......ucuvrirrinciieicteictseeeeieieesese ettt ettt 362
3.5.2. Tutor o director de tesis? Construccion del perfil idoneo del tutor de tesis........ 363
3.5.3. Prospectiva en la gestion del doctorado...........ccceveucuniuriccininicincnieiccrcicnn, 364
3.5.4. Ciclo completo en la formacién doctoral. La innovacion
COMO eXigencia INIINSECa.. ..o s 365
3.5.5. Politicas para la formacion de doctores en el ISDi......c.covveveiueirinincnccrenirincennen 366
4. CONCIUSIONES.....evvriiieciiscteieie ittt ettt ettt sttt se e tes 366
5. Referencias BiblIOGraficas.........cvucuvieuiiiieiniciniiiiiciicicce et sesaens 368
INDICE DE TABLAS
Tabla 1: Modelo de Pensamiento EStratégico.........cooueuvueuriiueinicinierniieeinieinieieeeneeseeesesesensaenns 38
Tabla 2: Atributos del pensamiento estraté@ico.........ovueuiuiueieiniunieineiriirieieireee s 43
Tabla 3: Distribucion del presupuesto por eje eStraté@ico.........cveurmemruneuerrierrineremseenreenneeseeesensenens 77
Tabla 4: Actores en la elaboracion del PEDI UPEC 2015-2020........c.cccurieuruneueeneeceneeeneceeenesenneennene 79
Tabla 5: Etapas del proceso de planificacion Operativa.........c.cceveveeeeueurinineeeieinineceieeseseeieeeeeene 82
Tabla 6: Tipos de cultura escolar segin Amengol (1999..........cccccvueuveureirieircirinicisennienieiciseeeeennes 101
Tabla 7: Antecedentes de la reaccidn del individuo al cambio: aceptacion o resistencia............... 112
Tabla 8: Métodos para reducir la resistencia al cambio........c.coecurecurincecerecinrcniccre e 115
Tabla 9: La influencia del mundo empresarial en el ambito universitario..........cocceeverericverrerecnee 135
Tabla 10: Ventajas y desventajas del término de RS aplicado a las instituciones..........c.ccccceucuucees 137
Tabla 11: Responsabilidad Social y Universidades en la actualidad.........ccccooevmvieunicinicnnnicnnnace 144
Tabla 12: Universidades que trabajan la RSU........c.cccoueuiiniiiiciniiniciciiccccceee s 144

Tabla 13: Nuevo Sistema de Planificacion Estratégica en la Gestion Universitaria...................... 310



Tabla 15: Informacion general del taller...........cccicuiciienicnicccceeeeee s 323
Tabla 16: Programa - 24 de abril de 2019.......cccoveiiiniiciiiiicineccceeie e 325
Tabla 17: Gestion Tradicional - Gestion por Resultados.......c.cceuverevecueurinininccecinnceeerscceenes 331
Tabla 18: Porcentaje de cumplimiento sobre el total de items en Planificacion...........ccocccueuuceeee. 334
Tabla 19: Porcentaje de cumplimiento sobre el total de items en Presupuesto..........c.ccceuvcueuneee 335
Tabla 20: PLANEACION. .......veviiieciciiiicieiii st 340
Tabla 21: PrESUPUESTO....cveurveueucieiririecietetsiteieiet ettt ettt b ettt ettt bttt eaeae b et etseneaes 341
INDICE DE FIGURAS

Figura 1: Diamante de Competitividad..........cccoueuvieiniininiciniciiicccrceeeceeeee s 40
Figura 2: Sistema de seguimiento y evaluacion por resultados...........cccceeuveeucuriinicincirieicenninicinennes 46
Figura 3: Organigrama Institucional de la UPEC.........ccococeiniiiniinicinicinicrccneeeceeeeeenenes 58
Figura 4: El pensamiento estratégico y la planificacion estratégica...........ccccveveeuvcureericenciniunicnnne 60
Figura 5: Las competencias del pensamiento eStratégico...........occvueueuierricurinereineeennicrnecrenenensenens 61
Figura 6: Proceso administrativo........... ..o sse s 63
Figura 7: Evolucion en el gasto I+D como porcentaje del PIB.........ccccovceuvieiiicnicnicnicccenenen 66
Figura 8: Elementos que fundamentan el PEDL.........cccccveuniieinininincininiciceciencseeeeseeseeesenas 67
Figura 9: Ejecucion presupuestaria de IES publicas en millones de USD..........cccocceuvicervncrvinccnnnce. 69
Figura 10: Sistema de Planificacion de la UPEC.........cccocccviniiivcininicicnisiceececseieesseessenenas 74
Figura 11: Planificacion Estratégica y Operativa y PreSupuesto.........c.cccovecurvreueerierrecrrenerenneenseeenns 75
Figura 12: Despliegue eStratéiCo........ccuiuiiuniuricieiniirieieiiieiesseiessese s ssessese s ssssessessessssessessssens 76
Figura 13: Ejes Estratégicos 2015 — 2020......c.ccovuierereirinieeriereniiceseneissieessssesessesessssesssesessssssesssesens 77
Figura 14: Proceso de elaboracion del PEDI 2015-2020..........c.ccceeuiuieuniurieeicmieniencnseeeseneasseenenaes 78
Figura 15: Elementos de la planificacion estratégica y operativa.........c.ccveecereneremneennicnnincrnnnceennenens 80
Figura 16: Organizacion del Proceso de Planificacién Operativa Institucional 2019..................... 81
Figura 17: Avance real vs Avance programado..........c.ccceueeeuricuriereeiiernieinicssnesensesessssessssesessesessssens 86
Figura 18: Brecha entre el avance programado y el avance real...........cccocoeuveunivicincnicicciniinicinennes 87
Figura 19: Los ejes estratégicos en CIfTas........c.cvueuricrricueiieiniciniciriceiceiees et sesens 87
Figura 20: Evolucion de la poblacion estudiantil............cccccecuviniciniinicinciniiniccininceecicisceeennes 88
Figura 21:Variacion porcentual de la poblacion estudiantil...........c.cocceuviceirivciiinicnicnnicinincenccnnen 89
Figura 22: El presupuesto de 1a UPEC.........cccccooiiiininiciniiicciiceseiseieiseiese s sssssssesssses 89
Figura 23: Estadios relativos al papel de las 0rganizaciones.............ccceeceuvecurencuemnecinecrseceenneeennenens 122
Figura 24: El centro educativo como organismo que aprende...........coceeeeeureurecesenreeeeseuseusieennennes 123

Figura 25: ITINERARIO RSU.....cccceiiiiiiiiiiiceirtetteie s sessssssssesenens 143



Figura 26: Plan Estratégico 2012-2021 del Consejo Nacional de Universidades............ccccecuuuuece 243
Figura 27: Perspectivas segun su mision y VISiOn........cccccevreriieiernniniieriiniiecereieeeenesseeesenes 245
Figura 28: Mapa estratégico, para la implementacion del CMLL.........c.cccocvueuveininivcincinicincnninniennes 245
Figura 29: Cuadro de mando integral...........c.cccccieuniciniiieinieinieieeecieeneie e sesens 249
Figura 30: Esquema de la planificacion estratégica en el dmbito ptblico.........ccceeeuviuvicivcininnaeee 250
Figura 31: Dindmica institucional.........c.ccceuieiiciniininicinicircccee e seseaens 251
Figura 32: Componentes del modelo de planificaciéon con enfoque de gestion publica................ 251
Figura 33: Esquema Plan Estratégico + Plan Operativo Anual.........c..cccvvcueieinicrnicrnnccnnecnnenen 252
Figura 34: Proceso de Planificacion de la Universidad Nacional de Ingenieria..........cccccoeevucuncenes 255
Figura 35: Estructura de Planeacion - UNL........ccccoccevieiieininieieieeeiecensiesssesenesessesesenaes 255
Figura 36: Portada del Manual de planificacion — UNL.......cccceeuviiivciniininicininiccrceieeneeenanne 255
Figura 37: Parte del Indice del manual de Procesos y Procedimiento de Planificacién
INSTHUCIONAL ...t 256
Figura 38: Nomenclatura que lleva el Manual............ccoceuviinicinicinicnieccceeeeeesenenes 257
Figura 39: 1/3 Procedimiento de planificacion estratégica ..o 258
Figura 40: 2/3 Procedimiento de planificacion estraté@ica..........oooeeureerricrreeremneeernicrseereeneeennenens 259
Figura 41: 3/3 Procedimiento de planificacion estratégica..........ccccooeuveuvririnininincnniniciiciciciinnne. 260
Figura 42: 1/2 Procedimiento de formulacion de planificacion estratégica ........ccovevuvcuviuninnnes 261
Figura 43: 2/2 Procedimiento de formulacion de planificacion estratégica..........cccoovuvvuviriunnnee. 262
Figura 44: Ejemplo de formato de Matriz de RieSgO.........cceuvuueurieuricieiicinicirieieiicsecreeceeeeeneaes 263
Figura 45: Ejemplo de formato de planificador de Indicadores..........c.cccoueucuriuricincinininciniinicincnnes 263
Figura 46: Entrada con rol de usuario al SIPPSI.........cccccoveuiiiniiniiniicncreecceeeeceeeeeneaens 264
Figura 47: Ment de entrada al SIPPSL........c.ccooniiiiininiciiiceeeeiee e 264
Figura 48: Pantalla de entrada al seguimiento trimestral en el SIPPSI.........ccccccccoviiiiiniinininninnnnes 265
Figura 49: Pantalla de informacién de avance de la actividad en el SIPPSL..........cccccocceuvcuniunicncnnes 265
Figura 50: Secuencia de pasos del Procedimiento para la Gestion integrada de procesos............ 274
Figura 51: Mapa de procesos de la Universidad de Cienfuegos.............cccuccuveuriueevcuriunicincuniunicnncnnns 275
Figura 52: FMEA del proceso de ciencia e innovacion tecnologica..........ccvucuveeuerneecrnecrrnceennenen 279
Figura 53: Alineacion del proceso presupuestario para resultados..........cccccveevccuveurieincuniunicincnnes 332
Figura 54: Modelo de PlanifiCacion.........ccceuieuicuniiieiniciiciicieceiecieecie et sesesesesesacsens 332
Figura 55: Proceso de Planificacion Institucional...........cccoueicuviinicincininicinenincciciccieeenennns 333
Figura 56: Esquema Plan Estratégico + Plan Operativo Anual..........c..cccovcueivuniccrncninccnnicnnencn. 333
Figura 57: Estrategia de postgrado del ISDi........cccccocvueiiiniiniciniiniiciicciieeeeeesie s 351
Figura 58: Estrategia inicial para la formacion de doctores............cceuvicuricureneieinicrnicrnecneecnenens 354
Figura 59: Factores CONCOMITANLES.........ccovviiiiiiiiiiiiiiciciicrcccc e 355
Figura 60: Posibles escenarios en la UH.........ccccooceiiiiniiiniininicinicrceceececeeseeiessesesensenens 356

Figura 61:

Pirdamide de inVestigacion.........cccuiuieiiuiuriciiiriieieieeie et 360



SINTESIS CURRICULAR DE LOS AUTORES

— Alzate Peralta PhD. Luis Alberto

Enfermero, Especialista en Pedagogia de las Ciencias, Master en
Educacién Médica y Doctor en Ciencias Pedagdgicas. Se desempefia como
Director del Centro de Gestion de la Informacion Cientifica y Trasferencia
Tecnologica del Instituto Superior Tecnoldgico Bolivariano de Tecnologia
(ITB). Es Miembro permanente de la comision cientifica del Congreso

Internacional de Ciencias Pedagdgicas de Ecuador, participa activamente como representante del
ITB ante la Red de Direccion Estratégica de la Educacion Superior REDDEES y como Miembro
activo de la Red de docentes de América Latina y el Caribe REDDOLAC.

especialidad de Planeacion educativa por el Colegio de Tlaxcala. Integrante
del Sistema Nacional de Investigadores Nivel I. Se desempefia como profesor

Aguilar Riveroll Angel Martin
Licenciado en Educaciéon con Maestria en Educacion Superior por la
: Universidad Auténoma de Yucatan, Doctor en Desarrollo Regional en la

de carrera en la Facultad de Educacion de la Universidad Auténoma de
Yucatan, Miembro del nucleo base del Cuerpo Académico de Politicas, Organizaciones y
Sociedad y Evaluador de los Comités Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacion
Superior (CIEES).

Arias Arias César Gabriel

Doctor en Ciencias Pedagogicas por la Universidad Nacional Agraria
de la Habana - Cuba, Licenciado en Educaciéon y Profesor de Educaciéon
Fisica Deportes y Recreacion, Universidad Metropolitana de Ciencias de
la Educacion (UMCE), Santiago de Chile. Diplomado en Fundamentos

Q“

y diplomado en Educacién en Salud. Magister en Educacién en Salud y Bienestar Humano,
UMCE, Chile.

Psicolégicos y Pedagdgicos de los Aprendizajes en el Contexto Universitario,

17



1| Carmona Banderas Norma Carmen

Auxiliar en Computacién 2000 de la Escuela Politécnica del Ejército.
Lcda. Supervision y Administracion Educativa, Magister en Gerencia y
Liderazgo Educacional en la Universidad Técnica Particular de Loja (UTP),
Cursa estudios de Doctorado en Educacion Superior Universidad de Palermo

(UP)-Argentina. Docente en la Facultad de Ciencias Sociales Universidad
Técnica de Machala (UTMACH). 2013 - 2019, ha redisefiado y disefiado proyectos y programas
de carreras. Coordinadora Carrera de Estudios Sociales 2013 - 2016

Castro Pimienta Orestes Damaso

Dr. en Ciencias Pedagégicas. Ph.D. Graduado de la Universidad de
las Ciencias Pedagdgicas “Enrique José Varona” Cuba Especializacién en
Evaluacién Educativa. Profesor Titular: ISDi. Universidad de la Habana,
Profesor de Programas de Doctorados y Maestrias en universidades cubanas.
Profesor invitado de universidades en Ecuador: EPN, UCE, UTE, UTN, entre
otras. Profesor invitado CIDEP. Veracruz. Y la Universidad de Guadalajara, México. Miembro de la
WACRA (World Association for Case Method Research & Application.), Miembro de la Sociedad
Cubana de Psicologia. Miembro de la Sociedad Econdmica de Amigos del Pais. Miembro del

Consejo Cientifico de la UH y Miembro del Tribunal de Categorias Docentes Superiores Premio
Academia de Ciencias de Cuba 2018.

Cisneros-Cohernour Edith J.

Doctora en Ciencias (Ph.D.) en las especialidades de Administracion,
Educacién Superior y Evaluacion por la Universidad de Illinois en Urbana-
Champaign, recibié reconocimientos del University Council of Educational
Administrators y de la Asociacién Americana de Investigacién Educativa. Se

desempeiia como Jefe de la Unidad de Posgrado e Investigacion de la Facultad
de Educacion de la Universidad Autonoma de Yucatan, preside el Cuerpo Académico Consolidado
Politica, Organizaciones y Sociedad y es Miembro del Sistema Nacional de Investigadores (SNI-II).

18



Gomez Rodriguez Victor Gustavo

- Vicerrector del Instituto Superior Tecnologico Bolivariano, Director
general del Congreso Internacional de Ciencias Pedagdgica de Ecuador,
. Consultor en Aseguramiento de la Calidad y Acreditacion, Director de los
‘f. proyectos de investigacion: Evaluaciéon del tratamiento normativo sobre
‘ discapacidad en el ordenamiento juridico ecuatoriano, Director de Proyectos

en la Fundacion SMART RESEARCH, Coordinador general del equipo técnico del proyecto

de creacién de la Universidad Bolivariana del Ecuador. Miembro Céatedra CTS-Universidad de
Cienfuegos — Cuba.

Gutiérrez Garcia Juan

Licenciado en Pedagogia, Master en Ciencias de la educacién, Doctor en
Ciencias de la Educacion, Estudios de posgrado en Planeacién, Evaluacién y
Gestion educativa. Docente-investigador en la Benemérita Escuela Nacional
de Maestros y en el Instituto Pedagégico de Estudios de Posgrado. Integrante

de la Comisién de Pares Académicos Externos (CPAE) de los Comités
Interinstitucionales para la Evaluacion de la Educacion Superior (CIEES). Dictaminador Invitado
por el Consejo Mexicano de Investigacion Educativa (COMIE). Miembro de la Academia Nacional
del Magisterio de la Sociedad Mexicana de Geografia y Estadistica. Miembro del Consejo Mexicano
de Educacion Internacional para la Integracion y Desarrollo de las Naciones (COMEIIDN).

Lombillo Rivero Ideleichy

Doctora en Ciencias Pedagogicas. Profesora Titular, Master en Ciencias
, de la Educaciéon Superior. Investigadora y Directora del Centro de Estudios
de la Educaciéon Superior Agropecuaria, perteneciente a la Universidad
Agraria de La Habana (UNAH), Presidenta del Consejo Cientifico Ramal de
* Educacion, Miembro de la Comision de Grados Cientificos, Experto de la

Junta de Acreditacién Nacional del Ministerio de Educaciéon Superior, Cuba y Coordinadora del
Grupo de la Red de Direccién Estratégica en la UNAH.

19



Lopez Gamboa Galo Emanuel

Doctor en Investigacion en Humanidades y Educacién por la Facultad
de Educacion de la Universidad Castilla-La Mancha, Ciudad Real, Espaiia,
Licenciado en Educacién y Maestro en Investigacion Educativa por
la Facultad de Educacién de la Universidad Auténoma de Yucatan. Se

desempefia como profesor de Licenciatura y Posgrado, Coordinador de la
Licenciatura en Educacion de la Facultad de Educacién de la Universidad Autonoma de Yucatan,
Miembro asociado del Consejo Mexicano de Investigacion Educativa y evaluador de proyectos de
formacion para la Secretaria de Innovacion, Investigacion y Educacion Superior (SIIES) del estado
de Yucatan.

Machado Bello Xiomara

Docente Titular - Directora de Planificacién y Evaluacion Institucional
de la Universidad Nacional de Ingenieria / Coordinadora de la Comisién
de Planificacién del Consejo Nacional de Universidades/ Par Evaluador del
Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion.

Martinez Pérez Odette

Doctora en Ciencias Juridicas, Master en Derecho Constitucional y
Administrativo. Se desempefia como Profesora Titular Auxiliar del Instituto
Superior Tecnolégico de Tecnologia de Guayaquil, Investigadora asociada a
proyectos, Miembro durante diez afios de las Sociedades Cubana de Derecho

Constitucional y Administrativo, Derecho Internacional Publico y de
Derecho Mercantil. Presidenta de la Catedra Honorifica de Derecho Internacional Humanitario
de la Facultad de Derecho de la Universidad de Oriente. Miembro de la Sociedad Cultural José
Marti.

20



Paguay Chavez Félix Wilmer

Magister en Disefio Curricular y Evaluacién Educativa (UTA - Ambato),
Master en Direccion Comercial y Marketing (UCM - Centro Universitario
Villanueva - Madrid), Ingeniero Comercial Administrador (PUCE-Quito),
Licenciado en Ciencias de la Educacion (UTA-Ambato), Diplomado Superior

en Curriculo por Competencias (UTA-Ambato), Diplomado Internacional en
Gerencia Estratégica de Marketing (TEC-Monterrey). Diplomado Internacional en Pensamiento
Complejo (Multiversidad Mundo Real Edgar Morin, A.C.). Postmaster en Iniciativa Emprendedora
e Innovacion Empresarial (Universidad de Sevilla). Ph. D. in Bussines Administracion - Santiago
de Chile. Se desempefia como Docente Investigador Titular de la Universidad Politécnica Estatal
del Carchi y Director de Planificacién y Desarrollo Institucional.

Pérez Fernandez Damayse Ramona

Profesor Auxiliar del Departamento de Ingenieria Industrial de la

| Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales, Universidad de Cienfuegos.

 Noviembre. 2006. Especialista en gestion de procesos universitarios. Experto

del otorgamiento del premio de la Calidad auspiciado por la Oficina

Territorial de Normalizacion y el Consejo de Administracién Provincial.

Profesor colaborador de departamentos: Direccién y Desarrollo Local. Dpto.

de Actividades extracurriculares, Jefe de Departamento de Organizacién, Planificacion y Archivo

de la Universidad de Cienfuegos. Miembro del proyecto de investigacion perteneciente la Red de

Direccion Estratégica de la Educacién Superior (RED-DEES). Titulado: Perfeccionamiento del

sistema de gestion de la Universidad de Cienfuegos. Integracion de la direccion estratégica y la
gestion de la calidad.

Pérez Hernandez Boris

Doctor en Ciencias de la Educacién, Licenciado en Educacién
Especialidad “Matematica-Computacion, Master en Nuevas Tecnologias
para la Educacion, En el afio 2006 matriculé y aprobd varios cursos de
aplicaciones de la Informatica en la Universidad de Alicante (Espafa), en el
2014 participa en el proyecto “Plataforma de Apoyo al Desarrollo de Sistemas
de Aprendizaje Personalizado en la Educacién Superior”, Edital CAPES/
MES- Cuba, en la modalidad de Doctorado Sandwiche en la Universidad Estadual de Campinas
(Brasil). Actualmente es miembro del Tribunal Nacional Permanente de Ciencias de la Educacion
en la Comision Nacional de Grados Cientificos.

21



Riofrio Orozco Oscar Geovanny

Ingeniero en informdtica y Analista de sistemas por la Universidad
Politécnica del Litoral (ESPOL, Ecuador), Master en Tecnologia Educativa:
~ e-Learningy Gestién del conocimiento por la Universidad de las Islas Baleares
(UIB, Espana), Candidato a Doctor en Tecnologia Educativa (UIB, Espaia).

Programador-desarrollador de sistemas. Profesor universitario en catedras
relacionadas con analisis, disefio y programaciéon de sistemas, Infopedagogia, Computacion
aplicada, Didéactica de la informatica, Emprendimiento, Tecnologia de la informacién y
comunicacion. Actualmente, Director de Tecnologia de la Informacién y Comunicaciéon de la
Universidad Técnica de Machala. Miembro del grupo de investigacion Global Plus - UTMACH.
Aprendiz permanente.

Rivero Alonso Katia
Decana de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la

Universidad de Cienfuegos. Profesor Auxiliar. Ha obtenido importantes
reconocimientos como el Premio Anual de la Academia de Ciencias de

Cuba en el afio 2018. Miembro del proyecto de investigacion perteneciente
la Red de Direcciéon Estratégica de la Educacion Superior (RED-DEES)
Perfeccionamiento del sistema de gestion de la Universidad de Cienfuegos. Integracion de la
direccion estratégica y la gestion de la calidad. Miembro del grupo asesor del Gobierno Provincial
de Cienfuegos. Profesora en Pregrado y Posgrado de Direccion Estratégica, Gestion del Capital
Humano, Gestion de procesos y Gestion de procesos Universitarios.

Sandino Montes Marcos Vinicio

Master en Educacion Superior en Salud, Licenciado en Ciencias de la
Educacion, Especialistaen Ciencias Sociales, estudios en Elaboracion de Planes
Estratégicos de Unidades de Gestion; Desarrollo Local y Competitividad
Territorial, “Gestion de la Investigacion y el Post grado”, Diseno y Gerencia
de Politicas y Programas Sociales, y Formulacién de Politicas y Gestion de
Reformas Educativas. Subdirector y Director de Planificacién y Evaluacién
Institucional de la UNAN-Le6n; Vicecoordinador de Comisién de Planificacion del CNU.
Profesor Titular de la Facultad de Ciencias de la Educacion y Humanidades en el Departamento
de Ciencias Sociales, Coordinador Académico de la Maestria en Historia e Investigador Asociado
al Centro de Estudios Histéricos de la UNAN-Ledn.

22



Villarreal Cupacan Beatriz Mireya

Ingeniera en Comercio Exterior y Negociaciéon Comercial Internacional
(Universidad Politécnica Estatal del Carchi), Certification of English Language
Proficiency Language Center (Centro de Idiomas Extranjeros y Lenguas
Nativas), Candidata a Magister en Administracion Publica (Universidad

Politécnica Estatal del Carchi). Ponente en Congresos Internacionales sobre
la Gestion de la Educacion Superior y coautora de articulos publicados en revistas indexadas.
Se desempena como Asistente Administrativa de la Direccién de Planificacién y Desarrollo
Institucional de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi.

Viveros Almeida Luis Homero

Licenciado en Administracion (PUCE). Ingeniero Comercial mencién
Administraciéon de empresas (PUCE). Diplomado superior en Docencia
Universitaria. Diplomado Internacional en Pensamiento Complejo
(Multiversidad Mundo Real Edgar Morin). Magister en Administracion de

- empresas con mencion en negocios internacionales (PUCE). Presidente de la
Comisién General de Evaluacion Interna de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi. Docente
Titular en la Escuela de Administraciéon de Empresas y Marketing (EAEM) de la Universidad
Politécnica Estatal del Carchi.

Ullaguari Carrion Marcia Galina

Lic. Docente en Educaciéon Media. Psicéloga Educativa, Magister en
Terapia Familiar; Magister en Docencia y Gerencia en Educacién Superior;
Magister en Psicologia Clinica. Docente titular de la Facultad de Ciencias
Sociales, de la Universidad Técnica de Machala (UTMACH). en la catedra:
Psicoterapia I Psicoterapia II Psicoterapia Familiar y Psicosexualidad.

Doctorando en Desarrollo Psicoldgico Aprendizaje y Salud en la Universidad de la Coruia-
Espafia. Ponente en congresos y seminario, autora y coautora de varios articulos en revistas
nacionales e internacionales. Gestora y participante en Proyectos de Investigacion y Vinculacion
con la Colectividad, Coordinadora de la carrera de Psicologia Clinica.

23



PROLOGO

Este libro del cual hacemos a continuacién el proemio, es producto de un trabajo creativo
y colectivo, contrario a lo que establece la regla, en este caso lo creativo no es provisorio, sino
el resultado de un largo camino de sistematizacion, investigacion y estudios de un grupo de
profesores, investigadores y gestores universitarios de diferentes paises de nuestro continente,
quienes se han puesto de acuerdo para publicar esta importante obra.

Tal como nos los sefialé el Maestro Simon Rodriguez en su libro Sociedades Americanas
(1842) “inventamos o erramos’, el siglo XVIII que anuncio las luces también anticipd la expansion
de las universidades. La Ilustracion que fue un movimiento cultural e intelectual inspiré profundos
cambios culturales y sociales dando por finalizada la edad de las tinieblas y la ignorancia de la
humanidad, privando el conocimiento yla razon sobre la fe. La Ilustracion puso fin a la supersticion
y la tirania que limitaba la construccién de un mundo mejor, los avances en materia econdmica,
politica y social fueron notorios donde las universidades pasaron a ser las casas que vencieron las
sombras.

Se puede decir que el estudio y la caracterizacion de la Ilustracion, expresaria el caracter de un
racionalismo determinado por el uso del método cientifico para observar y estudiar, el conjunto
de contradicciones sociales que muestran la composicion de las relaciones que dan forma a una
sociedad en un tiempo historico concreto.

Ellibro que nos propone este grupo de estudiosos universitarios sobre El Rol de la Planificacion
en la Gestion Universitaria, es una invitacion, pero sobre todo, una exhortacion a iniciar un
debate en cémo hacerse de mejores universidades en nuestros paises. En este caso, esta obra es
una primera pieza en el complejo andamiaje del sentido publico y ciudadano que deben tener
nuestras casas de estudios superiores. El tema de la planificacién universitaria que se enmarca por
una educacidn superior de calidad permanente, esta por institucionalizarse en nuestros paises tal
como ha ocurrido en Europa, pues contrario a lo que pudiera pensarse, la calidad en la educacién
superior tiene una historia de inercia institucional en nuestra region.

En efecto, este libro plantea nuevas lecturas, es decir; una especie de interfaces entre lo
institucional e internacional de nuestras universidades, que se ha convertido en una necesidad
imperiosa en toda América Latina, llegando a la conclusion que las politicas publicas en materia
de la calidad en las Instituciones de Educacién Superior son fundamentalmente un asunto de
la sociedad y no solo de los Estados, y sobre todo, que es posible comprender que los derechos
individuales y colectivos contenidos en los contratos sociales de los paises de América Latina
pueden ser extensibles (materializados) a través de politicas publicas en materia educativa.
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En el Ecuador, asi como en el resto de Hispanoamérica el plan de modernizacion de la
educacion superior se plantea como el inicio de un proceso de reformas que - atin pendiente - dan
cuenta de una base material que va a ser recurrente en la historia de nuestras administraciones
publicas en donde la superacion de las dificultades para implementar una Reforma de la educacion
superior debe ser sostenida en el tiempo e investidas de nuevos derroteros.

El Rol de la Planificacién en la Gestion Universitaria: experiencias y resultados, tal como nos
los exponen los diferentes autores bajo la coordinacién del Dr. Félix Paguay, nos demuestran que la
modernizacion del Estado que es un proceso politico que se debe emprender por las universidades
como parte de un plan estratégico econémico- politico y social para alcanzar el tan anhelado
desarrollo. En virtud de lo anteriormente expuesto, planteamos varias interrogantes para futuros
trabajos al respecto a los cuales nos invitan los diferentes autores: ;Basado enlaidea de una Reforma
Administrativa inconclusa donde las Universidades deben jugar un rol fundamental, su impulso
en un pais como Ecuador tendria que dar cuenta de un cambio de la estructura (base material) o
de un cambio del modelo de Estado extractivista? ;Qué ocurri6 antes del 2008? ;Cambid la base
material del Estado o cambi6 la Universidad?

Los autores nos enseflan que la planificacion en la gestion universitaria es una herramienta
necesaria para delimitar, claramente, entre una necesidad de cambio y una adecuacién de las
instituciones de educacion superior. Asimismo, plantea la importancia de disefios institucionales
(reglas de juego) que inciden en el comportamiento de las personas y de los grupos, a la par de
la tradicién y de la cultura. Si ello es asi: ;Qué es lo que en nuestro pais - en la historia de sus
instituciones - se arrastra como tradicién y como cultura?, no dejando de reconocer que todo lo
que es cultura no es natura.

En el ambito de ese deber ser universitario, al que constantemente nos interpela nuestro
deber, este extraordinario libro colectivo nos invita, que la politica y gestién universitaria deben
armonizarse en una ida y vuelta permanente, creando las condiciones necesarias para que nuestra
democracia sea cada vez mas eficiente, eficaz y de calidad trascendiendo como mera categoria de
analisis y se convierta en una ilustracion real de lo politico y deje de ser un asunto pendiente.

PhD. Wladimir Pérez Parra
PROFESOR TITULAR DE LA UNIVERSIDAD POLITECNICA ESTATAL DEL CARCHI
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INTRODUCCION

El libro “El Rol de la Planificacion en las Instituciones de Educacion Superior — Experiencias
y resultados”, constituye un ejercicio intelectual encaminado al analisis de un tema poco tratado en
la literatura de la direccion estratégica de las Instituciones de Educacion Superior.

La investigacion realizada por Félix Paguay (2015) concluye que “La planificacion estratégica
educativa, tiene una relacién directa con los resultados de la gestién institucional, pues su
disefio e implementacién contempla la programacion de las acciones que garantizan la calidad
de los servicios educativos y el cumplimiento de la mision institucional” (p. 156), por lo que es
impostergable que las Instituciones de Educaciéon Superior asuman el desafio de consolidar las
grandes lineas de la gestion institucional desde la nueva concepcidn del pensamiento estratégico
que oriente las decisiones de los directivos y redunde en resultados de excelencia para toda la
comunidad universitaria, sobre la base de la calidad, la innovacién y la optimizacién de los
recursos.

En los afos que lleva la Red de Direccion Estratégica de la Educacion Superior (DEES) ha
desarrollado varias iniciativas de publicaciones exitosas orientadas a contribuir en la socializacién
del conocimiento cientifico en el area del direccionamiento estratégico de las IES. Por ello,
cumpliendo con uno de sus los objetivos que busca el desarrollo de publicaciones conjuntas entre
las Instituciones de Educacion Superior que son miembros con la finalidad de: a). Aumentar la
visibilidad de la Red. b). Fortalecer el prestigio de las IES participantes en las mismas. c). Lograr
avances en los lazos de cooperaciéon entre las IES miembros, y; d). Socializar el conocimiento
producido colectivamente.

En esta oportunidad, la Red DEES, en coordinacién con la Universidad Politécnica Estatal
del Carchi, Universidad publica del Sistema de Educacion Superior del Ecuador, realizaron una
convocatoria parala redaccion y publicacion del libro “El Rol de la Planificacion en las Instituciones
de Educacion Superior — Experiencias y resultados”

Este libro, recoge un conjunto de reflexiones, analisis y resultados de investigaciones (finales
o parciales), asi como experiencias y estudios de casos, que permiten comprender, de manera
muy sencilla, la estrecha vinculacién entre la planificacién institucional y los resultados de la
gestion universitaria. Por lo tanto, ha constituido el resultado de un proceso de investigacién
realizado por docentes investigadores interesados en comprender a la Universidad desde el aporte
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del sistema y subsistemas planificacién institucional como elementos clave para garantizar una
gestion “eficiente” que constituya la garantia de la excelencia académica, cientifica y de gestion de
las Instituciones de Educacion Superior en el Siglo XXI.

De esta manera, la presente publicacion se enmarca en la posibilidad de dar respuesta a cinco
preguntas clave de la gestion universitaria: ;Qué importancia tiene la planificacion en los procesos
de direccion estratégica de las Instituciones de Educacion Superior? ;Cudles son las caracteristicas
esenciales de los Planes, como instrumentos de gestion de las Instituciones de Educaciéon Superior?
;Qué metodologias se utilizan en las Instituciones de Educacién Superior para la construccién
participativa de los planes? ;Cudl es el impacto de la planificacion institucional como accion

’ . . mica, cienti . _ -
de garantia de la excelencia académica, cientifica y de gestion de las Instituciones de Educacion
Superior en el Siglo XXI? ;Cuales son los mds importantes casos presentados sobre el rol de la
planificacién en la gestion universitaria de las Instituciones de Educacién Superior?

Sobre el contenido del libro

El libro ha dividido el tratamiento de la tematica en cuatro capitulos que realizan un analisis
descriptivo en funcion de las experiencias vividas a lo largo de los ultimos afios de gestion y cuyos
estudios constituyen los esfuerzos por el mejoramiento de la calidad y busqueda de la excelencia
académica y cientifica.

El primer capitulo, tiene como objetivo, comprender la importancia de la estrategia en los
procesos de direccion estratégica de la organizacion universitaria. En él se abordan seis importantes
temdticas como:

1. “Sistemas de apoyo: sistema de seguimiento y evaluacion a la ejecucion de la planificacién
estratégica’, escrito por Luis Viveros, Félix Paguay y Beatriz Villarreal, investigadores de
la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, el cual trata sobre uno de los elementos
indispensables para que el proceso de implementacion de la Estrategia Institucional se
lleve a cabo. Para ello, se presenta una fundamentacion clara del proceso, asi como también
los resultados a los que lleva el sistema desde la practica en la gestion universitaria.

2. “El sistema de planificacién en las instituciones de educacién superior. Caso de la
Universidad Politécnica Estatal del Carchi- Ecuador”, escrito por Félix Paguay, Luis Viveros
y Beatriz Villarreal, investigadores de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, cuyo
analisis se refiere al proceso de planificacion en las Instituciones de Educacion Superior,
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un proceso obligatorio y de gran ayuda en la proyeccion de los escenarios actuales y
futuros, rumbo a conseguir una sociedad de bienestar para todos, sobre la base de una
Universidad y un Estado competitivos e innovadores.

“La planificacién de la cultura organizacional como estrategia de las organizaciones
que aprenden’, presentado por los investigadores Angel Aguilar, Galo Lépez y Edith
Cisneros-Cohernour de la Universidad Auténoma de Yucatén, el cual analiza la cultura
organizacional como uno de los elementos esenciales de la organizacion, particularmente
en un centro de estudios, partiendo del andlisis de diferentes perspectivas para disenar
un constructo genérico; posteriormente considera la especificidad que dicho término
adquiere en la cultura escolar, para transitar hacia las implicaciones de la planificacion de
la cultura para convertir a la escuela en una organizacién que aprende.

“Hacia una educacién superior sostenible: una propuesta de estrategia para evaluar los
niveles de pertinencia y sostenibilidad de las universidades en el Ecuador”, presentado
por los investigadores Odette Martinez, Luis Alzate y Victor Gémez del Instituto
Superior Tecnoldgico Bolivariano de Tecnologia, en donde se reflexiona y fundamenta
de manera profunda sobre las teorias ttiles que permiten declarar el caracter sustentable
de las Instituciones de Educacién Superior, asi como también, la responsabilidad social
corporativa, temas abordados con mucha actualidad.

“El proceso de formacion por competencias en la gestion educativa desde la perspectiva
de la planificaciéon curricular” presentado por los Investigadores César Arias de la
Universidad Metropolitana de Ciencias de la Educacioén, Ideleichy Lombillo Rivero de la
Universidad Agraria de La Habana, y Boris Pérez de la Universidad Agraria de La Habana,
constituye una propuesta interesante cuyo analisis se centra en la gestion educativa en
particular, el rol que debe desempenar el profesor y el directivo, pues diversos autores
coinciden en la importancia de que el proceso de planificacion institucional debe ser
profundizado por los mencionados actores. Asi, la funcién de la gestion universitaria,
debe apegarse a un enfoque de pensamiento estratégico como “piedra angular para la
gestion de la formacién por competencias en el contexto de la educacion superior”.

“Analisis de la palabra gestion en Universidades Estatales de Nicaragua’, presentado por
Xiomara Machado Bello, investigadora de la Universidad Nacional de Ingenieria de la
Republica de Nicaragua, constituye un aporte desde la reflexion de la gestion, sujeta a los
cambios operados en las concepciones del ser humano, el entorno econémico, politico,



social, cultural y tecnoldgico que la sociedad impone. Sin embargo, su analisis se centra
en la complejidad de la gestion de las universidades estatales, que gozan de un contexto
propio aun cuando estratégicamente impulsan desde esa realidad, estilo de direcciéon
y conduccion, las funciones de docencia, investigacién y proyeccion social, a través de
diferentes actores como: “el personal docente desde la aplicacion del curriculo en el aula
de clases, en el laboratorio; la atenciéon de consulta a los estudiantes, guiando proyectos
de cursos; el personal administrativo garantizando las condiciones para impartir la
docencia, la realizacién de una investigacion o proyecto de proyeccion social: el estudiante
asistiendo a sus clases, realizando sus formas de evaluacion, sus formas de graduacion”.
Es vital la representacion de la comunidad universitaria en un trabajo conjunto con las
autoridades, tomando decisiones que impactan en el funcionamiento y el desarrollo de la
universidad.

El segundo capitulo, se ha propuesto caracterizar a los planes como instrumentos de gestion,
en las Instituciones de Educacion Superior. Para ello, se presentan tres articulos:

1. “Planeacién en las escuelas normales: génesis, trayectorias y devenires, una mirada en
el siglo XXTI”, presentado Juan Gutiérrez Garcia, investigador de la Benemérita Escuela
Nacional de Maestros y el Instituto Pedagoégico de Estudios de Posgrado, articulo que
centra su andlisis en el papel que desempefia la planeaciéon como proceso ligado a la
gestion, en el desarrollo académico de las instituciones formadoras de docentes en México
(IFD); de manera especifica, en las denominadas escuelas normales (EN). Se presenta un
analisis critico de su trayectoria en las ultimas tres décadas, destacando sus alcances como
elemento generador y articulador de lo que hoy se denomina subsistema formador de
docentes (SFD) en México, con miras a comprender los desafios desde la complejidad que
caracteriza el contexto.

2. “Importanciadela planificaciéon enlos procesos de direccion estratégica delas Instituciones
de Educacion Superior Estatales Nicaragiiense’, presentado por Xiomara Machado Bello,
investigadora de la Universidad Nacional de Ingenieria de la Reptuiblica de Nicaragua, en el
cual se reflexiona sobre la planificacion desde la perspectiva del pensamiento estratégico,
en la direccion estratégica de las Universidades Estatales de Nicaragua, en funcién de
su desarrollo y las normas de control interno nacionales. Este articulo ha constituido la
oportunidad para sistematizar los avances alcanzados en el campo de la planificaciéon por
la Universidad Nacional de Ingeniera desde el afio 2008.
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“Perfeccionamiento del sistema de gestion de la Universidad de Cienfuegos” presentado
por Katia Rivero Alonso y Damayse Ramona Pérez de la Universidad de Cienfuegos -
Cuba, un articulo que presenta la experiencia de la Universidad de Cienfuegos por mejorar
la gestion a partir de la aplicacion de un procedimiento que permite la integracion de
enfoques relativos a la direccion estratégica, el enfoque a procesos y el control interno,
acciones que han permitido asegurar el cumplimiento de los objetivos y la misiéon de
la universidad. Se explica para ello el uso de técnicas de recopilaciéon de informacion,
herramientas de gestiéon por procesos y direccion estratégica, asi como también las
acciones de mejora de la gestion propuestas.

El tercer capitulo, pretende analizar las metodologias utilizadas para la construccién de

los Planes Estratégicos de desarrollo, como una accién de garantia de la excelencia académica,

cientifica y de gestion de las Instituciones de Educacion Superior. Su analisis esta dividido en dos

articulos:
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“Un nuevo sistema de planificacion estratégica en la gestion universitaria” presentado por
Norma Carmona, Marcia Ullauri y Oscar Riofrio de la Universidad Técnica de Machala,
constituye también un importante aporte que refiere un nuevo modelo de gestion en
el cual el rol de la planificacion estratégica en la gestion universitaria, es un proceso
esencialmente dindmico. Este modelo procura orientar la gestion universitaria hacia la
calidad, sobre la base del enfoque sistémico y estratégico, que permite el disefio de la
planificacidn, la aplicacion y la evaluacion de sus procesos.

“Planificacion y presupuesto para resultados en las universidades miembros del Consejo
Nacional de Universidades (CNU) de Nicaragua presentado por Xiomara Machado Bello
y Marcos Vinicio Sandino (Consejo Nacional de Universidades — Nicaragua), un articulo
que comparte la experiencia del Consejo Nacional de Universidades en el desarrollo
del Subsistema de Educacion Superior nicaragiiense, con respecto a la formulacion,
seguimiento y evaluacion de planes estratégicos, estudios prospectivos articulados con
las politicas, planes nacionales y necesidades de desarrollo socioeconémicas del pais. La
propuesta del Consejo Nacional de Universidades se orienta en tres ejes fundamentales:
la planificacién estratégica, entendida como el proceso de diagnoéstico, definiciéon de
objetivos, seguimiento, evaluacion, retroalimentacién, armonizacién y coordinacién de
las distintas actividades; los estudios estratégicos o estudios interdisciplinarios a nivel
nacional y regional para la formulacion de politicas de la Educacion Superior; y la gestion,
que comprende el marco filoséfico, la estructura y funcionamiento de la comision, la



consecucion de recursos, el establecimiento de convenios, proyectos, participaciéon en
redes y eventos nacionales e internacional.

El cuarto capitulo, presenta estudios de caso del rol de la planificacion enla gestion universitaria
de las Instituciones de Educacion Superior. La tematica se desarrolla a través del siguiente capitulo:

1. “La planificaciéon de los doctorados en la gestion académica del postgrado en las
universidades. El caso del disefio en la universidad de La Habana, experiencias y
resultados”, presentado por Orestes Castro Pimienta de la Universidad de La Habana,
quienes comparten la experiencia de la estrategia en la formacion de doctores en Disefio,
para lograr la formacion de investigadores capaces de realizar aportaciones originales en
las disciplinas del Disefio de la mas alta calidad, que respondan a la realidad internacional
en un mundo globalizado en el contexto cubano. Su resultado final, contar con una masa
critica de doctores en la disciplina mencionada.

Finalmente, después de haber cumplido con esta gran misidn, dejamos constancia de nuestros
sentimientos de gratitud y felicitacién a cada uno de los investigadores que compartieron con
nosotros esta bellisima experiencia de cristalizar el presente trabajo académico que sin duda gozara
del reconocimiento a nivel de nuestra América Latina y de otras latitudes del planeta. Hacemos
nuestras las palabras de Ernesto Che Guevara regocijandose del deber cumplido cuando dice:
“todos y cada uno de nosotros paga puntualmente su cuota de sacrificio conscientes de recibir el
premio en la satisfaccion del deber cumplido, conscientes de avanzar con todos hacia el Hombre
Nuevo que se vislumbra en el horizonte”

Estamos convencidos que el trabajo que ponemos en consideracion de los lectores es una
demostracion del profesionalismo, la capacidad y desprendimiento con el que los 21 autores
compartieron sus experiencias como directivos, docentes e investigadores universitarios en
representacion de 13 Instituciones de Educacion Superior de América Latina y El Caribe.

Félix Wilmer Paguay Chéavez
DIRECTOR DE PLANIFICACION Y DESARROLLO INSTITUCIONAL DE LA
UNIVERSIDAD POLITECNICA ESTATAL DEL CARCHI

31



CAPITULO1

LA ESTRATEGIA EN
LOS PROCESOS DE
DIRECCION ESTRATEGICA
DE LA ORGANIZACION
UNIVERSITARIA



SISTEMAS DE APOYO: SISTEMA DE
SEGUIMIENTO Y EVALUACION A LA EJECUCION
DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

Luis Homero Viveros Almeida
Félix Wilmer Paguay Chéavez
Beatriz Mireya Villarreal Cupacan

UNIVERSIDAD POLITECNICA ESTATAL DEL CARCHI

1. Introduccion

La dindmica del entorno que deriva en una importante conjuncion de variables que afectan
el desempeno de las organizaciones, exigen una gestion, asi mismo, dinamica, que responda una
realidad cambiante donde lo planificado sea ejecutado y ajustado en relacién con la presion del
ambiente y los resultados esperados; esta influencia también permite que la estrategia emerja en
relaciéon con las condiciones cambiante, en estos caso, los lideres deben comprometerse con su
administracion proactiva, siendo capaces de responder de manera oportuna y eficiente a dichas
tensiones. En este contexto, se pone en juego el pensamiento estratégico aplicado a la realidad
organizacional, asi como también al cumplimiento del proceso estratégico como maneras
de anticiparse y generar proactividad en la gestion administrativa; los eventuales resultados
planificados dependeran de la capacidad de implementacion de la estrategia, pero también de su
seguimiento y evaluacidn, no se puede dejar al azar el cometido estratégico institucional, debido
a que de éste depende la permanencia y el crecimiento. Esta realidad es inherente a cualquier
organizacion, incluidas las instituciones de educacién superior, como organismos solicitos para
atender los requerimientos ciudadanos y a cumplir su responsabilidad social con calidad y
competitividad; en los proximos renglones se analiza la importancia de la estrategia y su gestion, la
favorabilidad del proceso estratégico, la necesidad de buscar ventaja competitiva, el papel clave del
pensamiento estratégico y la necesidad de contar con sistemas de apoyo como el de seguimiento y
evaluacion de la ejecucion de la estrategia, esta ultima como propuesta aplicativa a la Universidad
Politécnica Estatal del Carchi.
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2. La Gestion Estratégica en la Organizacion’

Segin Mintzberg (2008) la gestion estratégica es el proceso de llevar a cabo la estrategia
organizacional, es decir, se trata de analizar la situacion de la organizacion y sobre esta base
formular dicha estrategia para implementarla; pero también se la define como un proceso de
creacion de capacidades que permitird a la empresa crear valor para los clientes, la sociedad y los
accionistas (Nag, Hambick & Chen, 2007).

El proceso estratégico que se lleva a cabo se define como la secuencia de componentes que se
explican por medio de las decisiones tomadas por los gerentes (Hill & Jones, 2001); y contempla
también una forma de lograr los resultados estratégicos deseados (Whittington, 1996). La toma
de decisiones tiene que ver con la capacidad de los gerentes para pensar precisamente de manera
estratégica (Hill & Jones, 2001), de donde surge el concepto del pensamiento estratégico, el cual se
refiere a tratar de anticipares y lograr un futuro deseado - una vision para el futuro (2016); como
una manera de entender que el pensamiento estratégico es la suma del pensamiento analitico
y el pensamiento sistémico; cada uno, actuando de forma individual son limitados (Muller &
Snijder, 2018). Es asi que el pensamiento estratégico segin Goldman (2007) conduce a una
ventaja competitiva; entendiéndose, por tanto, la necesidad de dicha ventaja para diferenciar a
la organizacion de los competidores (Porter, 2015). Una empresa cuenta con ventaja competitiva
cuando su indice de utilidad es mayor que el promedio de su industria (Hill & Jones, 2001);
en términos concretos no existe en la revision de literatura una definicién precisa de ventaja
competitiva y lo que se muestra son las aproximaciones a dicha definicién.

Segtin Ambrosiniy Bowman (2009), la gestion estratégica trata sobre las acciones o despliegues
de acciones que las empresas ejecutan con la finalidad de mantener ventajas competitivas en el
tiempo, y de cdmo logran crear dichas ventajas; en estas circunstancias hacen referencia al enfoque
basado en los recursos, por lo que consideran que aquellos son escasos y apreciables; por tanto,
son fuente de ventaja competitiva. Del mismo modo, Pearce y Robinson (2000) citados por
Nautamanop, Kauranen e Igel (2013), afirmaron que la gestion estratégica se plantea como la gama
de decisiones que son tomadas por los lideres de las firmas y que facilitan su accionar por medio de
planes que han sido previamente disefiados y posteriormente ejecutados con el afan de conseguir
los objetivos de la empresa, este accionar se relaciona directamente con un ejercicio de alto nivel,
ejercicio que es consistente con los rendimientos esperados por los inversionistas (Porter, 2006).

La gestion estratégica se lleva a cabo por medio de un proceso, el proceso de gestion estratégica
que a decir de Hill y Jones (2001), se representa por medio de 5 componentes, que en la mayor parte
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de enfoques son coincidentes (Nautamanop et al. 2013): (1) la eleccion de la misién y las metas a
largo plazo, (2) el andlisis del ambiente externo donde compite la organizacion, (3) el analisis del
ambiente interno, (4) la formulacion de las estrategias sobre la base de la realidad situacional de
la empresa y (5) la implementacién de la estrategia. En el caso de la formulacién de la estrategia
Minztberg y Quinn (1991) afirmaron que a pesar de que existe una planificacion y, por tanto,
una estrategia intencional; el estratega debe estar preparado para la formulacién y aplicacion de
estrategias emergentes o de contingencia, debido a la necesidad de enfrentar situaciones externas
que no estaban contempladas en la planificacion.

3. La Formacion de la Estrategia

En secuencia Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) en su libro Strategy Safari: a guided
trougth the wild strategic management, propone diez escuelas de pensamiento sobre formacién
de estrategias:

1. Laescuela de disefio (The Design School), como un proceso del pensamiento mismo que
se puede entender como algo informal, donde el gerente es el pensador como protagonista
del direccionamiento de la organizacion, para este caso, los autores destacan los trabajos
de Selnick (1957) y Andrews (1965); la formacion de la estrategia como un proceso de

concepcion.

2. La escuela de planificacion (The Planning School), como un proceso netamente
consecuente que obedece en mayor grado a un enfoque sistémico, que permite estructurar
metas graduales en términos de cumplimiento de plazos, de manera que se evidencie
el nexo entre las acciones y las relaciones del producto con el mercado; esta escuela se
sustenta en los estudios de Ansoft (1965); la formacion de la estrategia como un proceso
formal.

3. La escuela de posicionamiento (The Positioning School), la estrategia en particular
obedece a un enfoque por logar mejores posiciones dentro del mercado, como un proceso
metodico; considerando el despliegue de recursos y capacidades para perfeccionar las
relaciones de la organizacion con su entorno; esta posicion fue mantenida por Schendel
y Hatten (1972), y Porter (1980, 1985); la formacioén de la estrategia como un proceso

analitico.

! La revision de literatura es parte de un andlisis de la evidencia empirica y teérica de la relacién entre pensamiento
estratégico y ventaja competitiva
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10.

La escuela empresarial (The Entrepreneurial School), destaca la participacion protagénica
dellider de la organizacién, donde la estrategia se forma como un proceso visionario, que
se justifica por su reconocimiento por parte del grupo (comunidad organizacional); este
enfoque es congruente con lo expuesto por Schumpeter (1950).

La escuela cognoscitiva (The Cognitive School), en este enfoque se destaca la vision
personal del estratega, quién es el mentalizador de la estrategia desde su funcién cognitiva
conforme a la visién de Simon (1950); entonces, la formacién de dicha estrategia se da
como un proceso mental.

La escuela de aprendizaje (The Learning School), trata sobre la adaptacion y el aprendizaje,
que se dan poco a poco en la organizaciéon de manera que la formacion de la estrategia
sucede como un proceso emergente, esto debido a la complejidad del entorno, entre los
postulantes de este enfoque se encuentran Lindblom (1959; 1968), Cyert y March (1963),
Weick (1969), Quinn (1980), Prahalad y Hamel (1990).

La escuela de poder (The Power School), la ruta que tomen las organizaciones se definen
en funcion del poder, ya que existe conflictos internos dentro de las mismas o con actores
externos, desde este criterio, la formacion de la estrategia se produce como un proceso de
negociacion, tal como lo plantea Allison (1971).

La escuela cultural (The Cultural School), se trata de trabajo colectivo y cooperativo
dentro de los miembros de la organizacidn; en este caso, la formacién de la estrategia
obedece a un proceso colectivo, en esta perspectiva destacan Rhenan y Normann (1968).

La escuela ambiental (The Environmental School), es basicamente el contexto externo
el que define la iniciativa por medio de la compresion de la influencia que el ambiente
externo ejerce sobre la organizacion; desde este punto de vista, la formacién de la
estrategia se entiende como un proceso reactivo (Hannan & Freeman 1977), y

La escuela de configuracion (The Configuration School); todo depende de la etapa en la
que se encuentre la organizacion, sus fases definen el nivel de madurez y sus necesidades;
este enfoque determina que la formacion de la estrategia se constituye en un proceso de
transformacion, entre otros destacan Mintzberg y Miller (1979).



Como se puede observar, cada una de estas escuelas tiene sus propias caracteristicas, pero
en algunos de los casos se relacionan entre si; ciertas escuelas basan la estrategia en el proceso de
planificacién (Mintzberg, 2009), pero lo distinguen del pensamiento estratégico.

4. Pensamiento Estratégico

El pensamiento estratégico ha sido muy estudiado y puesto en andlisis por diversos autores
(Nautamanop et al. 2013), por este motivo existen numerosos enfoques desde los cuales se lo puede
tratar de entender. Mintzberg y Quinn (1991) explicaban que el pensamiento estratégico es mas
bien una manera diferente de pensar y por esto, el pensador emplea la intuicién y la creatividad,
teniendo como fundamento una perspectiva integrada de la empresa; este enfoque ha sido recogido
por Goldman, Cahill, Fihlo y Merlis, (citado por Haycock, Cheadle & Spence, 2012) al aplicar la
definicién de Mintzberg a un contexto empresarial, sugiriendo que el pensamiento estratégico
efectivo lleva a una ventaja competitiva; ya que se trata de una actividad de pensamiento individual
que beneficia a las organizaciones, busca encontrar o descubrir las estrategias competitivas que le
permitan posicionarse, y también visualizar la organizacién en el futuro, es decir, el pensador
estratégico debe ser capaz de ver mas alla hacia una realidad diferente, anticipandose a al entorno,
pero siempre considerando los alcances e implicaciones de éste; se refiere a un proceso mas general,

analitico y proactivo que se anticipa al futuro y a la influencia del entorno.

En el enfoque de Mintzberg (1994) se debe diferenciar entre pensamiento estratégico y
planificacién estratégica, el autor explicé que cada forma de generar estrategia se logra por medio
de diferentes tipos de pensamiento; por un lado la planificaciéon es lineal y maneja procesos
analiticos, mientras que el pensamiento estratégico es intuitivo y de mente abierta. Ohmae (1982)
concuerda con la no linealidad del pensamiento estratégico y expone que se contrapone a los
enfoques de pensamiento convencionales que se basan en la perspectiva sistémica (citado por
Haycock et al., 2012).

Con el afan de sintetizar lo expuesto por Haycock et al. (2012) se resumen a continuacion los
modelos de pensamiento estratégico revisados por las autores, en el contexto de su revision de
literatura:
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Tabla 1:
Modelo de Pensamiento Estratégico

Autor Modelo

Liedka  Propone un modelo de atributos interrelacionados:
- Perspectiva sistémica
- Centrado en la intencion
- Pensando en el tiempo
- Impulsado por hipétesis
- Oportunismo inteligente
Linkow Respalda un modelo en el que el pensamiento estratégico este en todos los niveles organizacionales
y donde se vinculen sus elementos:
- Replanteamiento
- Escaneo
- Abstraccion
- Pensamiento multivariado
- Lavisualizacion
- Lainducciéon
- Lavaloracién
Guns Vinculacion entre las habilidades de pensamiento estratégico con el capital intelectual de la
organizacion:
- Enfocarse en la vision
- Crear modelos mentales tinicos
- No ser jerarquico

- Seragil
Fuente: Adaptado de “Pensamiento Estratégico” por Haycock, K., Cheadle, A., & Bluestone, K. S. (2012). Strategic
Thinking. Library Leadership & Management, 26(3/4), 1-23, revisado en

https://journals.tdl.org/llm/index.php/llm/article/view/2635

En los modelos anotados, Liedka expuso que el efecto de los elementos combinados supone
una “capacidad de pensamiento estratégico que permite una accidn estratégica valiosa ya que
crea un valor superior para los clientes, es dificil de imitar por los competidores y hace que una
organizacion sea mas adaptable al cambio- (Haycock et al., 2012).

Segtin lo plante6 Bullén (2010) el concepto de ventaja competitiva, derivado del estudio de
Ma (2000), aun no se ha podido definir a pesar de ser usado ampliamente por la gerencia; este
autor considera que “la ventaja competitiva no es igual a la rentabilidad superior, es un concepto
relacional y depende de los contextos”; asi mismo, sostiene que el enfoque estructural estudiado
por Porter (1985) y el enfoque basado en los recursos (Wernerfelt, 1984) son las “perspectivas
dominantes de la gerencia estratégica para explicar la ventaja competitiva” Segun Porter (1985):
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La ventaja competitiva crece fundamentalmente en razén del valor que una empresa es capaz
de generar. El concepto de valor representa lo que los compradores estdn dispuestos a pagar, y el
crecimiento de este valor a un nivel superior se debe a la capacidad de ofrecer precios mas bajos
en relacion a los competidores por beneficios equivalentes o proporcionar beneficios tnicos en el
mercado que puedan compensar los precios mas elevados. (...) Una empresa se considera rentable
si el valor que es capaz de generar es mas elevado de los costos ocasionados por la creacion del
producto. A nivel general, podemos afirmar que la finalidad de cualquier estrategia de empresa
es generar un valor adjunto para los compradores que sea mas elevado del costo empleado para
generar el producto. Por lo cual en lugar de los costos deberiamos utilizar el concepto de valor en

el andlisis de la posicion competitiva.

South (1981) sugirié que una ventaja competitiva puede ser alcanzada a través de diferentes

maneras entre ellas cita las siguientes:

« Por concentracién en segmentos de mercado particulares.

o Por la oferta de productos que se diferencian de los competidores.

« Usando alternativas de canales de distribucion y procesos de manufactura.

o Por emplear precios selectivos y fundamentalmente por la diferenciacion de la estructura

de costes (p.17)

Para Porter (2006) las estrategias para alcanzar una ventaja competitiva pueden tener tres
enfoques (estrategias genéricas), liderazgo en costes, liderazgo en diferenciacion y el enfoque
mixto. Este mismo autor resalta la imposibilidad de aplicar las tres estrategias al mismo tiempo;
una anotacion importante al respecto resalta la posicion de la industria, de ahi la necesidad de
evaluar al entorno y comprender el modelo de las cinco fuerzas que en una visiéon del sector

implica el diamante de competitividad.
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* Un contexto local que
- h alizados: Contexto para la favorece la inversién
ECUrs0s NUmManos especializados: estrategla v Ia

cientifico, técnico y directivo. rivalidad empresarial [
+ Solida infraestructura basica de

investigacion en las universidades.
* Infraestructura de informacion de

relacionada con la innovacion.
Competencia enérgica entre
rivales ubicados localmente.

alta calidad.
+ Amplio suministro de capital de
riesgo. + Clientes locales
expertos y
Condiciones de los Condiciones de la exigentes
factores (Insumos) demanda * Vinculos con los
mercados
mundiales

* Presencia de proveedores locales
cualificados y empresas
relacionadas.

* Presencia de clusters en lugar de
industrias aisladas.

Figura 1: Diamante de Competitividad.
Fuente: “Estrategia y ventaja competitiva.” Barcelona, por Porter, M. E. (2006)

Por otro lado, Ma (2000) sostuvo que la ventaja competitiva es un constructo teéricamente
significativo para la investigacion estratégica, pero que a pesar de ser largamente usado por
conveniencia no es tedricamente preciso. Wernerfelt (1984) sostuvo que los recursos fuertes son
capaces de soportar a los recursos menos fuertes, y que esta sinergia puede entenderse como una
dindmica en la cual se pueden desarrollar nuevos recursos para la organizacion, desde este enfoque
se puede generar ventajas competitivas. Sin embargo, segun la literatura revisada es necesario
profundizar en la definicién del concepto de ventaja competitiva, por los motivos explicados antes y
las implicaciones practicas de la misma (Bullén, 2010).

La relacion entre las variables se puede abordar desde el criterio de South (1981) una ventaja
competitiva se puede identificar desde el andlisis de las fortalezas y las debilidades de la organizacion,
ya que una fortaleza o una debilidad representaran una ventaja o una desventaja si: involucran
factores clave de éxito; es definible, medible y significativa; y, es conservable en el tiempo. Este mismo
autor plantea que por medio de un marco referencial que se aplica a los negocios en particular y los
cuestionarios respectivos se puede identificar las ventajas competitivas y éstas se pueden entender
como la piedra angular del pensamiento estratégico.
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A partir de los afos 50, los modelos de negocio adoptan nuevas posturas, la producciéon con
costes minimos y escenarios fiscales un tanto desorientados, obligan a recurrir a nuevas formas de
diferenciacién que empujaron a los empresarios y emprendedores a repensar el comportamiento
del entorno y asumir nuevas posturas; luego en los setenta y ochenta el término pensamiento
estratégico, originalmente desarrollado en organizaciones militares, precursores como Sun Tzu,
Magquiavelo, entre otros (South,1986; Roman, 2010), es considerado como una piedra angular para
desarrollar ventajas competitivas. Sin embargo, en 1910 llegaron Referencias Bibliograficas para
formar administradores con pensamiento estratégico a la famosa Universidad de Harvard (Roman,
2010). Para la década de los afos 20, el pensamiento estratégico era una actitud que se torna evidente
cuando los empresarios notaban alguna necesidad y buscaban un vuelco total para poder competir
en cualquier ambito de negocios.

Luego vinieron aportes de figuras como Mintzberg, Chandler, Ansoff, Drucker y Porter, que
afinaron conceptos como estrategia, planeacion y lo concerniente al desarrollo de ventajas para
competir y son representantes de las 10 escuelas de Pensamiento Estratégico de acuerdo a Mintzberg
(Roman, 2010); un estudio de caracter descriptivo no correlacional, buscaba comprender la relacién
entre el pensamiento estratégico y los modelos gerenciales, los hallazgos indican que el 73% de
pequeiias y microempresas agroindustriales de Tolima, desconocen el pensamiento estratégico como
herramienta que facilite la mejora competitiva (Montealegre, Delgado & Cubillos, 2016)

Otro estudio vincula el pensamiento estratégico con el liderazgo, las principales conclusiones que
describe el trabajo hacen referencia a las nuevas alternativas y visiones creativas de futuro, siempre
que se desarrolle y aplique eficientemente, y lo describen como un proceso poco estructurado, si se
compara con la planeacion estratégica (Haycock, Cheadle y Spence, 2012).

Los estudios aqui citados, no presentan una similitud respecto al pensamiento estratégico y el
desarrollo de ventajas competitivas, pero se presenta el estudio desarrollado en el sector bancario
de Jordania, por Al-Qatamin, y Esam, (2018, p. 9); el cual se apega a la propuesta de Porter y su
visién sobre la ventaja competitiva, los autores precisan al pensamiento estratégico como un
proceso incrustado en la manera de pensar, repensar, evaluar, observar y dirigir de la gente para el
futuro propio y de otros; ademas, agregan que dicho pensamiento puede comprenderse desde tres
dimensiones denominadas como las destrezas del pensamiento estratégico: reflexion, reformulacion
y pensamiento sistémico. Los principales resultados indican que la reflexiéon tuvo un efecto
significativo en todas las dimensiones para crear ventaja competitiva, a excepcion de los costos; los
estadisticos t y alfa fueron de 2,916 y 0,004 para la dimension de calidad, la flexibilidad alcanzd
valores de 2,168 y 0,03; finalmente la dimension de entrega presento valores de 1,981 y 0,05. A partir
de estos resultados los autores consideran que el pensamiento estratégico, desde la dimensién de
reflexion, permite liderar e integrar procesos logicos, que son entendidos por toda la organizacion.
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Aunque el pensamiento estratégico, actualmente solo representa el primer de dos enfoque
del concepto de estrategia, de acuerdo con la literatura moderna, la planeacion estratégica es el
segundo. (Haycock, Cheadle y Spence, 2012); en este sentido, son las estrategias y sus resultados de
aprendizaje las que conducen a la ventaja competitiva. Por otro lado; Goldman, Schlumpf y Richrads
(2017), plantean la posibilidad de realizar investigaciones futuras considerando la aplicaciéon de su
instrumento para entender las diferencias entre las capacidades de pensamiento estratégico en lo
que tiene que ver con resultados de éxito o de fracaso; aspecto importante que se relaciona con la
disponibilidad de herramientas para valorar el nivel de competencia del pensamiento estratégico en
las organizaciones.

Segun Henry (2008) la gestion estratégica es el proceso de llevar a cabo la estrategia, es decir, se
trata de analizar la situacion de la organizacion y sobre esta base formular una estrategia para luego
implementarla. Pero también se la define como un proceso de creacion de capacidades que permitira
ala empresa crear valor para los clientes, la sociedad y los accionistas (Nag, Hambick & Chen, 2007).
El proceso estratégico que se lleva a cabo en la gestion estratégica se define como la secuencia de
componentes que se explican por medio de las decisiones tomadas por los gerentes (Hill & Jones,
2001); y contempla también una forma de lograr los resultados estratégicos deseados (Whittington,
1996).

La toma de decisiones tiene que ver con la capacidad de los gerentes para pensar de manera
estratégica (Hill & Jones, 2001), por lo cual el pensamiento estratégico se refiere a tratar de anticiparse
y lograr un futuro deseado - una visién para el futuro (2016); como una manera de entender que
el pensamiento estratégico es la suma del pensamiento analitico y el pensamiento sistémico, cada
uno de forma individual es limitado (Muller & Snijder, 2018). El pensamiento estratégico segin
Goldman (2007) conduce a una ventaja competitiva; entendiéndose desde ahi la necesidad de dicha
ventaja para diferenciar a la organizacion de los competidores (Porter, 2015). Una empresa cuenta
con ventaja competitiva cuando su indice de utilidad es mayor que el promedio de su industria (Hill
& Jones, 2001); en términos concretos no existe en la revision de literatura una definicion precisa
de ventaja competitiva, lo que se muestran son las aproximaciones a dicha definicién. Rouse (1997)
sugiere que iniciar nuevas innovaciones y soluciones se constituye en una tarea que muestra mucha
complejidad, ya que no es facil, el reto es lograrlo; esto rompe practicamente los paradigmas de
gestion vigentes por lo cual se dan nuevos modelos mentales para la concepcion de mercados y de
la misma empresa.

La literatura también sugiere que existen diferentes modelos de pensamiento estratégico
(Haycock et al, 2012; Liedka, 1998) que pueden tener distintos resultados de acuerdo al contexto y
el enfoque que delimita la organizacion respecto de la ventaja competitiva, sea ésta estructural (Ma,
2000, Porter, 1985) o de recursos (Ma, 2000, Wernerfelt, 1984); partiendo de una gama, importante
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para los estrategas, de atributos (Nautamanop et al. 2013) que enfocan a los directivos a pensar
diferente respecto del avance de la estrategia; estos enfoques conjugan las diversas perspectivas
tedricas sobre pensamiento y planificacion estratégica, pero permiten establecer las lineas de accion
de cada una de ellas (Ver tabla 2).

Tabla 2:
Atributos del pensamiento estratégico

Tareas de la gestion estratégica Habilidades y atributos revisados en la literatura

1. Formacion de la Vision Habilidades visionarias y conceptuales (Thomson y Strickland,
1996)
Vision de futuro de la industria (Hamel y Prahalad, 1994)
Pensamiento conceptual (Herrmann, 1996)
Pensamiento visionario (Bonn, 2001)
Pensamiento intuitivo e innovador (Graetz, 2002)

2. Analisis de la Informacion Conocimientos, habilidades analiticas, habilidades de sintesis
(Thomson y Strickland, 1996)
Pensamiento conceptual (Herrmann, 1996)
Capacidad para ver oportunidades y conceptualizar nuevos
mercados. (Kim y Mauborgne, 2005)

3. Formulacion de la estrategia Tener una perspectiva de sistema, pensamiento centrado en la
intencion, pensamiento basado en hipotesis (Liedtka, 1998)
Pensamiento sistémico (Bonn, 2001)

Pensamiento intuitivo e innovador (Graetz, 2002)

Habilidades analiticas y conceptuales (Andrews, 1980).

Habilidades de sintesis (Mintzberg, 1994a, b)

Pensamiento conceptual (Herrmann, 1996)

Conocimientos, habilidades analiticas, habilidades de sintesis
(Thomson y Strickland, 1996)

Capacidad para pensar en el tiempo, ser inteligentemente
oportunista. (Liedtka, 1998)

Creatividad (Bonn, 2001)

Sintesis, pensamiento divergente, creativo, intuitivo, y pensamiento
innovador (Graetz, 2002)

Capacidad para sintetizar conocimientos sobre los recursos y
actividades de la empresa y actividades (Kim y Mauborgne, 2005)
Capacidad de aprendizaje (Brown, 2005)

4. Implementacion y Evaluacién de = Habilidades administrativas (Andrews, 1980)
la Estrategia Capacidad de aprendizaje (Brown, 2005)

Fuente: Tomado de “Un nuevo modelo de capacidad de pensamiento estratégico” por Nuntamanop, P., Kauranen, I., & Igel, B.
(2013).
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Las revisiones posteriores sefialan, que los modelos del pensamiento estratégico, obligan a
los directivos a considerar el entorno y al sector industrial, organizando un feedback importante
en el transcurso de la ejecucion de estrategias intencionadas como los describe Mintzberg (1994),

este actuar responde a la forma de pensar, que este mismo autor denomina estrategias emergentes.

En el enfoque de Mintzberg (1994) se debe diferenciar entre pensamiento estratégico y
planificacién estratégica, como se explicé anteriormente, el autor expuso que cada forma de generar
estrategia se logra por medio de diferentes tipos de pensamiento; por un lado la planificacién
es lineal y maneja procesos analiticos, mientras que el pensamiento estratégico es intuitivo y de
mente abierta. Ohmae (1982) concuerda con la no linealidad del pensamiento estratégico y expuso
que se contrapone a los enfoques de pensamiento convencionales que se basan en la perspectiva
sistémica (citado por Haycock et al., 2012).

5. Proceso Estratégico

Hasta el momento hemos descrito especificamente lo relacionado con la realidad de las
organizaciones ligadas a la actividad empresarial privada en un contexto competitivo de mercado;
Hill y Jones (2001), esquematizaron el proceso de administracion estratégica para los dos casos
analizados, desde la estrategia intentada hasta la estrategia emergente, desde este andlisis se puede

exponer cada caso segun sus condiciones, asi:

o El proceso de administracion estratégica contempla el andlisis externo y el analisis
interno de la organizacién, con la finalidad de definir a partir de la situacién detectada la
seleccion estratégica, esto en congruencia con la misiéon y metas establecidas; a partir de
dicha seleccion se establece la estrategia intentada como producto de una planificaciéon
formal y en relacién con los resultados del diagnostico estratégico realizado; luego a
partir de la estrategia se procede a la organizacién interna para la implementacion, en
estas condiciones, la fase de organizacion antedicha permite el establecimiento de las
condiciones necesarias para la ejecucion y posterior seguimiento y evaluacion.

« Por otro lado, el proceso de administracion estratégica para la estrategia emergente, se
desarrolla por medio de un conocimiento pleno de las raices organizacionales, como
base de formulacién de la estrategia emergente; pero hay que considerar que igual que
en el caso anterior, el diagnostico que se realiza del entorno externo para la identificaciéon
de oportunidades y amenazas, asi como el interno para la deteccién de fortalezas y
debilidades constituyen aspectos claves para dicha estrategia, en congruencia con la

mision y las metas organizacionales.
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En los dos casos explicados antes se definen los requerimientos indispensables para el éxito en
laejecucion dela estrategia, sea esta intentada o emergente, los criterios aplicados segtin la situacion
de la organizacidn requieren de sistemas de apoyo que permitan apoyar no solo la ejecucion,
sino también, la facilidad de seguimiento y evaluacion de las mismas; desde la perspectiva de
Mintzberg se puede entender que las dos corrientes convergen segun la necesidad organizacional,
en todo caso, el pensador estratégico se encuentra presente y sobre la base de la informacién que
maneja puede tomar decisiones; en este contexto, los estrategas requieren un adecuado esquema
de soporte que facilite ajustes o correcciones, e inclusive la formulacién de nuevas acciones que
favorezcan el cumplimiento de las metas y el mantenimiento o mejora de su posiciéon competitiva.
Esta realidad se aplica en el contexto organizacional de manera clave el soporte en sistemas de
apoyo beneficia la administracion estratégica y la ejecucion de su proceso, entre los sistemas de
apoyo se pueden contar el de informacion, de recompensas y de seguimiento y evaluacion, entre
otros. En las paginas siguientes se plantea una propuesta de sistema de seguimiento y evaluacién a
la ejecucion de la estrategia, disefiado sobre la base de la gestion por resultados para la Universidad
Politécnica Estatal del Carchi (UPEC), Ecuador.

6. Sistema de Seguimiento y Evaluacion a la Ejecucion de la Planificacion Estratégica y Operativa
Tal como lo determina el Plan estratégico de desarrollo institucional de la UPEC:

El sistema de seguimiento y evaluacion del PEDI 2015- 2020 constituye un conjunto de
elementos interrelacionados e interdependientes que favorecen el monitoreo de los avances del
plan estratégico en funcion del logro de las metas establecidas y la determinacion de los impactos.
En este contexto la rendicion de cuentas y el efecto de transparentar la ejecucion de planes y
proyectos implica el disefio e implementacion de sistemas para medir resultados. (p. 82)

A continuacidn, se presentan de manera unificada basicamente dos sistemas, el de seguimiento
a la ejecucion del plan estratégico y el de evaluacion a dicha ejecucion, tomando como punto de
partida los objetivos del sistema unificado y los modelos respectivos para cada caso.

6.1. Objetivos de sistema de seguimiento y evaluacién por resultados a la ejecucién de la
planificacién estratégica institucional?

a. Objetivo general

Garantizar el avance oportuno y la contribucion efectiva de la ejecuciéon de la planificacion
estratégica institucional al cumplimiento de los objetivos estratégicos, el cumplimiento de la
mision institucional y el logro de la vision.

b. Objetivos especificos
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« Realizar un seguimiento efectivo a la ejecucion de la planificacion estratégica y operativa
que permita tomar decisiones oportunas sobre la marcha y el ajuste del desempefio en
relacion a los resultados previstos.

o Evaluar de manera continua los avances e impactos generados por la ejecucion de la
planificacién estratégica y operativa en funcién de los resultados planificados y su

cumplimiento.
6.2. Modelo del Sistema de Seguimiento y Evaluacién

El sistema de seguimiento y evaluacién de la planificacion estratégica de la Universidad
Politécnica Estatal del Carchi se basa en dos aspectos basicos e importantes que se deben desarrollar
por separado, de manera secuencial como es el seguimiento y evaluacién basados en resultados.
En este contexto el modelo se define como:

El sistema de seguimiento y evaluacion por resultados contempla el desglose de cada proceso

segun su accionar.

Indicadores Propositos
Variables Indicadores y metas
Informacion Criterios
Medicion de avance Medicion de impacto
Ajuste Objetivo estratégico
Sistema de seguimiento Sistema d Evaluacion
Sistema de seguimiento y evaluaciéon por resultados J

Figura 2: Sistema de seguimiento y evaluacién por resultados
Elaboracion propia: Comision de Planificacion y Desarrollo Institucional — UPEC 2015

2 Propuesta disefiada sobre la base del documento: Planificacién estratégica y evaluacion del desempeiio en el sector
publico. CEPAL. Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificaciéon Econémica y Social (ILPES). 2011.
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6.3. Sistema de Seguimiento:

c. Conceptos basicos del sistema de seguimiento: constituyen la percepcion sobre la cual
se entienden los indicadores de seguimiento que se evidenciaran y medirdn con fines de
tomar decisiones oportunas que faciliten el cumplimiento de la planificacion estratégica
establecida.

Estos conceptos se relacionan con:

i. Eficacia: para efectos de medicion de indicadores de seguimiento, entenderemos como el
logro de los efectos o resultados previstos en la planificacion, es decir, segun el nivel de
avance de ejecucion y su consecuente seguimiento consiste en el avance en el logro del
efecto.

ii. Efectividad: se entendera, como la armonia entre eficiencia y eficacia, es decir, el
cumplimiento de los efectos previstos o su avance conforme a un uso racional de los
recursos. Se entiende como uso racional, la alineaciéon de lo gastado conforme a lo
presupuestado.

ili. Impacto: es la consecuencia de la ejecucién del plan estratégico, el seguimiento el
mejoramiento o aporte al mejoramiento de una condicidn inicial que se quiere modificar,
se logra después de obtener el resultado. Para nuestro caso especifico de seguimiento sera
el avance en su consecucion.

d. Indicadores de seguimiento: para efectos de seguimiento los indicadores vienen a ser
los estandares de comparacién o valor de medida del desempefio, por esta razon el

seguimiento evaluara los siguientes indicadores:

i.  Eficacia: cumplimiento y/o nivel de avance segun planificacion.
ii. Efectividad: uso de recursos en relacién con el cumplimiento y/ o nivel de avance segun
lo planificado.

e. Variables: constituyen los aspectos que influyen sobre el desempefio en la ejecucién de
la planificacion estratégica y operativa, para este caso es necesario verificar segun las
actividades planificadas y el presupuesto cuales han sido las variables que han favorecido
o desaventajado dicha ejecucion. Constituye el analisis del monitor sobre influencias ante
lo planificado.
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Recopilaciéon y almacenamiento de informacién: comprende el proceso de compilacion
delainformacion con fines de evidenciar el avance y/o logro de los resultados planificados
para luego proceder a su almacenamiento y custodia de modo que sea accesible a proceso
de auditoria o revisiéon por parte de los organismos de control y el mismo estamento
interno de seguimiento.

Medicién de impactos e informacion: la revision de la informacién de avance y/o logro
de resultados asi como de la evidencia permitird medir los impactos generados por el
despliegue de acciones estratégicas como efectos de los resultados planificados, permite
establecer el mejoramiento de la linea base que constituyo el punto de partida del plan
estratégico, dicho efecto mostrara los beneficios generados a partir del logro de los
resultados. En el ambito del seguimiento y al tratarse de avances graduales el impacto
debe denotar el alcance de dichos avances.

Politicas de seguimiento: se entienden como las gufas o lineamientos del proceso de
seguimiento, entre lo mas importante el cuamplimiento de plazos de ejecucién y el apego

a los procedimientos establecidos.

El sistema de seguimiento y sus componentes:

i. Insumos: los insumos del proceso de seguimiento de la planificacion estratégica son:

Ll e

b

El Plan estratégico de desarrollo institucional (PEDI) aprobado y vigente.

Las directrices para la ejecucion del PEDI.

La planificacion operativa institucional (POA) aprobada y vigente.

El seguimiento ordenado y permanente de la ejecucién de la planificacion de las
dependencias.

Las evidencias del accionar y de los resultados obtenidos en dicha ejecucion.

El reporte de avance del sistema integrado de informacion institucional.

ii. Procedimientos:

1.

Las dependencias deben llenar la hoja de seguimiento de su accionar y los resultados de
manera secuencial a medida que ejecutan la planificacion.

La comisién de planificaciéon acompafia en el proceso de seguimiento por medio de
verificacién de cumplimiento de indicadores de ejecucion, eficacia en el tema de logro de



resultados o avance conforme a planificacion, y efectividad en congruencia con ejecucion
presupuestaria y lo logrado y/o avanzado.

3. Lamedicion de avance, que confronta las actividades planificadas, sus plazos y la ejecucion
del presupuesto; con lo realizado o realmente ejecutado.

4. Identificacién de variables de influencia, el nivel de avance y/o logro se condiciona a
variables que pudieron influir en el desempeno.

5. Sobre la base del analisis y contrastacion de variables e incidencia en el desempefo
se definen acciones de contingencia que permitan ajustar la ejecucién del plan o la
formulacion e implementacion de acciones de mejora en funcioén de nuevas realidades.

6. Las dependencias ejecutan sus planes de contingencia o mejora y se alinean en el logro de
resultados.

iii. Resultados:
Planes de contingencia.

Planes de mejora.
Alienacién a la planificacion vigente.

Ll e

Mejoramiento de la eficacia y la efectividad.
iiii. Documentos:
Hoja de seguimiento o avance de la ejecucion de la planificacion por dependencia.

Formato de plan de contingencia.
Formato de plan de mejora.

Ll e

Formato de informe de seguimiento.
6.4. Sistema de Evaluacion

j.  Propositos: el propdsito de evaluar la ejecucion del plan estratégico y operativo conlleva
la consecucion de resultados sobre la base de lo planificado, en términos de eficacia y efectividad,
asi como de impactos generados.

k. Aspectos a evaluar: se evaluara:

i. Consecucion de resultados: las metas establecidas deben cumplirse y se miden en funcién
de sus indicadores.
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ii.

Impactos generados: los resultados obtenidos generan efectos positivos que mejoran la

linea base y permiten un proceso de mejora continua. La ejecucion de la planificacion se vuelve

dindmica y no pasiva, mas alla de los resultados se esperan beneficios en todas las funciones

universitarias.
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L.

ii.

Criterios de evaluacidn: se evaluara especificamente:

Cumplimiento de las metas planificadas.
Ejecucion del presupuesto.

iii. Impactos generados por los resultados obtenidos.

Ll e

AN

iii.

. Sistema de evaluacién y sus componentes:

Insumos:

Hoja de seguimiento.

Plan de contingencia o mejora (segun el caso).

Informe de medicion de impacto.

Evidencias de ejecucion, resultados e impactos generados.

Procedimientos:

La dependencia reporta en el sistema integrado la ejecucion de la planificaciéon de manera
mensual.

La comision de planificacién emite reporte de avance.

La comision de planificaciéon compara lo planificado con lo ejecutado.

La comision de planificacion emite informe de desempeno de la dependencia.

La comision de planificacion socializa informe de desempeno.

La comisién de planificacion valora el desempefio por objetivo estratégico y se solicita
acciones de mejora a las dependencias en funcion de resultados e impactos generados.
Se avalda el cumplimiento de acciones de mejora y los impactos generados.

Resultados:

Informe de evaluacion.



2. Plan de acciones de mejora.
3. Acciones de contingencia.
Ajuste de la ejecucion al logro de resultados y obtenciéon de impactos.

iv. Documentos:

1. Formato de informe de avaluacion.
Formato de planes de mejora.
3. Formato de planes de contingencia.

Este sistema se constituye en una herramienta de gestiéon que por un lado permite la
recoleccion de datos con respecto a los indicadores definidos en el plan y el avance en el
cumplimiento de metas — resultados — para que los seguidores y también los lideres de la ejecucion
puedan tener informacién de los avances, y por otro lado, la evaluacion integral y objetiva del
plan, determinandose la eficacia, eficiencia, y efectividad en el cumplimiento de las acciones y la
consecucion de metas; esto favorece la toma de decisiones a tiempo y el ajuste de procesos.
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Beatriz Mireya Villarreal Cupacan

UNIVERSIDAD POLITECNICA ESTATAL DEL CARCHI

1. Introduccion

Los conceptos de estrategia, la planificacion y su aplicacion tienen su origen en el campo
militar (Sun Tzu), un espacio en el cual el engafio al enemigo constituye la base fundamental para
obtener la victoria (Ayestaran, Rangel y Sebastian, 2012). Posteriormente, se fueron extrapolando
a los negocios por los reconocidos estudiosos del Management:Mintzberg, Porter, Ansoff,
Tomasini, entre otros, donde las empresas batallan constantemente por las cuotas de mercado y
su competitividad, pues sus pérdidas producen dafios que se transmiten sistematicamente a las
mismas estructuras del Estado donde operan, desencadenando las asimetrias sociales (pobreza,
analfabetismo, indigencia, crisis financieras, entre otros.).

Si los términos estrategia y planificacion fueron disefiados para la guerra, en el contexto de
la universidad cabe preguntarse ;como se aplica esta practica en las instituciones de educacion
superior (IES)?, ;quién es el ‘enemigo’?, ;las universidades deberian planificar?, ;quiénes serian
los actores en el proceso de planificacion?, y sel pensamiento estratégico puede estar en el seno de
la organizacion universitaria?

El proposito de este capitulo es pretender dar respuesta a las interrogantes planteadas
anteriormente, desde una perspectiva tedrica y practica. Por lo tanto, la primera parte expone un
marco de referencia que orienta al lector a establecer sus propias conclusiones respecto del papel
de la planificacién estratégica en las IES, y la segunda parte, describe el caso de la Universidad
Politécnica Estatal del Carchi, nobel institucion de educacion superior ecuatoriana.
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2. Primera Parte: Fundamentacion Tedrica
2.1. Algunas pautas de inicio

Universidad, es un término dindmico que por su naturaleza evoluciona permanentemente,
por ello no deberia entenderse solamente como un centro de ‘formacion’ de grado y postgrado que
cumple ciertos indicadores en un sistema de acreditacion, sin siquiera tener la capacidad instalada
para proporcionar “mejor educacion para mas” (Gonzalez, 2001); tampoco deberia limitarse a la
etiqueta de ‘generadora de conocimiento y desarrollo, porque la educacién por si sola no genera
el desarrollo econémico y social, por lo tanto, debe entenderse que la Universidad forma parte
del secreto que guardan celosamente los paises industrializados, el cual reside en “el modo de
articulacion de la ciencia y la educacion con la sociedad en general”. (Pérez, 1985, p.4)

Las principales caracteristicas de la educacion superior actual, que sin duda representan
desafios para la universidad en todos su ambitos, son tres: “la primera es una demanda social de
ingreso cada vez mas amplia y diversificada, la segunda es la incorporacion de las Tecnologias de
la Informacién y Comunicacion (TIC) en los procesos de ensenanza, y la tercera hace referencia
a la multiplicacién de modelos de educacion superior a distancia” (Didou, 2014 en Luna, Ponce,
Cordero & Cisneros-Cohernour, 2018, p. 2); estas particularidades suponen nuevos disefios
estructurales y modelos de gobierno universitario que necesariamente deben estar anclados a una
planificacién estratégica coherente y realista. (Barreda, 2016).

Porter y Stern (2006) desarrollaron la investigacién denominada Innovacién: la ubicacion
importa, en la cual describen que las universidades son, tal vez, las instituciones mas importantes,
individualmente consideradas, que vinculan a los clusters de un pais y a la infraestructura de
innovaciéon comun® (p.25). De ahi su importancia estratégica; ser el nexo implica concienciacion,
planificacién e inversion. “Y para planificar es necesario saber donde se encuentra el origen de la
accion”. (GEM, 2015 citado en Salazar, 2018, p.15).

Los términos vinculados a la planificacién estratégica se han desarrollado de manera
extraordinaria en varios campos de estudios dentro del Management; en 1954 Peter Drucker hablé
sobre la importancia de la gerencia en los planteamientos estratégicos de las organizaciones y

* La infraestructura de innovacion es el conjunto de factores entrecruzados que sirven de apoyo a la innovacion en
todo sistema econdmico. Incluye los recursos financieros y humanos que un pais dedica a los avances cientificos y
tecnoldgicos, las politicas publicas relacionadas con I+D (Porter & Stern, 2006, p.10)
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desde entonces los académicos e investigadores monitorean la evolucion del concepto y exploran
nuevas formas de comprender cémo actiian los responsables de la planificacion estratégica, entre
los destacados se encuentra Mintzberg (2010) que asegura que el conocimiento respecto al disefio
de las estrategias es tacito, es decir, no es de facil acceso, pero se obtiene de la experiencia y describe
que los encargados de realizar esta delicada tarea son responsables por toda una organizacion; en
el caso de las universidades existe una mayor responsabilidad, porque su gestién implica cumplir
con la compromiso que como organizaciones tienen sobre toda una sociedad.

En realidad, la planificacién y estrategia son términos originarios del campo militar y
extrapolados al campo de la administracion; en la practica, la planificacion y la estrategia permiten
imponerse ante los competidores (en el caso de las empresas) o neutralizar a grupos no deseados
(en el contexto militar), sin embargo, para ello es importante contar con una constante evaluacién
del entorno; las diferencias son obvias y yacen en los métodos de implementacion y ejecucion de
estrategia.

“La estrategia de una empresa describe de qué forma intenta crear valor para sus
accionistas, clientes y ciudadanos, por ejemplo, si el activo intangible de una empresa
es mas del 75% de su valor, entonces la formulacion y ejecucion de su estrategia
requiere que se trate explicitamente la movilizacion y alineacion de ese activo
intangible”. (Kaplan & Norton, 2004, p.31)

sAcaso la idea de Kaplan y Norton (2004) no es igualmente valida para las universidades,
respecto de los activos intangibles?, entendiendo que la finalidad de las IES no es idéntica a la
procurada por las grandes corporaciones, considerar la gestion de los intangibles como el capital
intelectual y la marca en el caso particular de las IES, como estrategia para crear valor para los
estudiantes, la comunidad y otros beneficiarios, sobrepasaria cualquier método de acreditacion
o ranking; por lo tanto, no solo se debe contemplar, al contrario la ejecucion y el feedback son
necesarios.

Kaplan y Norton (2004) ya sugirieron tres enfoques para que los activos intangibles se ajusten
a la estrategia de cualquier organizacion:

(...) el primero son las familias de trabajos estratégicos que adaptan el capital humano
a los temas estratégicos; el segundo es la cartera estratégica de tecnologias de la
informacién que adapta el capital de la informacion a los temas estratégicos; y el
tercero es la agenda de cambios que integra y adapta el capital organizativo para que
haya un aprendizaje y una mejora constantes de los temas estratégicos. (p.42)
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Cuando los tres componentes estan en la misma linea que la estrategia, la organizacion tiene
un alto nivel de preparacién organizativa y la capacidad para movilizar y sostener el proceso
de cambio para ejecutar su estrategia (Kaplan & Norton, 2004). A partir de este momento, las
IES o cualquier ente (re)organizan las funciones y dividen el trabajo mediante los organigramas
institucionales, que permiten identificar una linea de mando y sus responsabilidades, de esta
manera las universidades adoptan principios del campo militar y su principal adversario, por asi
decirlo, se constituye a partir de las asimetrias tanto econdmicas, sociales, politicas y culturales,
como de producciéon de conocimiento y capital intelectual.

| CONSEJO SUPERIOR UNIVERSITARIO POLITECNICO |

COMISHIN DE CVALLACION INTERHA -
1 | RECTORADO |

COMISIG0 DE PLANIFICACION INSTITUCINAL

-
_ h | ASESOR DE DESPACHD II FROC I
| =
| COMISION DE VINGULACKSN 0N LA SO0EDAD |--|L
- -

| [ — |..|

Asesorla

Linea de Mando

il

. 1 e
| COMIEION DE PUBLICACIONES L*
| COMIEIGH DE RELACIONES INTERNACIONALES |-J| PR ——
| COMISION DEASUNTOS SOCIALES P—l.
UHIDAD DE COMUNICAO0N
e ot DIRECTIGN DE Jrmoine DIRECCIGN DE oo s niRgcriben pReor 0t DNRECCIOH
(UFAETILCTL TEENDLOGIE DELA ras—
o LA e SEGLRIDAD. prey PLANIFICACION pnn apramsTRITIV o FINANCIERA
VICERRECTORADO

Figura 3: Organigrama Institucional de la UPEC
Fuente: Tomado del PEDI 2015-2020.

La estrategia toma distintos significados que convergen en obtener o mantener determinada
posicion en un determinado sector, que depende exclusivamente del comportamiento de la
organizacion, Porter (1996) ve en la estrategia la creacién de una posicion unica y valiosa (ventaja
competitiva) formada por un conjunto distinto de actividades orientadas a sostener dicha
posicion. La estrategia proporciona un norte, combina y concentra todos los esfuerzos hacia un
objetivo organizacional superior, de modo que el equipo percibe mediante la estrategia un método

consistente para entender a su organizacion.
Con el propésito de alcanzar una definicién coherente, diversa y amplia de la estrategia, se

sugiere considerar tres importantes premisas: la primera que sugiere que las estrategias equilibran
las fuerzas contradictorias; la segunda que sugiere que las estrategias se basan en una proposicion

58



de valor diferenciada para el cliente; y la tercera que considera que la estrategia consta de temas
simultaneos y complementarios (Kaplan & Norton, 2004).

2.2. El pensamiento estratégico en el seno de la organizacion universitaria

Betz (2016) explica que el pensamiento estratégico es algo parecido a lo que cualquier
organismo bioldgico debe lograr para mantenerse vivo, sobrevivir y crecer; y aflade que “para
sobrevivir a largo plazo, una empresa debe tener dos capacidades estratégicas: la capacidad de
prosperar y la capacidad de cambiar” (p.86). Una definicién mas formal sobre el pensamiento
estratégico fue aquella concebida por Mintzberg (1994) citado en Haycock, Cheadle y Spence
(2012), que se describe como una forma distinta de pensar utilizando la intuicién y la creatividad
en la busqueda de una perspectiva integrada de la empresa (p.3).

Segtin Haycock, Cheadle y Spence (2012) el pensamiento estratégico se puede utilizar en
cualquier organizacion, incluso en las IES, que requieren obtener una ventaja competitiva y
que tienen la potencialidad de manejar dos variables moderadoras que son: la creatividad y la
innovacion (p.1), las cuales se encuentran en el ntcleo de las universidades, ya sea en los procesos
de investigacion, de ensefianza o de gestion.

Pensar estratégicamente bajo ninguna circunstancia es igual que la planificacion estratégica, de
acuerdo a Liedtka citado en Haycock, Cheadle y Spence (2012), si bien el pensamiento estratégico
se enfoca en una vision generalizada del futuro, el plan estratégico ve un futuro que es predecible
y medible en los detalles prescritos y afiade que “las estrategias creativas rara vez surgen del ritual
de planificacion anual” (p. 5).

El pensamiento estratégico es una condiciéon previa y obligatoria para elaborar una
planificacién estratégica (ver figura 4); mientras el pensamiento estratégico puede representarse
como una serie de complejos nodos que se expande, la planificacion estratégica se encarga de dar
una forma lineal y coherente (Haycock, Cheadle & Spence, 2012), de manera que los posibles
escenarios futuros y las acciones a desplegar sean de conocimiento de toda la organizacién.
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/ Planificacion estratégica, caracterizada Pensamiento estratégico, caracterizado \

por ser logica, sistémica, convencional, por ser sintético, divergente, creativo e
convergente y establecida intuitivo e innovador.

L Administracion estratégica J

El papel de la planificacion estratégica, es El papel del pensamiento estratégico, es
realizar y apoyar estrategias construidas a buscar innovacion e imaginar nuevos y
través del proceso de pensamiento estratégico diferentes futuros que puedan llevar a una
e integrarlas nuevamente en el negocio. compaifiia a redefinir sus estrategias centrales
\ e incluso su industria. /

Figura 4: El pensamiento estratégico y la planificacion estratégica
Fuente: Tomado de Haycock, Cheadle y Spence (2012)

Las competencias que exige el pensamiento estratégico paralas organizaciones, indistintamente
de su naturaleza, son: reformulacidn, exploracion, abstraccion, pensamiento multivariante, vision,
induccién y valoracién (Haycock, Cheadle & Spence, 2012, p.6). Las implicaciones de estas se
resumen en la siguiente figura.
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\_ J
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Exploracion S
en los supuestos actuales de la organizacion.
\_ J
Vs
N
Abstraccién Permite a las personas captar el tema esencial o la sinergia en
fragmentos de informacion dispares y convertidos en accion.
\_ J
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Pensamiento multivariado P?:rmlte. equlllbrar. muchas variables dinamicas simultaneamente y
discernir las relaciones entre ellas.
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Visién Capacidad de ver estados futuros como imagenes vividas, posee
elementos creativos e intuitivos, esta basada en enormes
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L J
-

Induccién Capacidad de formar creencias, suposiciones y generalizaciones
rapidamente a partir de observaciones concretas, a menudo
dispersas.

\_ J
4 N\

Valoracién Habilidad para aprender y comprender los valores, creencias y
actitudes subyacentes de las partes interesadas actuales y
potenciales.

\_ J
Figura 5: Las competencias del pensamiento estratégico
Fuente: Tomado de Haycock, Cheadle y Spence (2012)

La universidad, segiin Palencia (2018), se concibe como un sistema abierto, dindmico
conformado por relaciones e interacciones cuyo agente dinamizante es el ser humano, siendo él
mismo la organizacion (p. 99). Bajo la suposicion de que las universidades evolucionan mucho
mas lento que los sistemas productivos y sociales, es necesario “un cambio en el pensamiento
universitario, en el cual el estratégico sea la manifestacion del pensamiento critico y reflexivo”
(Palencia, 2018, p.99) y permita la reduccidn de esta brecha respecto de los otros dos sistemas.

El pensamiento estratégico es valido paralas IES, siempre y cuando en éstas se haga un proceso
de adaptacion, de particularizacién y de singularizacion (Palencia, 2018, p.108); es decir, que debe
alejarse de los estereotipos y las generalidades que, en ocasiones, los estrategas y responsables
de la direcciéon omiten y los adoptan como propios. En ese sentido, los estudios de pertinencia
cobran relevancia porque proporcionan a la direccién un panorama que le permite abstraerse del
ambito general universitario, de hecho, los procesos sustantivos pueden responder eficientemente
y trazar nuevas rutas de modo que el pensamiento estratégico encuentra correspondencias frente
a la multitud de posibles escenarios.

La implementacion del pensamiento estratégico ya puede vislumbrarse en el quehacer de las
IES, pero no lo hicieron solas, por ejemplo, en el aflo 2010 en Colombia, especificamente en el
departamento de Tolima “universidades, gremios y entes regionales ejecutaron un ejercicio de
pensamiento estratégico que se complementd con técnicas prospectivas que buscaban proyectar
una ruta estratégica para sus principales sectores econdmicos y que dio como resultado el
documento Visién Tolima 2025” (Delgado, Montealegre & Montealegre, 2015, p. 69). En esta
incursion es posible inferir que los procesos de vinculacion, investigacion y docencia mediante el

61



curriculo, lograron movilizar y sostener el proceso de cambio para ejecutar su estrategia y aportar
en la construccion de Tolima.

Liedtka citado en Haycock, Cheadle y Spence (2012), sugiere que las organizaciones que logran
incorporar una capacidad de pensamiento estratégico en todos los niveles de sus operaciones
habran creado una nueva fuente de ventaja con los siguientes elementos tangibles:

o Perspectiva integral del sistema [holistico] que permite a la organizacion redisefiar sus
procesos para una mayor eficiencia y efectividad;

« Concentracién intencional haciendo que la organizacién sea mads decidida y menos
distraida que sus rivales, con una mayor capacidad para mejorar la calidad de la toma de
decisiones y la velocidad de implementacion;

o La capacidad para la generacion y prueba de hipétesis incorpora pensamiento creativo y
critico en sus procesos; y

« Oportunismo inteligente para que la organizacién responda mejor a las oportunidades
locales. (p. 6)

De esta manera y a manera de cierre de presente apartado, el pensamiento estratégico en las
universidades yace en los lideres y es obligacion de ellos implementarlo en todos los niveles de la
estructura universitaria. Los resultados que la universidad espera se reflejan en los indicadores de
desarrollo territorial, a diferencia de las empresas que miden la eficiencia en sus balances y el valor
generado a los accionistas.

2.3. La Planificacion versus la Improvisacion

José Maria Sainz de Vicuia (2012) explica que hablar de planificacidon es hablar de decidir
hoy lo que se hard en el futuro (p. 39). La definicion de Cantera (1989) citado en Sainz de Vicuia
(2012) sugiere que no se debe entender a la planificacién estratégica como una suma continua (sin
fin) de planes estratégicos, sino que su comprension se rige a entender que se trata de un proceso
que arranca con la aplicacién de un método para obtener el plan estratégico y que, a partir de
este momento, con un estilo de direcciéon determinado la empresa pueda mantener su posicion
competitiva dentro de un entorno dinamico.

Una definiciéon mas profunda es la que propone Peter Drucker (2000) que concibe a la

planificacién estratégica como el proceso continuo que consiste en adoptar las decisiones (asumir
riesgos) sistematicamente y con el mayor conocimiento posible de su caracter futuro; en organizar
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sistemdticamente los esfuerzos necesarios para ejecutar estas decisiones, en medir los resultados de
estas decisiones comparandolos con las expectativas mediante la retroaccion sistematica. (Galarza
& Almuinas, 2014, p. 118)

En cambio, la prevision forma parte del proceso de planificacion, quiza es una de las primeras
tareas; Sainz de Vicuna (2012) explica que prever supone mirar hacia el futuro, intentando
predecir qué sucederd (p. 41), de modo que después con la metodologia de planificacién puedan
establecerse los medios que se necesitan para materializar el futuro, de esta manera el ciclo de
planificacién estratégica se completa, al menos en el disefo, lo siguiente es la organizacién, la
direccion y el control.

2.4. La Planificacion en el proceso administrativo

Es de conocimiento universal que el proceso administrativo consta de cuatro importantes
elementos: la planeacion, la organizacion, la direccién y el control. La planeacion, segin Louffat
(2012), al igual que los otros elementos del proceso administrativo, implica decisiones sobre
escenarios prospectivos y futuros de certidumbre, de riesgo y muchas veces de incertidumbre (p. 2).

1. Planificar 2. Organizar

4. Controlar 3. Dirigir

Figura 6: Proceso administrativo
Fuente: Louffat (2012)
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La planificacién es el primer eslabon del proceso administrativo y consta de los siguientes
elementos, mision, vision, objetivos, estrategia, politicas, conocidos también como elementos del
marco filosofico de la organizacion; ademas estan el cronograma y el presupuesto que se convierten
en las respuestas a jcuando?, y ;cuanto? (Louffat, 2012).

La piedra angular del proceso administrativo es la planificacion, cualquier defecto, por ejemplo,
escenarios poco realistas, tienen un efecto dominé sobre los otros componentes; la organizacion
como segundo elemento del proceso administrativo que se encarga de ordenar internamente a la
entidad, propondra modelos organizacionales poco alineados a la realidad (Louffat, 2012), lo que
termina ocasionando caos, contradicciones en funciones, generaciéon de componentes innecesarios,
metas incumplidas y accionistas poco satisfechos.

Porla alta sensibilidad de esta tarea fundamental y su complejidad, es importante que los responsables
sean personas con una alta formacion profesional y con gran experiencia, con lo que se evitaria que las
universidades resulten ineficientes en el manejo de los recursos gubernamentales, y peor atin en cacicazgos,
sin ningun sentido de servicio de la academia a la sociedad. (Almuifas & Galarza, 2014).

2.5. La Planificacion en las Instituciones de Educacion Superior

En los ultimos afios, la aplicacion de la planificacion estratégica como herramienta de gestion
en las IES ecuatorianas no ha sido sistematica, lo cual puede deberse a varios factores como los que

se seflalan a continuacion:

(a) en una parte de los grupos y estructuras universitarias no hay conciencia de su
necesidad, y por ello no se percibe como oportunidad para las mismas, y (b) la elevada
complejidad de sus procesos, sus estructuras heterogéneas, la diversidad de programas
académicos que desarrollan, la insuficiente cultura emprendedora desde el punto de
vista de la gestion, la resistencia al cambio que es inherente a muchas de ellas por la
propia manera de actuar y pensar tradicionalista imperante, entre otros (Galarza &
Almuinas, 2014, p.119)

Con ello, podemos comprender la posible lentitud en la evolucion del sistema universitario
latinoamericano frente a los sistemas productivos y sociales que adoptaron los exponenciales avances
en las TIC y otros factores del entorno, que necesariamente obligan a repensar el sistema de gestion
en las IES (Almuinas & Galarza, 2014).
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En este sentido, Almuifias y Galarza (2014), consideran que, si se desea avanzar a una gestion
universitaria con mayor pertinencia con las demandas actuales, se deben considerar al menos cuatro
aspectos fundamentales:

(...) el primero sugiere que la estabilidad, el predominio de ser grande y la experiencia
anterior en las IES quedd obsoleta; el segundo expone que los enfoques de gestion
universitaria tradicionales estan evolucionando a otros donde priman la flexibilidad

y agilidad, la capacidad de innovacidn, el deseo por aprender, mejorar y cambiar; el
tercero se refiere a los cambios dindmicos y profundos del entorno que han generado
un pensamiento y una actuacion diferente en el ambito de la gestion de las IES; y el
cuarto aspecto considera la crisis de los viejos paradigmas como punto de quiebre
hacia la aparicién de nuevos enfoques, modelos y practicas de gestion, que estan
mostrando bondades mds acorde a las circunstancias actuales (Almuifas & Galarza,
2014, p.58)

La planificacién en las IES se concibe como un proceso vinculado a la toma de decisiones
institucionales, que debe ser continuo, reflexivo, participativo, critico y autocritico, instructivo,
flexible, integral y orientador, que promueve el cambio y que precede y preside a la accion (Galarzay
Almuifias, 2014, p. 119). Dentro de la estructura organizativa universitaria, la planificacion estratégica
debe considerarse como un proceso gobernante, pues su naturaleza transversal y su interrelacion
con los procesos universitarios de docencia, investigacion, internacionalizacion y vinculacién con la
colectividad, justificarian tal decision.

Asegurar la calidad de la educacion superior, debe ser el objetivo que respalde a la estrategia
institucional de las IES, y no solo como una meta creada para responder a los procesos de acreditacién
(en Ecuador, el CACES* es el organismo de control de la acreditacion de las IES), sino ademas, como
manifiesta Arrieta, Figueroa y Meléndez:

(...) es preciso contar con un sistema de direccion estratégica que incluya, de manera
integral, los requerimientos internacionales y nacionales en el &mbito educativo,

que se sustente en la calidad y en la mejora continua con la perspectiva adicional

de cumplir con los indicadores de acreditacion; y que esto le sirva a la universidad
para consolidarse como una institucion de calidad altamente competitiva y flexible,
adaptandose a los cambios del entorno, tomando en cuenta que la acreditaciéon no es
un fin, sino un medio para conservar la calidad (2014, p. 23)

* Consejo de Aseguramiento de la Calidad de la Educacién Superior es el organismo publico técnico, con personeria
juridica y patrimonio propio, con independencia administrativa, financiera y operativa que tiene a su cargo la regulacion,
planificacién y coordinacion del sistema de aseguramiento de la calidad de la educacion superior; tendra facultad
regulatoria y de gestion. Recuperado de: https://www.caces.gob.ec/web/ceaaces/quienes-somos
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Considerando quela universidad es un sistema abierto y complejo, que entre sus mas importantes
fines esta la busqueda de la garantia en la calidad de la educacién superior, los diagnosticos que debe
realizar deben constituir procesos inclusivos, que integren a instituciones del sector privado, a la
comunidad y al Estado, lo cual permite consolidar el proceso democratico de la efectiva participacion
social mejorando la potencialidad de las universidades de generar un nexo entre las sociedades y la
innovacion (Porter & Stern, 2006).

2.6. Los actores y formas de participacion en el proceso de planificacion

Las IES no deberian planificar solas, porque pertenecen a un sistema mas complejo en el que
sirven de nexo entre los sistemas productivos, los sistemas sociales y la infraestructura de innovacién
de un territorio especifico. En ese sentido, el proceso de la planificacion estratégica deberia recoger
los problemas y necesidades de su entorno inmediato, para cumplir con los propdsitos de asegurar la
pertinencia como elemento clave en la calidad de educacién superior que proponen.

Siguiendo a Porter y Stern (2006), las IES deben considerar los elementos del entono, tales como:
los recursos financieros, las politicas publicas relacionadas con la actividad innovadora y educacion,
el sistema econdmico del pais; a los representantes de las organizaciones civiles, estamentos
gubernamentales y las ONG's, que inciden muy claramente en el direccionamiento estratégico, no
solo de la universidad, sino del territorio. En Ecuador, el gasto en innovacién y desarrollo presenta
un crecimiento sostenido, sin embargo, no alcanza todavia un punto porcentual, tal como se muestra
en la figura 7:
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Figura 7: Evolucion en el gasto I+D como porcentaje del PIB.
Fuente: Boletin analitico de la Senescyt (2018)
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A partir de este analisis, el Plan Nacional de Desarrollo conocido como Plan Toda una Vida
del gobierno de Lenin Moreno, induce a las IES a vincularse en los ejes 1 sobre los derechos para
todos, 2 sobre la economia al servicio de la sociedad, y 3 sobre la sociedad y el Estado; de modo que
puedan atender a los grupos sociales mas fragiles, preservar el interculturalismo y convertirse en el
soporte del sistema de innovaciéon que garantice un sistema econdmico saludable. Sin embargo, el
gasto en educacion viene en una caida, subestimacion que el gobierno justifica mediante una politica
de austeridad, y se constata lamentablemente dicha disminucion presupuestaria: “la Proforma para
2019 registra USD 145,1 millones menos para universidades” (El Comercio, 2018).

La participacion de los actores, de acuerdo a Garcia y Almuinas (2014) puede ser mediante,
sesiones de trabajo programadas, talleres de consenso, sesiones de Consejo programadas, asambleas,
entrevistas, foros y mesas tematicas que permitan contar con la participacién de los actores que
forman parte de la infraestructura de innovacion de la region.

2.7. La Planificacion Estratégica Institucional

El CEAACES (2018), actualmente CACES, defini6 a la planificacion estratégica institucional
como “la guia de la gestion de la investigacion, docencia y vinculacion, con la finalidad de integrarlas
para cumplir con los fines y funciones del sistema de educacion superior. La planificacion estratégica
es ejecutada, desde la direccion de la IES, por todas las instancias de la institucion” (p. 7). De acuerdo
a este ente evaluador de la calidad en las IES ecuatorianas, la planificacion estratégica institucional
debe reflejar los siguientes elementos:
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Figura 8: Elementos que fundamentan el PEDI
Fuente: CEAACES (2018)
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Seguin el CAACES, estos elementos sugieren que el sistema de planificacion de las IES justifique
su proceder en funcion estudios actuales y prospectivos; de hecho, es este elemento que funge
como articulador de los mecanismos de planificacion, de difusion y evaluacion. Los diagndsticos
de entrada y los resultados finales de la planificacion estratégica deben reflejarse en un conjunto
coherente de indicadores que incluya a los procesos sustantivos de la universidad con la finalidad de
evitar o reducir la subjetividad, pues es necesario tener en cuenta que una adecuada administracién
es aquella que permite medir los resultados alcanzados.

2.8. La Planificacion de las Operaciones o Planificacion Operativa

Para Armijo (2011), los planes operativos anuales son herramientas utilizadas en el presupuesto
por programas y constituyen un conjunto de actividades que valorizan los insumos que se requieren
para la realizacion de éstas (p. 21). En cambio, el CEAACES (2018) sugiere que la planificacion
operativa esta alineada a la planificacion estratégica de manera que se determinan los objetivos de
corto plazo, se identifican las acciones, se destinan los recursos necesarios para su consecucion y se
designan los responsables de su implementacién y seguimiento (p. 8).

Enla practica, es indispensable que el plan operativo institucional se oriente en el Plan Estratégico
de Desarrollo Institucional (PEDI) a través de un proceso de alineacion de las acciones a corto plazo
(un afo) con los objetivo y metas institucionales de largo plazo.

Ademis, cada accién inmediata deberia organizarse en funcion del sistema de presupuesto
por programas, que asegurara la asignacion de recursos a cada meta institucional de corto plazo,
tal como manifiesta Armijo (2011) cuando dice que el presupuesto por programas esta orientado
a determinar la produccién final en voliumenes fisicos y valorizarla desde el punto de vista de los
recursos financieros y programarla anualmente en los planes operativos anuales (p. 21).

Los programas de las Instituciones de Educacion Superior publicas en el Ecuador, en el ano 2019
recibieron recursos del Estado de la partida presupuestaria para entidades de educacion superior por
un valor de USD 1.297°912.566,57, tendiendo esta asignacion en la actualidad, a la baja.

En ese sentido, cobra relevancia el analisis de la evolucion de la asignacion presupuestaria que
el gobierno nacional ha asignado a la educacién superior precisamente en los ultimos afos; asi, de
acuerdo con los datos del Boletin Analitico del Senescyt (2018), el gasto en educacion superior refleja
grandes avances con respecto a 2009, y permite a las IES ser mas minuciosas con el planteamiento de
las actividades anuales con la finalidad de asegurar la calidad de educacion superior.
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Figura 9: Ejecucion presupuestaria de IES publicas en millones de USD
Fuente: Boletin analitico de la Senescyt (2018)

3. Segunda Parte: La Planificacion en la Gestion de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi’

3.1. Los procesos de planificacion en la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, una buena practica
que compartir

La Universidad Politécnica Estatal del Carchi fue creada el 5 de abril de 2006 mediante Ley
publicada en el Registro Oficial No. 244, y esta al servicio de la Educacién Superior en el Norte del
Ecuador y la Zona de Integracion Fronteriza ecuatoriano-colombiana.

La oferta académica en la actualidad de pregrado integra a las siguientes carreras: Licenciatura
en Comercio Exterior, Licenciatura en Administraciéon de Empresa, Ingenieria en Agropecuaria,
Licenciatura en Turismo, Ingenieria en Alimentos, Ingenieria en Logistica y Transporte, Ingenieria
en Computacion, Licenciatura en Enfermeria y Licenciatura en Administracién Publica. En
postgrado, cuenta con cinco programas: Maestria en Administracion Publica, Maestria en
Logistica y Transporte, Maestria en Agropecuaria, Maestria en Turismo y Maestria en Educacién.
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3.2.La Nobel UPECYy el Sistema de Educacion Superior en el Ecuador

En los dltimos afos en el pais, dentro del debate de la recuperacion de lo publico, se incluy6
la defensa de la educacion superior publica gratuita y la asignacién presupuestaria para que la
universidad ecuatoriana pueda incluirse en el contexto internacional.

Segun Paguay (2017), fue el Estado, a partir del afio 2008, el promotor de estos espacios de
debate con miras a resolver el deterioro del sistema de educacion superior por su ineficiencia
y corrupcion. Entre los principales actores estan la Federacion de Estudiantes Universitarios
del Ecuador (FEUE) y la Secretaria Nacional de Planificaciéon y Desarrollo (SENPLADES)
quienes entregaron a la Asamblea Nacional ConstituyenteS, las conclusiones de sus analisis que
recomendaban la obligatoriedad de la evaluacion y acreditacion de las Universidades y Escuelas
Politécnicas para formar parte del Sistema de Educacién Superior, a través de un organismo
técnico y auténomo (p. 174-280).

En este sentido, mediante el Mandato Constituyente N° 147, el CONESUP y el CONEA
elaboraron informes sobre la realidad de las IES con fines de depuracién y mejoramiento de la
calidad de la educacién superior, lo cual avizoraba mejores dias para la universidad ecuatoriana.
En efecto, un nuevo avance constituye posteriormente la promulgacion en 2010 de la Ley Organica
de Educacion Superior, que en esencia busca “(...) garantizar el derecho a la educacion superior de
calidad que propenda a la excelencia (...)” (LOES, 2010)* .

Ubicandonos en el tiempo, la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, a los dos afos de
su creacion, debid insertarse en el nuevo contexto universitario, participando con éxito en tres
procesos de evaluacion: El primero, con fines de depuracion, que por su reciente creacion alcanzd
la Categoria “E”, el segundo, con fines de descategorizacion que le ubicé en la Categoria “D” y el
tercero que permitio la acreditacion en Categoria “B”, dentro de las mejores universidades del pais.

® La Universidad Politécnica Estatal del Carchi (UPEC) es una universidad publica del Sistema de Educacion Superior
del Ecuador, la cual estd ubicada en el norte del pais, en la Zona de Integracién Fronteriza ecuatoriano-colombiana.

¢ La Asamblea Constituyente se instal6 el 30 de noviembre de 2007 en Montecristi, provincia de Manabi, y finalizo
oficialmente sus funciones el 25 de octubre de 2008.

7 El Mandato Constituyente No. 14, fue expedido por la Asamblea Nacional Constituyente el 22 de julio de 2008, el cual
obliga al CONEA de elaborar un informe técnico sobre el nivel de desempeiio institucional de los establecimientos de
educacion superior, a fin de garantizar su calidad, propiciando su depuracién y mejoramiento.

8 Ley Organica de Educacion Superior, aprobada por la Asamblea Nacional Constituyente el 4 de agosto de 2010.
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Cabe reflexionar que siendo la UPEC una instituciéon nueva dentro del Sistema de Educacion
Superior, desde los inicios de su proceso de institucionalizacion, demostrd su interés por la calidad,
la eficacia y la eficiencia, en sintonia con la nueva normativa en materia de Educacion Superior,
los organismos de control creados como el Consejo de Educacion Superior (CES), el Consejo
de Educacion Superior (CES) y el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la
Calidad de la Educacion Superior (CEAACES).

El contexto en torno a las Universidades y Escuelas Politécnicas del habia empezado una
etapa de cambios profundos con la finalidad de que las instituciones que formaban parte de este
sistema, fortalezcan su capacidad de respuesta a los problemas de la globalizacion y las demandas
de la sociedad del conocimiento.

3.3. La Universidad Politécnica Estatal del Carchi y la Estrategia

Siendo la planificacién institucional la principal herramienta para garantizar los mejores
resultados de la gestion, el Doctor Hugo Ruiz, rector fundador de la Universidad Politécnica
Estatal del Carchi en su obra titulada “Cumpliendo Suefios — Un legado para el Carchi’, registra
tres planes estratégicos: dos elaborados, implementados y evaluados y uno vigente, en proceso de
implementacion:

El Primer Plan Estratégico de Desarrollo Institucional de la UPEC

La historia institucional registra que el primer instrumento de gestién que orientaria las
acciones universitarias, desde su marco filoséfico hasta la definicién de los objetivos y las politicas,
fue elaborado por la Comision Académica de la Universidad, la cual en un proceso participativo
integré equipos de trabajo conformados por representantes de los distintos estamentos de
la comunidad universitaria: docentes, administrativos y estudiantes y el Consejo Superior
Universitario Politécnico. Este primer Plan Estratégico de Desarrollo Institucional tuvo una
vigencia de cuatro afios, es decir desde su creacion hasta el mes de diciembre de 2010.

Al plan se lo denominé como “Plan Estratégico 2006-20107, el cual contempl6 los siguientes

elementos: Mision, Vision, Principios, Valores y Politicas que dirigieron el trabajo institucional en
todos sus ambitos.
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El Segundo Plan de Desarrollo y Fortalecimiento Institucional 2011-2014

Pasan los aos y la labor contintia para la Universidad Politécnica Estatal del Carchi. La institucién
se enfrentaba para el afio 2011 con nuevos retos, entre los que estaban la evaluacion con fines de
descategorizacion, la acreditacion institucional y la evaluacion de carreras, establecidas por la normativa
interna. Era necesario hacer un ejercicio de reflexion sobre la nueva estrategia institucional.

Ya con la nueva Ley Organica de la Educacion Superior, cuya Disposiciéon General Quinta
establece que las universidades y escuelas politécnicas deben elaborar sus planes estratégicos y
operativos, segtin las propias orientaciones y alineados al Plan Nacional de Desarrollo y el Plan
Nacional de Ciencia y Tecnologia, Innovacién y Saberes Ancestrales y con el Plan Nacional de
Desarrollo (Asamblea Nacional, 2010), la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, tomé la
decision politica de disefar el nuevo plan, que fue denominado Plan de Desarrollo y Fortalecimiento
Institucional para el periodo 2011-2014. Se iniciaba un nuevo reto institucional, precisamente para
demostrar que la instituciéon cuenta con las condiciones necesarias para avanzar por el camino
correcto en este proceso de Revolucion Educativa de la Educacion Superior.

La universidad consider6 a la Planificacion Estratégica Institucional como el “proceso creativo,
continuo, sistematico, de evaluacion a la universidad, mediante un analisis interno y externo, con
el proposito de definir objetivos a largo plazo, politicas y valores, identificar metas realizables,
desarrollar estrategias y asignar recursos para alcanzar el ideal de una universidad de calidad”.

La metodologia utilizada se organizé bajo los principios de inclusion, evaluacion, criticidad,
integralidad, viabilidad, sistematizacion y cooperacion. Se nombro un equipo para el desarrollo de la
estrategia y se construyo en el marco de la participacion amplia y el didlogo con todos los integrantes
de la comunidad universitaria, los representantes de los actores sociales, instituciones publicas y
privadas y representantes de universidades fraternas.

Los elementos del plan, fueron: mando jerarquico de la planificacién, mision, vision, principios,
valores y politicas, ejes estratégicos, objetivos estratégicos, mapa estratégico, estrategias, metas,
indicadores, proyectos, presupuesto.

El Tercer Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2015-2020

El Consejo Superior Universitario Politécnico en Sesion Extraordinaria del 29 de octubre de
2014, conocio y aprobd el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2015 - 2020. Este nuevo plan
refleja el trabajo conjunto de toda la comunidad universitaria, bajo la coordinacién de la Comision
Central, la Comision de Planificacién y la Direccién de Planificacion y Desarrollo Institucional.
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Este plan, es el resultado de la participacion universitaria activa en comunion de ideas con los
actores sociales de la region, ha sido reflexivo por excelencia, estrictamente técnico, colaborativo,
de construccion por etapas en diversos colectivos, y, sobre todo, ha acogido las recomendaciones
de los Organismos Nacionales del Sistema de Educacion Superior. Es un plan que estd alineado a la
Constitucion, el Plan Nacional para el Buen Vivir, la Estrategia para la Transformacion de la Matriz
Productiva y la Erradicacion de la Pobreza y las politicas sectoriales.

La metodologia utilizada en la construccion de esta nueva carta de navegacion, fue compartida
por la Red de Educacion Estratégica de Educacion Superior, adscrita al Centro de Estudios para el
Perfeccionamiento de la Educacion Superior de la Universidad de la Habana, red que asesoré a la
Universidad Politécnica Estatal del Carchi a través del Doctor José Luis Almuifas, Coordinador
General; y, de la Doctora Judith Galarza, Directora Secretaria Académica.

Los elementos esenciales son los siguientes: Metodologia. Declaracion de la identidad. Analisis
de las variables de impacto. Politicas y lineamientos. Mision. Valores compartidos. Presentacion
del cumplimiento del plan estratégico 2011-2014. Diagnoéstico estratégico. Formulacion de la
vision de futuro factible y tendencial. Ejes estratégicos, objetivos estratégicos, metas y estrategias.
Determinacion de los planes. Sistemas de apoyo. (Ruiz, 2014, p. 181).

3.4. La Planificacion Institucional de la UPEC como sistema

La necesidad de una vision sistémica en la planificacion institucional de las IES, nos permite recordar
a Idalberto Chiavenato en su obra “Introduccién a la teoria de la administracion’, cuando dice que:

El concepto sistema pasé a dominar las ciencias y, en especial, la administracion. Si se
habla de astronomia, se piensa en el sistema solar; si el tema es fisiologia, se piensa en el
sistema nervioso, en el sistema circulatorio, en el sistema digestivo. La sociologia habla
de sistema social; la economia, de sistemas monetarios; la fisica, de sistemas atémicos, y
asi sucesivamente. En la actualidad, el enfoque sistémico es tan comtn en administracion
que no se nos ocurre pensar que estamos utilizandolo en todo momento. (p. 769)

Enrealidad, la planificacion de las IES y el estudio de los sistemas constituyen al parecer dos areas
del conocimiento de indoles distintas; sin embargo, la vision sistémica aporta en la transformacién
de toda una realidad dentro de la gestion de las mencionadas organizaciones.

A decir de Juan Bravo Carrasco (2014), la vision sistémica, entre otras virtudes, permite ver
el proceso y cambio en forma integral, comprender la gestion desde una perspectiva histdrica de
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aprendizaje, administrar el cambio, administrar contrastes en la gestion, incorporar los aprendizajes
de la teoria del caos, de la teoria de las catastrofes y de otros aportes de la vision sistémica en la
gestion de procesos, proponer disefios de procesos sistémicos, entre otras (p. 90-91).

El sistema de planificacion de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, podria reflejarse en
la figura 10, en la cual se destaca la interaccion que surge entre varios componentes de dicho sistema,
como son: El Plan Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI) que como instrume nto de gestion,
responde al contexto institucional y plantea los grandes objetivos institucionales en el mediano y
largo plazo; el Plan Operativo Anual (POA), que es una herramienta de planificacion participativa,
que sirve para dar un ordenamiento logico a las acciones que se proponen realizar las dependencias,
tanto académicas como administrativas de la institucion, entes que en periodos de tiempo menor (afio
fiscal que inicia en enero y finaliza en diciembre), articulan sus metas para que su gestion contribuya
con el cumplimiento de las metas institucionales de mediano y largo plazo. El Desarrollo de esta
herramienta permite optimizar el uso de los recursos disponibles y el cumplimiento de objetivos y
metas trazadas; y finalmente, el Plan Operativo Institucional (POI), es la herramienta que integra la
planificacion operativa de las dependencias académicas, administrativas y/o comisiones.
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1 | ror_|
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Figura 10: Sistema de Planificacién de la UPEC
Fuente: Elaboracion propia
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En la figura 11 en cambio se muestra la relacion de la planificacion estratégica y planificacion
operativa, asi como los procesos de gestién presupuestaria y provision de bienes y servicios.
Es necesario destacar que la Planificacion Institucional prevé de los insumos necesarios para
la construcciéon de estos instrumentos de gestion como es el caso de la Proforma Presupuestaria
Institucional prevista en el articulo 103 del Cédigo de Planificacion y Finanzas Publicas, y; el Plan
Anual de Contratacion (PAC), el cual refleja una relacion directa con los Objetivos del Plan Nacional
de Desarrollo, los planes regionales, provinciales, locales o institucionales, cuya entidad es el Servicio
Nacional de Contrataciéon Publica, SERCOP.

Plan de Estratégico de Desarrollo Institucional (PEDI)

2015-2020
i Proforma Plan Anual de
Plan Operativo .
P t .
Institucional 2020 ‘ resuzlzjuze;)s aria ‘ Contratacién
POI 2020 - PAC
Reforma
Presupuestaria
PoA 2020
2020

Figura 11: Planificacién Estratégica y Operativa y Presupuesto.
Fuente: Elaboracion propia

3.5. El Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2015-2020

Los procesos institucionales de Planificacién Estratégica y Operativa de la Universidad
Politécnica Estatal del Carchi, se han articulado desde la perspectiva de una necesaria articulacién
de la gestion institucional y los procesos de aseguramiento de la calidad y mejora, buscando
permanentemente la excelencia a través del desarrollo e implementacion de acciones orientadas por
la misién y vision institucionales.

La “Disposicion Transitoria Quinta de la Ley Organica de la Educacion Superior” (LOES,
2018) determina que, las universidades y escuelas politécnicas elaboraran planes operativos y
planes estratégicos de desarrollo institucional concebidos a mediano y largo plazo, segiin sus
propias orientaciones. Estos planes deberan contemplar las acciones en el campo de la investigacion
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cientifica y establecer la articulacién con el Plan Nacional de Ciencia y Tecnologia, Innovacién y
Saberes Ancestrales, y con el Plan Nacional de Desarrollo.

La Planificacién Estratégica de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, lleva el nombre de
“Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2015 — 2020”. Este plan constituye el resultado de un
proceso participativo de la comunidad universitaria y los actores sociales, el cual, fue aprobado por el
Consejo Superior Universitario Politécnico en Sesion Ordinaria del 28 de octubre de 2014 mediante
Resolucién N°. 253 CSUP-2014, y entrd en vigencia a partir del 1 de enero del afio 2015.

Consta de dos componentes esenciales: El Marco Filoséfico, el cual incluye elementos como
la mision, visién, valores y politicas institucionales, y; el despliegue estratégico, que incluye los
ejes estratégicos, objetivos estratégicos institucionales, indicadores y metas estratégicos, tiempo de
consecucion y estrategias a mediano y largo plazo.

55
INDICADORES
VALORES DE ‘
COMPETENCIA
55
/\ METAS
- VISIONTENDENCIAL || SEES | SOBJETIVOS
Y FACTIBLE ESTRATEGICOS ESTRATEGICOS
\/ 55
ESTRATEGIAS
VALORES ETICOS
Y MORALES
PRESUPUESTO
REQUERIDO

Figura 12: Despliegue estratégico
Fuente: Tomado del PEDI UPEC 2015-2020

Como se aprecia en la figura 12, el marco filoséfico institucional de este instrumento de gestion

de la institucion universitaria, esta respaldado por cinco ejes y objetivos estratégicos, 55 indicadores,
metas y estrategias institucionales y el presupuesto necesario para su implementacion.
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Figura 13: Ejes Estratégicos 2015 — 2020
Fuente: Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2015 — 2020

El presupuesto (proyectado) para cumplir el PEDI 2015-2020 asciende aproximadamente a 61
millones, 724 mil, 883 délares con 20 centavos ($ 61.724.883,20). La distribucion del presupuesto por
eje estratégico se resume en la siguiente tabla.

Tabla 3:
Distribucion del presupuesto por eje estratégico

% presupuesto por eje

Funcion universitaria Ejes estratégicos L.
estratégico
Investigacion Gestion de la investigacion 6%
Vinculacion Gestion de la vinculacion con la sociedad 1%
Docencia Gestion de la docencia 48%
Posgrados Gestion de posgrados 10%
Gestion Gestion institucional 35%
Total 100%

Elaborado por el autor.
Fuente: Tomado del PEDI UPEC 2015-2020.

Finalmente, la implementacion de la estrategia requiere de sistemas de apoyo, como el sistema
de evaluacion y seguimiento, el sistema integrado de informacion, el sistema de comunicacion,
el sistema de capacitacion y el sistema de reconocimiento. Estos sistemas quedan planteados en
la estrategia y requieren de su desarrollo por la importancia en el proceso de direccionamiento
estratégico al convertirse en un feedback que garantiza la eficacia y la eficiencia en la gestion, por la
calidad de los resultados.
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3.6. Sintesis de la metodologia para la construccion participativa del PEDI 2015 - 2020

La construccion colectiva del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2015-2020, constituye
enlaactualidad unabuena practicareplicable para distintos tipos de organizaciones, cuya metodologia
incluye tres momentos esenciales: el primero consiste en la capacitacién y entrenamiento a una
comision central, con la direccion de los expertos de la Red de Direccionamiento de la Educacién
Superior de América Latina y el Caribe - DESS; el segundo momento incluye la ejecucion del proceso
parala elaboracion del PEDI 2015-2020 de la UPEC, bajo la coordinacion de la comision; y el tercero,
finalmente, constituye la ejecucion del proceso para la elaboracion del Plan Estratégico 2015-2020 en

cada una de las Carreras.

Con la finalidad de comprender cada una de las etapas del proceso, se presenta a continuacion

un esquema que contiene precisamente las 12 etapas de la mencionada metodologia:

.
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|\ J
( A ( A
6. Valores 5. Mision Institucional 4. Lineamientos y
Compartidos <:| <:I Politicas
|\ J (. J
Vs N\ s A . s e
7. Diagnostico 8. Vision Institucional :> 9. Ej.es.estrateglcos,
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Proceso de los sistemas de apoyo
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Figura 14: Proceso de elaboracion del PEDI 2015-2020
Fuente: Tomado del PEDI UPEC 2015-2020

La participacion en este proceso institucional es vital, por lo que la metodologia determino los
actores que participaron, los roles que desempefaron vy las instancias de participacion de cada uno

de ellos, tal como se presenta en la siguiente tabla:
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Tabla 4:

Actores en la elaboracion del PEDI UPEC 2015-2020

Actores

Roles

Formas de participaciéon

Rector

La Comision Central

Grupo ejecutor

Responsable de coordinar el proceso.

Asegurar la participacion de todos.

Reportar al Consejo Superior Universitario
Politécnico.

Asesorar el proceso a partir de la metodologia
aprobada.

Generar ideas — fuerzas para discutir en el
proceso.

Consolidar y validar los avances del ejercicio
de planificacion estratégica.

Recomendar al Consejo Superior Universitario
Politécnico.

Participar con ideas y propuestas en diferentes

momentos del proceso.

Sesiones de trabajo
programadas.

Sesiones de trabajo
programadas.

Talleres de consenso.

Consejo Superior

Universitario Politécnico.

Representantes de
graduados.

Actores sociales.

Aprobar el plan estratégico 2015-2020.

Valoraciones sobre aspectos de interés
institucional.
Generacion de propuestas.

Validacion social del Plan Estratégico de
Desarrollo Institucional.

Valoraciones sobre aspectos de interés

Sesiones del Consejo
programadas.

Asambleas.
Entrevistas.

Foros.
Mesas tematicas.
Asambleas.

Fuente: Tomado del PEDI UPEC 2015-2020

Una vez finalizado el proceso de construccion del Plan Estratégico de Desarrollo Institucional de
la UPEC 2015 - 2020, utilizando los mismos criterios de la metodologia descrita, se construyeron los
Planes Estratégicos de las 9 Carreras, los cuales contienen estudios prospectivos y de pertinencia, asi
como también se caracterizan por su alineacion con el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional.
Es necesario tener en cuenta que, aunque los actores que participaron en este proceso constituye
la comunidad educativa de cada Carrera, recibieron el apoyo y asesoramiento permanente de la
Direccién de Planificacién y Desarrollo Institucional.
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3.7. Sintesis de la metodologia para la construccion de la planificacion operativa institucional

La planificacion estratégica institucional, como parte del sistema de planificacion institucional,
una vez aprobada por el Consejo Superior Universitario Politécnico, direcciona las acciones
institucionales en el mediano y largo plazo relacionadas con las funciones sustantivas y la gestién
en su conjunto. La planificacién operativa por su parte, se articula en su totalidad a la planificacion
estratégica, a la vez que determina la asignacion de los recursos financieros y humanos necesarios
para que se puedan cumplir las metas en cada uno de los Centros de Costo’.

La planificacion estratégica y operativa institucional integran en su estructura, los hallazgos de
los procesos de evaluacion, por un lado, el plan estratégico se construye en funcion del diagnédstico
estratégico, el cual determina los problemas y soluciones estratégicas, mientras que por otro lado, el
Plan Operativo Anual se construye en funcion del diagnéstico a corto plazo, el cual forma parte del
Plan Operativo Anual que elaboran cada uno de los centros de costo y que incluyen los resultados de
los procesos de evaluacion y autoevaluacion.

Enlafigura 15 se muestran los elementos esenciales de la Planificacion Estratégica y Planificacion
Operativa y su interrelacion:

La Planificacion Estratégica Institucional

T

l' Plan Estratégico Institucional 2017 - 2020 ‘

| Plan Operativo Institucional 2018

.

[ o ) [ oo ] [ ron ) || ron

Figura 15: Elementos de la planificacién estratégica y operativa
Fuente: Elaboracion propia.

9 Los Centros de Costo constituyen las Dependencias Académicas y Administrativas de la institucién universitaria.
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Como hemos notado, el Sistema de Planificacion de la Universidad Politécnica Estatal del
Carchi, identifica dos instrumentos de gestion, por un lado, el Plan Operativo Institucional (POI)
que consolida la planificacion operativa de todas las dependencias institucionales, por otro lado,
el Plan Operativo Anual (POA) que constituye el instrumento propio para la gestion operativa
anual de cada uno de los Centros de Costo institucionales. Tanto el POI como el POA registran
necesariamente una alineacion con el Plan Estratégico de Desarrollo Institucional y este a su vez al
Sistema de Planificacion Nacional.

Asi, por ejemplo, el Plan Operativo Institucional 2020 de la Universidad Politécnica Estatal del
Carchi, esta orientado al cumplimiento de los objetivos previstos en el Plan Nacional de Desarrollo,
las directrices nacionales y la planificacién institucional de manera que se convierte en una
herramienta coherente y contributiva al logro de los objetivos estratégicos de la Universidad. Es
que es indispensable que en términos de planificacion encontremos la coherencia entre el quehacer
universitario y los lineamientos nacionales, por lo que el POI 2020 guarda estrecha relacién con
los elementos orientadores de las Instituciones del Sector Publico. Este plan, consolida 38 planes
operativos anuales, dentro de los cuales se incluyen aquellos que la Universidad Politécnica Estatal
del Carchi ha propuesto ala Secretaria Técnica Planifica Ecuador, antigua SENPLADES y que forman
parte del Plan Anual de Inversiones (PAI) a través de las herramientas informaticas a nivel nacional,
tales como, Sistema Integrado de Planificacion e Inversion Publica — SIPeIP y eSIGEE

La metodologia para la construccién participativa del Plan Operativo Institucional y Plan
Operativo Anual se resume en las siguientes etapas, segiin se muestra en la figura 16.
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3. Elaboracion de material
de capacitacion a

2. Disefio de Instrumentos
para la elaboracion del

1. Disefio de la agenda
para la elaboracion del

-
|\

~
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6. Elaboracion
participativa del POA

4. Capacitacion a
Dependencias Académicas

5. Organizacion de la
agenda para acciones de

8. Elaboracion del Plan
Operativo Institucional

7. Entrega del Plan
Operativo Anual 2019.

9. Conocimiento y
aprobacion del Plan

10. Difusién del POI a las
Dependencias Académicas

12. Verificacion de la

informacion en el Sistema

(& J
|

11. Actualizacion del
POA 2019 en el Sistema
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13. Elaboracion del Plan
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Proforma Presupuestaria

15. Primera Reforma al
Plan Operativo
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Figura 16: Organizacién del Proceso de Planificacién Operativa Institucional 2019
Fuente: Elaboracion propia.

81



En este proceso, la Comision de Planificacion nombrada mediante Resolucion N° 033-CSUP-
2015, conjuntamente con la Direccién de Planificacién y Desarrollo Institucional, apoyan cada afio a
todas las dependencias académicas y administrativas en el proceso de construccién participativa del
Plan Operativo Anual y Plan Operativo Institucional. A continuacion, se describen de manera breve

cada una de las mencionadas etapas:

Tabla 5:
Etapas del proceso de planificacion operativa

Ne. Etapa Descripcion
1 Disefio de la agenda para la elaboracion del Es la primera etapa en la cual se elabora una agenda
POA y POI 2020. institucional para la construccion participativa de la
Planificacion Operativa, la cual es aprobada por el
Consejo Superior Universitario Politécnico.
2 Disefio de Instrumentos para la elaboracion La Direccion de Planificacion y  Desarrollo
del POA 2020. Institucional, es la responsable de la determinacion de
las directrices generales y los formatos que serviran de
apoyo para iniciar el proceso en cada Centro de Costo.
3 Elaboracion de material de capacitacion a En esta etapa se organizan los recursos de apoyo que se
Dependencias Académicas y entrega a los responsables de los Centros de Costo.
Administrativas. Entre estos recursos, estan: formato plan operativo
anual, objetivos operativos, directrices para la
elaboracion del plan operativo anual. plan estratégico
de desarrollo institucional, matriz técnica de alineacion
estratégica 2015 — 2020, modelo de evaluacion
institucional de universidades y escuelas politécnicas,
clasificador central de productos y partidas
presupuestarias de la UPEC.
4 Capacitacion a Dependencias Académicas y  Consiste en el desarrollo de una jornada de capacitacion
Administrativas. en la que participan las autoridades, directores de
carrera, directores departamentales, jefes y presidentes
de las comisiones institucionales.
5 Organizacion de la agenda para acciones de  Con la finalidad de acompaifiar a cada Centro de Costo
acompafiamiento. en el proceso de construcciéon de su plan operativo

anual, se articula una agenda que cuenta con la
participacion y apoyo de la Direccion de Planificacion
y Desarrollo Comision  de

Planificacion.

Institucional 'y la
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10

11

12

13

14

15

Elaboracion participativa del POA 2020 de
las Dependencias
Administrativas.

Académicas y

Entrega del Plan Operativo Anual 2020.

Elaboracion del Plan Operativo Institucional
2020.

Conocimiento 'y aprobacion del Plan

Operativo Institucional por el CSUP.

Difusion del POI a las
Académicas y Administrativas.

Dependencias

Actualizacion del POA 2020 en el Sistema
Integrado — Médulo de Planificacion.

Verificacion de la informacion en el Sistema
Integrado — Mddulo de Planificacion.

Elaboracion del Plan Anual de Compras
2020.

Elaboracion de la Proforma Presupuestaria
2020.

Primera Reforma al Plan

Institucional 2020.

Operativo

En esta etapa, cada dependencia se organiza con su
equipo para la construccion del plan.

Una vez construido el plan, es entregado a la Direccion
de Planificacion y Desarrollo Institucional, la cual lo
registra en version impresa y digital.

La Direccion de Planificacion y Desarrollo Institucional
consolida la informacion de los Centros de Costo y
elabora el Plan Operativo Institucional.

En esta etapa,
Desarrollo Institucional presenta el Plan Operativo

la Direccion de Planificacion y

Institucional en el Consejo Superior Universitario

Politécnico, el cual aprueba mediante

Resolucion.

conoce y

El Plan Operativo Institucional aprobado, es difundido
a todos los Centros de Costo.

En esta etapa, cada uno de los Centros de Costo
actualiza la informacion de su Plan Operativo Anual en
el Sistema Integrado — Mddulo de Planificacion.

La Direccion de Planificacion y  Desarrollo
Institucional, verifica la informacion que los Centros de

Costo actualizaron a través del Sistema Integrado —

" Modulo de Planificacion.

En esta etapa, se obtienen
informacioén relacionada con la adquisicion de bienes y

los reportes con la

servicios, la que sirve de principal insumo para la
elaboracion del Plan Anual de Contratacion — PAC.

En esta etapa, se obtienen reportes relacionados con la
informacioén presupuestaria, la que sirve de principal
para la elaboracion de la proforma
presupuestaria.

insumo

Antes de que el Plan Operativo Institucional entre en
vigencia, se realizan ajustes en funcion del presupuesto
asignado desde el Ministerio de Finanzas, asi como
también, segun los ajustes que requiera realizar a su
plan cada Centro de Costo.

Fuente: Elaboracion propia
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3.8. Algunos resultados tangibles de la planificacion en la gestion institucional.

3.8.1. Plan Estratégico 2006-2010

Primer plan estratégico de la Universidad, con el cual se presenta el proyecto de creacion
ante el Congreso Nacional.

Consolidacion de las bases para identificar el potencial organizacional, determinando las
prioridades en el corto, mediano y largo plazo.

Apertura de la Universidad, a través de la promulgacion del Proyecto de Ley que fue
publicado el 5 de Abril de 2006.

Primeras matriculas, gestion para la construcciéon del Campus Universitario y el estreno
de esta nueva infraestructura.

Preparacion para los procesos de evaluacion y acreditacion institucional.

3.8.2. Plan de Desarrollo y Fortalecimiento Institucional 2011 - 2014

La acreditacion institucional como universidad de excelencia en Categoria “B”.
Indexacion de cinco revistas cientificas institucionales: SATHIRI. Vision Empresarial.
Comercio & Negocio. Tierra Infinita. Horizontes de enfermeria.

Construccion de la infraestructura educativa.

Adquisicién y equipamiento de dos fincas experimentales: Finca “San Francisco” en el
Cantén San Pedro de Huaca, y; Finca “Alonso Tadeo” en el Cantén Mira.

Otorgamiento de becas a los docentes para la obtencion de los posgrados en titulo de
Doctor.

El Campus Universitario se convierte en una obra emblematica visitada por los presidentes
de Ecuador y Colombia.

3.8.3. Plan Estratégico de Desarrollo Institucional 2015 - 2020

EI PEDI 2015-2020, esta en plena vigencia. En los primeros 4 afios de ejecucion, se evidencian

resultados del esfuerzo realizado por un equipo de trabajo consolidado con la participaciéon de

cada uno de los actores universitarios. Estos resultados permiten deducir que en la actualidad, la

gestion de la Universidad Politécnica Estatal del Carchi, a mas de garantizar el cumplimiento de

los planes y programas de estudio y las indicaciones emanadas de sus 6rganos superiores, muestra

una profunda preocupacion esencialmente por proyectar el desarrollo integral de la institucién

para cumplir con eficacia y eficiencia su funcion social que como universidad debe cumplir en

atencion a las demandas de la sociedad, en favor de la ciudadania tulcanefa, carchense y de la zona
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de integracion ecuatoriana-colombiana.
a). Resultados cualitativos relevantes de la gestion

El informe del proceso de evaluacién y seguimiento de la implementacién del mencionado
plan, refleja un avance muy importante en la puesta en practica del marco filoséfico; es decir,
el aporte al cumplimiento de la mision, vision, politicas y valores institucionales. Asi mismo, se
detallan a continuacion los logros alcanzados segun los ejes estratégicos institucionales:

o Investigacion: Consolidacién de varias investigaciones de impacto y la generacion
de nuevo conocimiento. Revistas indexadas propias, promueven los resultados de la
investigacion, nuevos libros, ferias, foros, ponencias, articulos, equipamiento de los
laboratorios, consolidacién de los grupos de investigacion, actualizacion de lineas de
investigacion, actualizacion de los sistemas informaticos, cddigos DOI, entre otros.

« Vinculacién con la sociedad: Fortalecimiento de la cooperacion interinstitucional entre
la universidad, el estado y la sociedad, en coherencia con estructura productiva actual
y potencial de la provincia, la zona 1 y las politicas nacionales de ciencia y tecnologia,
a través de la potencializacion de las capacidades de la colectividad y la solucion de
problemas locales, regionales y fronterizos.

« Docencia: Sus resultados se reflejan en funcién de su preocupacion por el aseguramiento
de la calidad de la educacion. Asi, se presentan nuevos profesionales graduados, disefio
de nuevas modalidades de titulacion, becas a docentes titulares para estudios doctorales,
estudios de oferta académica de pregrado, perfeccionamiento docente, promocién del
personal docente titular, convenios de cooperacion, entre otros.

o Postgrado: Programas de posgrado orientados a ofrecer las herramientas teéricas e
instrumentales para la investigacion en distintos campos del saber, articulados con las
necesidades de desarrollo de la sociedad (Maestria en Administracion Publica, Maestria
en Logistica y Transporte, Maestria en Agropecuaria, Maestria en Turismo, y Maestria en
Educacion), becas para estudiantes de postgrado, giras internacionales, entre otros.

o Gestion: Entre sus resultados estd la consolidacion de un modelo de gestion moderna,
dindmica y efectiva, orientada a resultados, que permite la interaccién Universidad-
Estado y Sociedad, niveles dptimos en el Servicio en Educacién Superior en la Provincia
del Carchi y la Zona de Planificacién 1, con el fortalecimiento de la investigacion, la
vinculacién con la sociedad, la formacién académica de excelencia, el incremento de la
oferta académica de grado y la creacién de programas de posgrado, lo que ha permitido
convertir a la Universidad en una institucion so6lida acorde con las exigencias del entorno.
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Asi tenemos, las reformas al Estatuto y normativa institucional, suscripcién de convenios,
eficiente gestion financiera y presupuestaria de ingresos y gastos (ejecucion presupuestaria
anual aproximada del 96%), nueva infraestructura, obras de mantenimiento, seguro para
estudiantes, cobertura en salud integral a la comunidad universitaria, mejoramiento
del posicionamiento institucional, nuevo fondo bibliografico, proyectos para fuentes
alternativas de financiamiento, participacion y liderazgo en redes internacionales,
reconocimientos internacionales, fortalecimiento del Centro Experimental Alonso Tadeo
y Centro Experimental San Francisco, creacion y fortalecimiento de la empresa publica
UPEC-CREATIVA-EP.

b). Resultados cuantitativos relevantes de la gestion

Respecto a la evaluaciéon del PEDI 2015-2020, la figura 12 muestra el avance acumulado
programado y el avance acumulado real del cumplimiento de las metas planteadas, en donde se
destaca como el periodo con mas altos resultados alcanzados el primer semestre del 2018 con un
cumplimiento real del 59.11% y una tasa promedio de cumplimiento que alcanza el 15.4%.

E12017 fue un afio de cambios en el contexto econdmico y politico; por unlado, el Ecuador estaba
recuperandose de los bajos precios del petréleo y Lenin Moreno asume la Presidencia del Ecuador
trayendo consigo una serie de cambios y ajustes que ocasionaron incertidumbre en varios sectores,
entre ellos, la educacion superior que esperaba una creciente inyeccién de recursos econémicos; sus
efectos tuvieron sin duda, un impacto en la gestiéon en la UPEC, la tasa de cumplimiento para ese
aflo es la mas baja (14.61%), pero ventajosamente, en los siguientes afios se espera una breve mejora.
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Figura 17: Avance real vs Avance programado
Fuente: Elaboracion propia.
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Las brechas entre el avance programado y el avance real, se muestran en la figura 17, los
resultados permiten enfocarse en los afios 2015 y 2017 donde la diferencia alcanzé 3 y 2.39
respectivamente; estos hallazgos se justifican en principio por el avance en los procesos de
implementacion de la nueva cultura de planificacion que la UPEC adoptd en 2015, mientras que las
razones que justifican el incremento de la brecha en 2017 ya se explicaron en paragrafos anteriores.
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Figura 18: Brecha entre el avance programado y el avance real
Fuente: Elaboracion propia

La estabilidad que comienza a adoptar el gobierno para el primer semestre del 2018, incide
en el nivel de eficiencia en la gestion de la UPEC que logra reducir la brecha en un 37.24% con
respecto a 2017. De hecho, la primera mitad de 2018 sugiere un trabajo muy minucioso y eficiente
después del rendimiento alcanzado en 2016, tal como muestra la figura 19.
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Figura 19: Los ejes estratégicos en cifras
Fuente: Portal de transparencia UPEC 87



Otro de los factores que supone un reto para la gestion institucional es la evolucién de la
poblacion estudiantil (figura 20), que presenta una tasa de crecimiento promedio de 14.59%; la
segunda mitad del 2017 y 2018 presentan los picos mas elevados en la matricula de estudiantes,
en donde la docencia cuenta con el 48% del presupuesto institucional; y, la reciente politica de
austeridad del gobierno coincide con el periodo 2018.1-2018.2 y la baja en las tasas de matricula
(ver figura 21).

Por otra parte, el crecimiento de la poblacion estudiantil, también significa que la gestién
estratégica dentro de la UPEC ha impactado positivamente en los bachilleres de todo el territorio

nacional, e incluso en estudiantes extranjeros, particularmente del vecino pais de Colombia.
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Figura 20: Evolucién de la poblacién estudiantil
Fuente: Portal de transparencia UPEC

Como se puede apreciar en la figura 20, la primera mitad del 2018 presentd la tasa de matricula
mas baja (0.76%) del periodo 2015-2018, también es posible notar un antes y un después del
2017; la tasa promedio de matricula antes de 2017 asciende al 22.32%, y después un porcentaje
promedio del 8.79 (ver figura 21).
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Figura 21:Variacién porcentual de la poblacién estudiantil

Fuente: Portal de transparencia UPEC

Respecto a la asignacion presupuestaria que recibe la UPEC como institucion publica del
sistema de educacion superior, se registra que el punto mas bajo se produjo en 2016 con 6.961.532
de ddlares, una reducciéon de 14.88% con respecto al 2015, y una reducciéon del 50% respecto de
2014. Las medidas correctivas que fueron propuestas por la direccion estratégica institucional se
reflejan en los aflos 2017 y 2018, en este tltimo la UPEC logré obtener un presupuesto de casi diez

y medio millones de délares.

12000000

10000000

s
/78608_72

10466748\
8000000

8178152W
7536708.73

6000000 6961532
4000000
2000000
0
2014 2015 2016 2017 2018

=t A signaci én presupuestaria

Figura 22: El presupuesto de la UPEC
Fuente: Portal de transparencia UPEC
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Finalmente, los resultados de la Planificacion Estratégica Institucional que ejecuta la UPEC,
han sufrido algunos ajustes debido a distintos factores, como se destaca, por ejemplo, en el aio
2018, en el Informe de Seguimiento y Evaluacion del Plan Operativo Institucional 2018:

La necesidad de atender el proceso de preparacion de evaluacion institucional con fines
de acreditacion, la necesidad de que cada unidad académica y administrativa se empodere del
cumplimiento delas metas e indicadores programadas en el Plan Operativo Anual 2018, la necesidad
de coordinacion de acciones entre los distintos departamentos que viabilicen el cumplimiento de
las actividades programadas, la priorizacién en la ejecucion presupuestaria que se realizo por las
dificultades presentadas en los procesos de ejecucion financiera, debido a la exigencia de nuevos
requisitos como la elaboracién de proyectos de inversion, el registro de dichos proyectos en el
Sistema de Planificacion e Inversion Publica de Senplades, el insuficiente presupuesto institucional
para gasto corriente. Asi mismo, el insuficiente presupuesto para inversién y la demora en la
asignacion del Crédito PROEDUCA para la inversion en infraestructura educativa y equipamiento
de laboratorios (p. 201)

A pesar de lo explicado, la UPEC para el ano 2019 ha enfocado sus esfuerzos en reducir
el impacto de los acontecimientos imprevistos, asi, mediante la promociéon de la cultura
de planificacién institucional, asegurar de manera efectiva el direccionamiento estratégico
institucional desde las acciones operativas de las dependencias académicas y administrativas de
la UPEC.
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1. Introduccion

La década de los noventa estuvo marcada, en educacion, por la pretension de la eficacia y la
mejora escolares. Las investigaciones en este campo y en concreto sobre las instituciones educativas,
aportan diversas opiniones acerca de las transformaciones que han experimentado los centros
educativos, se ha cuestionado el alcance y pertinencia de los objetivos y metas institucionales,
las practicas y modelos de aprendizajes que permiten favorecer el aprendizaje significativo,
el compromiso, motivacion, reconocimiento y preparacion de los docentes y su relaciéon con
su trabajo, los modelos de gestion de los directivos entre otros (Paredes, 2004; Murillo, 2008;
Aguerrondo, 2008).

En la actualidad los centros educativos experimentan mayor presion por parte del Estado
y la sociedad para incorporar cambios que permitan mejoras en el desarrollo de sus actividades
sustantivas, es decir, no sélo basta hablar de cifras y estadisticas sino transitar hacia modelos
orientados a la rendicién de cuentas, la transparencia y especialmente hacia la calidad. Se habla
entonces de un modelo de planificaciéon no sélo estratégico sino principalmente tactico que
incorpore los elementos centrales de una organizaciéon (mision, vision, objetivos, valores, entre
otros) con el entramado de acciones especificas que den un valor agregado unico a la organizacion
y la distingan de los demas.

Bajo esa premisa, se han generado una serie de reformas a nivel Latinoamérica que ciertamente
constituyen un motor externo que impulsan los cambios y favorecen el fortalecimiento de la
calidad de la educacion; sin embargo, es necesario un motor interno que dinamice los procesos e
impulse las transformaciones de los actores instituciones y del mismo centro educativo. En este
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sentido, “el cambio depende mas de las iniciativas, el trabajo de los profesores y de la direccion
escolar que de la reforma legislativa” (Paredes, 2004, p. 131). En consecuencia, la planificacién
no s6lo debe contemplar los elementos netamente normativos subyacentes sino un elemento que
resultard en uno de los factores clave para el éxito de una institucion: la cultura organizacional.

Ahora bien, cabe preguntarse ;es posible planificar la cultura de una organizacion? Y de
serlo, qué implicaciones tiene, qué cambios amerita, jexiste una metodologia para planificar la
cultura organizacional? ;es la cultura de un centro escolar diferente a la de organizaciones en
otros giros? (empresarial, gubernamental, castrense, etc.). En este capitulo en primera instancia
se discute tedricamente qué podriamos entender por cultura organizacional para que, bajo una
misma conceptualizacion interpretativa, se proceda a abordar estrategias y ejemplos, primero de
organizaciones diversas y posteriormente para favorecer la cultura de una organizacion de corte
escolar.

2. El concepto de Cultura Organizacional

La idea de concebir a las organizaciones como culturas, en las cuales existe un sistema de ideas
comunes entre sus integrantes, refuerza el concepto de que una organizacién es mas que niveles
verticales de autoridad, especializacion del trabajo y departamentalizacién. Las organizaciones
como los individuos poseen una personalidad que pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o
serviciales, innovadoras y conservadoras (Robbins, 1996).

Cultura organizacional, cultura institucional, cultura administrativa, cultura corporativa
son algunas expresiones utilizadas para designar un determinado concepto de cultura aplicado
al ambito restringido de una organizacién, institucién, administracion, corporacién, empresa, o
negocio. El concepto de cultura fue tomado de la antropologia y aplicado a la organizacion desde el
aporte de la escuela de las relaciones humanas. Describe la psicologia, las actitudes, experiencias,
creencias y valores (personales y colectivos) de una organizacion, asi como las normas que son
compartidas y que controlan la forma en que interactiian los miembros entre si, dentro de la
organizacién y con el exterior (Vizcarra, 2007, Trista; 1997). Tal como sefialan Sdenz y Chang
(2016, p. 10) citando a Alvarado y Monroy (2013) “Este fenémeno organizacional, conocido como
la cultura, influye y opera en todos los niveles y procesos, y de esa forma ayuda a comprender la
vida organizacional o a explicar ciertos desempefios”

Con base en la definicién anterior, se entiende entonces que el concepto de cultura
organizacional incorpora los valores, simbolos y creencias que la organizaciéon debe tener
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en cuenta en el cumplimiento de los objetivos. Estos valores de la organizaciéon se basan en
normas, directrices o expectativas que determinen cdmo deberian comportarse los empleados
en situaciones particulares y el control de la conducta de los miembros de la organizaciéon hacia
el exterior. Son un conjunto de concepciones basicas que se han validado y que necesitan ser
ensefiados a los nuevos miembros como la forma correcta de percibir, pensar y sentir como parte
de la organizacion (Vizcarra, 2007; Schein, 1988). Ahora bien, en términos de la planificacion,
Sédenz y Chang (2016, p. 10) citando a Toca y Carrillo (2009) resaltan lo importante de gestionarla
y planificarla debido a que:

La cultura establece, de manera informal, como debe ser realizado el trabajo, cémo
interactiian los miembros, cOmo se toman decisiones, entre otros. La nocién de cultura
incluye el conocimiento tacito y el conocimiento generado fuera dela organizacion,

y las normas que codifican los entendimientos y practicas informales de interaccion,
autoridad y demas.

La cultura en las organizaciones representa la parte no escrita cuyo propdsito es proveer a los
miembros con un sentido de pertenencia e identidad, generando un compromiso para creencias y
valores que pueden ser mas duraderos que las personas mismas. Por otra parte, es importante que
las personas que integran una organizacion se involucren en la cultura de la organizacién, como
parte de una filosofia administrativa. De hecho, Rodriguez (2009, p. 68) sefiala que

La cultura es asi una variable o un medio que podria ser administrado para mejorar
el desempeiio y el logro de los objetivos (Smircich, 1983). La direccién de una
organizacidn puede entonces, formular una estrategia interna para aumentar la
identificacion y la cohesion de los integrantes alrededor de los valores escogidos como
clave para la estrategia externa.

En esa linea Bejarano (2017) con base en Porter (2006), indica que “la cultura organizacional
es un factor relevante en la planificacion estratégica de las organizaciones y puede permitir la
diferenciacion entre las empresas y la obtencion de ventaja competitiva” (p. 60)

2.1. Funciones de la cultura organizacional
En las instituciones puede existir una cultura predominante y compartida por la mayoria de

los integrantes, pero eso no quiere decir que no existan subculturas. Segin Robbins (1996) sostiene
que la cultura dominante expresa los valores basicos y principales que comparten la mayoria de los
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miembros de la institucién. Esta cultura dominante es la que le da a la institucion su personalidad
distintiva. Las subculturas tienden a desarrollarse a raiz de problemas, situaciones o experiencias
comunes de un cierto grupo de integrantes que se han modificado para reflejar la situacion especial
de una coordinacién, departamento, facultad, divisidon o campus pero que conserva lo esencial
de los valores centrales. Es importante para la vida de una institucién identificar si existe una
cultura dominante o si solo se compone de muchas subculturas, puesto que carecer de una cultura
compartida no habrd una interpretacion uniforme de buen comportamiento; en este sentido, es el
significado compartido de la cultura el aspecto que hace de ella un potente medio para orientar y
modelar la conducta, y por ende una de sus funciones principales.

Entre las principales funciones que desempena la cultura escolar estan (Martinez-Otero,
2003; Reales, Arce & Heredia, 2008):

1. Proporcionar una identidad a los miembros del centro educativo. Cada instituciéon posee
un conjunto de rasgos que la diferencian de las demas.

2. Cumplir una funcién energizante y renovadora de la vida educativa, sin prescindir por
ello de sus raices.

3. Cumplir una funcién adaptativa orientada principalmente a garantizar la continuidad del
centro educativo.

4. Fortalecer el valor de la comunidad. Concientizar a los miembros de la pertenencia a una
misma cultura.

Aunado a lo anterior, Robbins (1996) afirma que la cultura define limites; es decir, crea
diferencias entre una organizacion y las demas; conlleva un sentido de identidad para los
miembros de la organizacion; facilita la generacion del compromiso con algo mas grande que el
interés personal del individuo; mejora la estabilidad del sistema social y sirve como mecanismo de
control y de sensatez que guia y modela las actitudes y el comportamiento de las personas dentro
de la institucién. Es decir, la cultura define las reglas del juego.

La cultura es dificil de definir, es intangible, es implicita y se da por establecida. Pero
cada organizacion perfecciona un conjunto central de supuestos, conocimientos y
reglas implicitas que gobiernan el comportamiento diario en el lugar de trabajo...
cuando los recién llegados aprenden las reglas, entonces se les acepta como miembros
integrados a la organizacion. (Deal & Kennedy, 1983; citados por Robbins, 1996, p.
687)
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En este sentido, la cultura genera un sentido de pertenencia por parte de los actores sociales
que la componen, se sienten identificados con las metas, objetivos y valores institucionales. Los
miembros de la organizaciéon son un elemento importante que permiten el cambio o se resisten a él.
El centro educativo es un espacio donde ocurre el cambio, que para que éste ocurra son necesarias
personas comprometidas con él mismo y que comparten culturas colaborativas o negociadoras,
donde se de participacion en las decisiones de la institucion.

2.2. La cultura organizacional de un centro escolar

La cultura escolar distingue a una instituciéon de otra. Cada centro educativo es unico e
irrepetible en sus caracteristicas, en las personas que trabajan en ¢él, los alumnos que asisten a
ella, las actividades que desarrolla, como las desarrolla y cuales prioriza, e incluso en su historia.
Es por ello que cada institucion puede desarrollar una cultura escolar diferente a la de otro centro
escolar. Se puede decir que cada centro educativo genera una personalidad propia que se relaciona
directamente con el tipo de cultura escolar que se ha desarrollado en la misma. “La cultura escolar
depende estrechamente de las personas que contribuyen en la comunidad educativa, pero también
de la sociedad en que se encuentra, es decir, la sociedad influye en la cultura del centro educativo
y viceversa” (Reales, Arce & Heredia, 2008, p. 332).

Gonder (1994; citado en Hernandez & Sancho, 2004) afirma que la cultura debe tener un
componente mas duradero en el tiempo, y se caracteriza por ser un bien, un conjunto de valores
que mantienen a los individuos que trabajan y estudian en una escuela, asi como los supuestos de
los que parten para afrontar las situaciones rutinarias y excepcionales.

Bajo otro punto de vista, Berthoud y Lopez (2013) consideran que la cultura existente en
las escuelas es producto del tiempo de las interacciones de los hechos y de las personas que han
pertenecido al centro. En ellas se basan las actividades que el centro realice, tanto escolares como
extraescolares, tanto eficaces como ineficaces. La cultura desempefa elementos y funciones en
la institucion, ésta crea diferencias entre una organizacion y otra, promueve el cumplimiento de
objetivos de acuerdo a la mision, a los valores y a la vision de la institucion, la identidad del
personal, la comunicacion, la intervencioén o propuestas del personal a la mejora continua de la
institucidn, intereses, sentimientos, todo ello para preservar la estabilidad institucional.

Por su parte, Pérez y Gomez (1998; citados en Valenzuela, Ramirez & Alfaro, 2011) sefialan
que la institucion educativa es un encuentro de culturas, una encrucijada que provoca tensiones,
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restricciones y contrastes en la construccion de significados. En este sentido, Marchesi y Martin
(1998; citados en citados en Valenzuela, Ramirez & Alfaro, 2011) definen cultura como las
relaciones (formales e informales) entre grupos, sus normas, procesos de ensefianza y aprendizaje,
sistemas de comunicacion y tipo de colaboracién que se producen entre los actores del sistema
educativo.

Los aportes de Lewin (2003) hacia el concepto de cultura escolar destacan su utilidad al
concebirla como la complejidad y la integracion de la institucion educativa en la cual tienen lugar
diversas creencias y practicas. Este concepto mira a la escuela en su totalidad y en su relacién
con la sociedad. Es util porque abarca tanto la estructura como la ideologia y permite examinar
la relacion entre ambas. Es ademas util, porque conduce a mirar las realidades vividas por
estudiantes, maestros y administrativos que trabajan y negocian su relacion en las escuelas; es lo
que Hoy, Tarter y Kottkamp (1991; citados en Hernandez & Sancho, 2004, p. 24) entiende como “el
sistema de orientaciones compartida que mantiene al centro unido y le proporciona una identidad
distintiva”

Con base en las aportaciones de Armengol (2000) y Lorenzo (1993), Gairin (2000) realiza un
analisis sobre las caracteristicas generales de lo que se entiende como cultura escolar. Para el autor,
la cultura presente en un centro educativo es:

Procedente de la experiencia grupal del centro.

2. Sirve para solucionar situaciones, para comprender la realidad y como marco de referencia
del comportamiento de los sujetos.

3. Esta implicito.

Es el reflejo de la integracion de culturas externas (contexto) y de culturas internas (de los
diferentes grupos de la organizacion).

5. Esta dotado de un universo simbdlico (simbolos, mitos, rituales, tabtes, etc.) especifico
y de un conjunto de valores, creencias y principios que guian la actividad y al mismo
tiempo son compartidos por sus miembros

6. Homogeneiza conductas personales.

7. Constituye un marco tanto para la adaptaciéon como para el desarrollo del ecosistema
escolar, que impulsan o inhiben determinadas conductas.

8. Es esencialmente dindmica.

Se ha hablado de multiples concepciones sobre lo que es cultura escolar, pero es importante
identificar cdmo opera la cultura en las escuelas. Esta opera a partir de varios componentes, que
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son comunes a las organizaciones que se considera funcionan de forma adecuada, los cuales son
(Gonder, 1994; citado en Herndndez & Sancho, 2004; Tristd, 1997; Martinez-Otero, 2003; Reales,
Arce & Heredia, 2008):

1. Normas: Las normas, escritas o no, cuamplen una funcién reguladora de la vida comunitaria.
Con frecuencia se refieren al comportamiento, a la utilizacién de espacios y a las actividades.

2. Mitos: Son las narraciones de sucesos extraordinarios que circulan por la institucion y que
pueden tener como protagonistas a personas admirables: fundadores, directivos, etc.

3. Simbolos: Son representaciones convencionalmente aceptadas por los miembros de la
institucion educativa y que contribuyen a la construccién y el fortalecimiento de la identidad
colectiva. Los simbolos (insignias, escudos, logotipos, etc.) permiten atraer la atencion, al
tiempo que condensan y difunden la filosofia del centro educativo. También la forma de
vestir, el disefio del mobiliario y la configuracién del espacio tienen un valor simbdlico.

4. Ritos: Es el conjunto de reglas establecidas por la comunidad educativa en los ceremoniales.
Estas formalidades patentes en determinados actos, v. gr., apertura del curso, aniversarios,
graduaciones, etc., refuerzan los sentimientos de pertenencia y posibilitan el encauzamiento
de la cultura organizacional. Los rituales y ceremonias constituyen una via positiva y
periddica para celebrar y reforzar los valores clave procedentes de diferentes tipos de
audiencias.

5. Lenguaje y comunicacion: El lenguaje y el estilo de comunicacion propios de los miembros
de un centro educativo constituyen una de las sefias de identidad del mismo. Los valores
compartidos se transmiten mas eficazmente a través de historias, que con el tiempo se
convierten en los mitos y leyendas de la organizacion: la gente recuerda mejor las historias
que los hechos, porque estan implicadas personas y afloran reacciones emocionales. Si la
organizacion crea héroes, los estudiantes y el personal tienen un modelo que seguir.

6. Producciones: Los diversos materiales (videos, libros, revistas...) producidos por el centro
educativo llevan el cufio de la cultura escolar.

7. Valores: Con frecuencia los miembros del centro educativo comparten un sistema axiol6gico
que modula y guia sus acciones. Se refiere a los sistemas de convicciones solidas que marcan
la direccién de la vida de la organizacidn, especialmente durante una crisis. Es importante
que los valores sean compartidos por los miembros de la organizacion.

8. Supuestos basicos: Son en cierto modo los cimientos de la cultura escolar. Aunque sean
invisibles orientan el comportamiento. Son ideas implicitas o creencias subyacentes sobre
las personas y la organizacion.

La cultura escolar suele comprender tanto normas y principios comunes con el entorno mas
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amplio al que pertenece como normas particulares, lo que hace que cada centro escolar pueda tener
un caracter comun y propio. Ademds, la cultura escolar de cada centro presenta diferencias, con
grupos o subculturas en su interior. Las normas o principios de lo que es o deba ser la accion del
centro se distinguen por su cardcter mds permanente y por el grado en que se admite su alteracién
(Bolivar, 1996). En este sentido, es importante reconocer, ademas de las normas y principios
institucionales, a los miembros que integran al centro educativo como cultura. Son los miembros
la pieza clave en cualquier propuesta de cambio que modifique o reconstruya la cultura de la
institucion. Bajo esta perspectiva, se menciona que:

Hablar de “reconstruir” culturalmente los centros escolares, significa que, debido ala incapacidad
de normas o presiones externas para promover la mejora, el cambio curricular/educativo debe ser
asumido por los miembros como propio hasta lograr institucionalizarse, formando parte -tras un
proceso de resocializacion- de las nuevas pautas, actitudes y practicas de accion cotidiana. El proceso
de reconstruccion de los centros se refiere, igualmente, a las funciones, procesos y estructuras que
puedan generar internamente las dinamicas de mejora. Esta reconstruccion cultural conlleva un
proceso de aprendizaje...Por ello, los procesos que se desarrollen para provocar cambios han de
constituir una fuente de aprendizaje que posibilite ir haciendo las cosas de otro modo, como parte de
la vida cotidiana de la escuela”. (Bolivar, 1996, p. 174).

Si bien el concepto de cultura se introdujo, en un primer momento, en el ambito empresarial
para dar respuesta al comportamiento de los miembros de una organizacién, surgiendo de esta
forma el concepto de cultura organizacional; la cultura escolar surge como una necesidad para
comprender su influencia en el proceso formativo, es decir, como el conjunto de creencias,
conocimientos, normas, habitos, costumbres entre otros influyen en el proceso de ensefianza-
aprendizaje y en la vida de la institucion.

A partir de las aportaciones de los autores antes mencionados, se puede decir que la cultura
presenta una dimension simbolica relacionada con las normas, la mision, la vision, los valores y
la filosofia institucional que los individuos interiorizan y que se pueden observar directamente de
los patrones de conducta de estos. Es un sistema de significados compartidos entre sus miembros.
La cultura escolar se ocupa de la forma como las personas perciben las caracteristicas de la
institucion, independientemente de que les agrade o no, que es diferente con la satisfaccion del
puesto que desempefian. Este conjunto de creencias, valores y actitudes (dimension simbdlica)
cuando son compartidas por los individuos generan cierta identidad institucional y se sienten parte
de la institucion; no obstante, puede darse un enfrentamiento de subculturas que desencadenen
conflictos en el centro educativo.

100



2.3. Tipologia de la cultura escolar

Al no ser el univoco, el concepto de cultura, diversos autores se han dado a la tarea de crear
diferentes tipologias sobre la misma. Alguna de las tipologias son las que presenta Frigerio, Poggi,

Tabla 6:
Tipos de cultura escolar segun Amengol (1999)
Cultura Cultura Cultura de la Cultura
Individualista fragmentada coordinacion colaborativa

Finalidades/ Falta de valores Los valores del Valores Valores

valores institucionales centro son institucionales institucionales
comunes y individuales y de aceptados por la aceptados y
abundancia de subgrupos. Las mayoria, aunque compartidos por
actividades personas con esta aceptacion a practicamente
individuales. Cada planteamientos afines veces surge por todos. Las acciones
cual actia segln su  se retinen en presiones que que estos realizan
propio criterio subgrupos y actuan reciben los tienen coherencia

de forma comun.

miembros de la
institucion

con estos valores.

Gestion de los

La direccion actua

La direccion tiene un

Hay propuestas

La direccion

directivos segun su propio plan de  trabajo colectivas promueve un plan
plan de trabajo. conocido por todos y individuales. La de trabajo colectivo.
Normalmente en algunos casos clave del ¢éxito Las
gestiona con las compartidos. Se reside en la  responsabilidades
personas confia en quien hace preparacion de los son compartidas y
individualmente su agradable la  directivos para todos se apoyan. La
aportacion a la  convivencia. asignar los roles a  direccion actia
institucion. las personas  béasicamente como
individualmente y coordinador,
cOmo grupos. animador y gestor.
Coordinacion La inercia del Las reuniones acaban La coordinaciéon es Hay una
pedagogica trabajo regula igual que como rigida y formal, coordinacion real
indirectamente empiezan, con regulada por en las decisiones a
todas las resultados pobres o multiples través de sistemas
necesidades de contradictorios. = Se mecanismos. Los variados. Se trabaja
relacion, no hay habla sobre todo de profesores hablan en equipo. Los

comunicacion. Los
profesores, cuando
se reunen
ocasionalmente,
evitan hablar sobre
como ensefar en el
aula.

los alumnos y del
trasfondo familiar: de
ellos mismos o de
otros compafieros y
de las grandes
demandas que la
sociedad impone a
las escuelas.

de sus experiencias
de ensefanza en el
aula. A veces se
toman decisiones
conjuntas, pero no
se acostumbra a
hacer su

seguimiento.

profesores
intercambian
frecuentemente sus
experiencias de
ensefianza en el
aula, a nivel de
detalle que hace que
este intercambio sea

util para la practica.
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Cultura Cultura Cultura de la Cultura
Individualista fragmentada coordinacion colaborativa
Clima El profesorado se Hay una actitud de El profesorado  El profesorado

pasa el dia indiferencia hacia los adopta una actitud adopta una actitud
protestando  sobre problemas de los positiva con su positiva y una alta
su trabajo. Solo demas y del centro, grupo, aunque  motivacion que
desea marchar lo aunque se mantiene puede haber incide en el nivel de

mas  rapidamente
posible.

una cordialidad
formal.

tensiones latentes y
explicitas entre los

calidad de la
organizacion.

diferentes grupos.

Fuente: Armengol (1999), a partir de Bolivar (1993) y Hargreaves, MacMillan y Wignall (1992); citada por Gairin (2000, pp.
54,55y 56)

Tiramontiy Aguerrondo (1992) con sus tres tipos de cultura institucional; la tipologia de Armengol
(1999) que propone nueve tipos ideales, de los cuales cuatro son los mas representativos; y las
tipologias de Diez (1999) en la cual recoge mas de catorce tipos de culturas institucionales. De
estas tipologias se han seleccionado la de Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1992) y la de
Amengol (1999) por su actualidad y nivel de desarrollo.

Con base en las dos tipologias presentadas anteriormente, se puede decir que existen
semejanzas y diferencias en cada una. Asimismo, se puede relacionar los tipos de cultura escolar
con los modelos de gestion educativa. El tipo de cultura de caracter familiar corresponde con
caracteristicas del tipo de cultura individualista y fragmentada, ya que la interaccion de los
miembros es pasiva y con falta de comunicacién, donde la participaciéon de los miembros no
requiere de atencion al ser una institucion en la que se da por sentado que todos los integrantes
“familia” estan de acuerdo con las decisiones que se toman. Su modelo de gestién es mas “casero’,
es decir, se ha aprendido en la practica, con ensayo-error. Existe poca o nula comunicacién en
las reuniones que se realizan y los resultados obtenidos son pobres por su caracter individualista
o ciertamente dividido. Al no haber comunicacién, los conflictos no se perciben, no se afrontan
ni se solucionan, el clima que se percibe es la falta de compromiso real. Existe una falta de
valores institucionales comunes, dado que se priorizan los valores individualistas. El curriculo
es planificado por cada profesor, de tal forma que se ignoran los aspectos generales que deben

compartirse a nivel institucional.

Se puede decir que el tipo de cultura de papeles y expedientes tiene algunas similitudes con
el tipo de cultura de coordinacién porque el modelo de gestion es tecnocratico donde la direccion

102



de la institucién asigna las tarea para los demds miembros, el curriculo es rigido, ya que la
intervencion de los profesores es limitada dando como resultado que el equipo directivo haga la
mayor parte de las propuestas, aunque se da cabida a que los demas miembros de la institucion
presenten sus propuestas. Se da mayor importancia al aspecto administrativo de la institucion
donde los problemas son negados, eludidos o se perciben, pero no se interviene. Existen reuniones
de coordinacién pedagdgica pero su estructura de comunicacion es rigida y regulada. En general,
la mayoria de los miembros comparten los valores institucionales, se dan interacciones puntuales
y formales que propician un clima de actitud positiva con momentos de tensiones.

La cultura de colaboracién es similar a la cultura de negociacion, se llegan a acuerdos donde
los miembros ayudan, participan, aportan, son proactivos e innovadores. Su modelo de gestion es
profesional, promueve el trabajo colaborativo y de negociacion, con una buena comunicacién e
interaccion positiva. En la asignacion de tareas, se han delegado funciones y el claustro es el que
decide. El curriculo es el eje principal y prioriza el elemento didactico-pedagoégico. Las decisiones
en tomas en conjunto y los problemas y conflictos se perciben y se solucionan de manera natural.
Los valores institucionales son compartidos porque existen identidad institucional y canales de
comunicacion bien definidos. El clima institucional que permea al centro educativo es positivo y
motivador.

Un centro con cultura participativa es aquél donde las normas y valores democraticos son
ampliamente compartidos, se expresan en sus documentos y guian la conducta, se refuerzan
regularmente mediante recompensas y desde la direcciéon. En este caso se cumplirian algunos
requisitos como mejorar la implicacién de los padres; no descuidar la imagen del centro; una
buena comunicacion y coordinacion entre las unidades de la organizacion; un liderazgo que apoya
los procesos participativos, democratico y pedagogico; ayudar y apoyar los grupos de trabajo en el
centro; agotar las posibilidades de consenso en los procesos decisionales.

Si bien no se puede decir que uno es mejor que otro, puesto que depende de las caracteristicas
y el contexto de cada institucion, es posible identificar al tipo de cultura de colaboracién y
negociacion como el ideal. Frigerio, Poggi, Tiramonti y Aguerrondo (1992, p. 40) afirman que “la
comprension de los tipos de cultura institucionales servira para identificar, por un lado, posibles
problemas a superar y por el otro, los puntos fuertes en los cuales sustentarse para que cada
escuela cumpla mejor sus funciones sociales”. Por lo tanto, es importante que cada institucién
educativa realice un analisis en el cual identifique el tipo de cultura escolar que prevalece en ella,
esto permitird que sea consciente sobre los beneficios y las limitaciones del modelo de gestion
que emplea y la cultura escolar que se ha creado al interior. Un analisis de la cultura escolar puede
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identificar fortalezas y debilidades en las que se tienen que trabajar, lo que llevaria a la institucion

a un cambio o reestructuracion de su cultura escolar.

Porotraparte, Martinez-Otero (2003) menciona quela culturano solo se daanivel institucional,
sino también a nivel de sus actores. Existen tipos de cultura en los profesores tomando en cuenta
las implicaciones en su trabajo. Estos tipos de cultura son:

1. De individualismo: Son numerosos los docentes que trabajan en soledad, sin contar con
sus colegas, en el ambiente insular de sus aulas. El aislamiento garantiza un cierto grado
de intimidad, pero impide obtener informacion sobre el propio quehacer. La actividad
cooperativa y colegiada en la praxis profesoral es escasa si se compara con el elevado
individualismo y secretismo.

2. De Colaboracién: los docentes tienen una actitud mas favorable hacia la mejora de las
relaciones interpersonales, la experimentacién y mayor compromiso con la formacién
permanente.

3. De colegialidad artificial: presenta una colaboracién forzada y restringida, mas
reglamentada administrativamente; obligatoria; orientada a la implementacion de lo
establecido por el director.

4. De balcanizacion de la ensefianza: los docentes presentan relaciones que los dividen, da
lugar a subgrupos aislados y enfrentados en el seno de la institucion escolar. De mosaico
movil: tiende a favorecer la sensibilidad cooperativa en entornos organizativos.

La cultura escolar es reforzada por la cultura que se da en cada uno de los miembros de una
institucion. Las instituciones educativas deben crear las condiciones necesarias para que todos los
miembros se sientan identificados con la institucién y compartir la misma cultura, cuando esto no
sucede tiene lugar la aparicién de subculturas con la posibilidad de enfrentamientos ideoldgicos
que generen conflictos el interior. La cultura escolar debe cumplir funciones basicas que permitan
generar una estabilidad, desarrollo y crecimiento, es decir, la mejora continua del centro educativo.

La mejora de una institucion educativa exige necesariamente modificar su cultura. “Cualquier
centro educativo que aspire a transformarse positivamente debe ser consciente de que las
mudanzas han de afectar a la cultura” (Martinez-Otero, 2003, p. 7). El tipo de cultura escolar puede
facilitar el cambio o en su defecto generar resistencias hacia la misma. La falta de organizacién e
involucramiento del personal en la toma de decisiones, es decir un clima laboral negativo, genera
conflictos en la institucion educativa, estableciendo una carencia de satisfaccion en el trabajo.

El estudio de la institucion educativa se puede ver como una organizacion, con la vision
de involucrar a todos los actores como son: directivos, administrativos, docentes, estudiantes y
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padres de familia como una comunidad educativa, donde pueden expresarse y ser escuchados;
a través de ellos se construye un significado de escuela mas amplio donde “la educacién como
experiencia viva debe comprenderse a través de la observacion de las personas, cuando se implican
en diferentes tipos de experiencias comunicativas, cuando manifiestan sus identidades personales,
cuando crean estructuras, rituales y simbolos que expresan sus valores e ideas” (Goodman, 1992;
citado por Pérez, 1998, p. 147).

Las instituciones son aquellos cuerpos normativos juridico-culturales compuestos de ideas,
valores, creencias, leyes, que determinan las formas de intercambio social, es decir, son sistemas
que poseen una existencia fisica concreta con una dindmica particular con tareas y funciones
tendientes a lograr determinados objetivos que presenten una manera de entender al poder, las
relaciones interpersonales, los valores, las normas y su acatamiento (Reales, Arce & Heredia, 2008).
Cada escuela es diferente, cada organizacion es tnica. Las organizaciones son, esencialmente,
colectividades de personas que definen politicas, generan estructuras, manipulan recursos y
emprenden actividades para conseguir sus fines deseados (Beare, Caldwell & Millikan, 1992).

Toda organizacién estd compuesta de individuos que desempenan roles especificos. En una
organizacidn educativa podemos encontrar principalmente actores que desempefian roles como
alumnos, docentes, directivos, administrativos, y personal de apoyo. Los padres de familia son
actores externos a la institucion, pero indispensables para el cumplimiento de su misioén (Zurriaga,
1993). Por rol se entiende “el conjunto de tareas y acciones que debe desempenar la persona que
ocupa un puesto, lo que se espera de ella y las prescripciones y proscripciones a que esta sometida”
(Zurriaga, 1993, p. 141). Cada institucion educativa define los roles institucionales de docente o
ensefiante y del alumno o aprendiente, y se pronuncia valorativamente, especificando lo que debe
ser cada uno (Ianni & Pérez, 1998).

En este sentido, los actores institucionales- los alumnos, los docentes, los directivos, los
auxiliares, etc.-, y la institucion, en nuestro caso materializada en la organizacion escuela, estan
unidos por lazos, por vinculos de mutua necesariedad es decir que cada parte es condicion para la
existencia de la otra, pero a su vez necesita de la otra para su propia existencia, no existe la escuela
sin alumnos ni docentes, como tampoco alumnos y docentes lo son, sin formar parte de una
escuela (Ianni & Pérez, 1998, p. 37).

Los actores institucionales (Directivos, Profesores, Administrativos, Alumnos y padres de

familia) son denominados comunidad educativa, es por eso que la escuela y el sistema educativo en

su conjunto, pueden entenderse como una instancia de mediacién cultural entre los significados,
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sentimientos y conductas de la comunidad social y el desarrollo de las generaciones (Reales, Arce
& Heredia, 2008).

Los actores desarrollan, consciente e inconscientemente, una serie de estrategias para las
cuales utilizan los recursos institucionales a los que tienen acceso y sobre los que ejercen algin
control, con el fin de obtener satisfaccion a sus deseos y necesidades, individuales o profesionales
(Frigerio, Poggi, Tiramonti Aguerrondo, 1992). Una escuela, por ejemplo, no sélo materializa
los aspectos prescritos para la institucion educacion, si no que aparece atravesada por cuestiones
relativas propias de cualquier otra organizacion (Ianni & Pérez, 1998) donde se realizan funciones
de un centro de trabajo, es decir, quienes se desempefian como docentes y perciben un salario,
cumplen determinados horarios, etc.; funciones econdémicas, ya que en la escuela se generan
recursos y se producen gastos, se reciben aportes en dinero y en servicios provenientes del Estado;
funciones familiares, en la cual los miembros aportan sus modelos, costumbres y pautas familiares;
y funciones de recreacion, ya que hay tiempos de trabajo y tiempos de recreacion, esparcimiento,
juego prescritos institucionalmente-recreo, horas especiales, etc.

En este sentido, las organizaciones son entidades sociales en la cual los miembros desempefian
una serie de funciones asignadas segun el rol que desempefien en la misma. Toda organizacién
se propone cumplir una mision a través de los objetivos que se plantea. Las instituciones crean
valores, normas y reglas que sirven como ley organizada del espacio y el tiempo, la tarea la vida
social y mentalmente de los miembros que la forman (Ianni & Pérez, 1998; Mayntz, 1972, citado
en Zurriaga, 1993).

En los siguientes parrafos se describen las caracteristicas y funciones que cada uno de los
actores institucionales desarrollan como parte del rol que desempefian en el centro educativo y
que fortalecen el cambio a través de una cultura escolar de tipo colaborativo. En primer lugar,
estan los directivos, estos se caracterizan por servir de apoyo, en el cual el director es servicial,
genuinamente interesado en los maestros, intenta motivarlos utilizando criticas constructivas y
da el ejemplo para el personal a su cargo. Sus funciones se dirigen tanto a las necesidades sociales
como a los resultados de las tareas de la escuela.

En la gestion escolar, existen dos tipos de liderazgo que se diferencian por su funciéon: uno
orientado hacia la administracion de los centros educativos, y otro centrado en los aspectos
curricular y pedagégico. El director, como principal responsable de la gestion escolar, cumple
un papel central al articular, conducir y facilitar una serie de procesos al interior de la escuela. La
calidad de las escuelas depende de la calidad del equipo directivo, en tanto sus miembros ejerzan
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un liderazgo eficaz, que influya en las motivaciones, capacidades y condiciones de trabajo de los
docentes, quienes, a su vez, moldearan la practica pedagogica en las aulas y, por consiguiente, los
aprendizajes de los estudiantes (Freire & Miranda, 2014).

Los directores interactuan de manera directa con los estudiantes mediante el monitoreo y
la sancién de la conducta de estos tltimos en la escuela, asi como de las acciones tendientes a
controlar la disciplina de aquellos que presentan problemas o faltan frecuentemente al colegio, ya
que la funcién de estos profesionales consiste en dirigir y supervisar el desarrollo, la evaluacion y
la mejora de la educacion de todos los alumnos.

Segun Freire y Miranda (2014) el director debe asegurarse de que los docentes trabajen de
acuerdo con las metas educativas de la escuela. Cuando un docente tiene problemas en su salon
de clases, el director debe tomar la iniciativa de conversar sobre el tema. Asimismo, debe asegurar
fomentar un ambiente escolar orientado a la realizacion de tareas.

En segundo lugar, estan los profesores quienes desempenan roles y funciones que van mas alla
de dedicarse a impartir los contenidos de la o las asignaturas que ensefian. Los roles y funciones que
deben desempeiiar los profesores que comparten una cultura colaborativa (Juidias y Loscertales,
1993; Collazos, Guerrero y Vergara, 2001) son:

1. Disenar el curriculum: a ellos les corresponde la tarea de decidir qué contenidos se van
a desarrollar en la escuela, cdmo se organizara, estructuraran y evaluardn. En reuniones
colegidas se toman las decisiones y se le hacen saber a los directivos para que les
proporcionen los recursos necesarios para que se ponga en practica la misma. Se debe
planear los objetivos académicos, definiendo claramente las unidades tematicas y los
conocimientos minimos que deben ser adquiridos durante el proceso de ensefianza en
cada una de ellas.

2. Son investigadores de su propia practica, plantean problemas practicos, y desarrollan
metodologia de investigacion para dar respuesta a las preocupaciones sentidas a nivel de
aula o centro.

3. Realizan un trabajo en equipo para disefiar, desarrollar y evaluar el proyecto curricular del
centro educativo donde trabajan. Ello supone que los profesores deben cooperar entre si,
ponerse de acuerdo en qué pretenden conseguir de sus alumnos a partir de las propuestas
de los disefios curriculares.

4. Son mediadores cognitivos, dado que utilizan habilidades de ensefianza facilitadoras
durante el proceso de aprendizaje de pequefios grupos, es el determinante mds importante
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en la calidad y éxito de cualquier método educativo ayudando a desarrollar el pensamiento
de los estudiantes para hacerlos més independientes. No influyen sobre el aprendizaje del
estudiante diciéndole qué hacer o cdmo pensar, sino que, por el contrario, debe ser hecho
de tal forma que lo lleve al eje principal del pensamiento.

5. Son instructores, corresponde a ellos realizar actividades de ensefianza tanto de las
unidades tematicas como de las habilidades sociales y de trabajo en grupo; esto es, explicar
la tarea, la estructura cooperativa y las habilidades sociales requeridas; monitorear e
intervenir y, evaluar y procesar.

6. Son socializadores, transmisores de la cultura, modelos y orientadores.

Todas las caracteristicas antes mencionadas reflejan a un profesor lider en su salon y clase,
propositivo y participativo con su centro educativo. Sus caracteristicas personales van a ser las
que hagan de indicador del tipo de actuacién que desarrolle en el aula. Estas caracteristicas son:
los afios de experiencia, orientacién de su tarea docente, ganas de transmitir satisfaccién por el
aprendizaje, compromiso personal por preparar a los estudiantes para etapas posteriores, ser visto
como profesor competente (Martinez, 1996).

Las instituciones han de satisfacer algunas de las expectativas de los profesionales que
trabajan en ellas: deben poder satisfacer necesidades econémicas, de inclusién en un grupo y de
autorrealizacion, entre otras. No olvidemos que los docentes son profesionales que, entre otros
motivos, trabajan a cambio de un salario. Un centro educativo no es solo un puesto de trabajo, sino
que esta constituido por un grupo humano con un determinado grado de cohesion; cada miembro
se ha de sentir integrado al grupo y ha de poder gozar de una buena convivencia con el resto de sus
componentes (Ara, Bonals, Gonzélez, Riu & Sardans, 2005).

En cuanto a los estudiantes que pertenecen a una institucion con cultura colaborativa se
presentan generalmente comprometidos con su proceso de aprendizaje y son responsables por
su aprendizaje, se hacen cargo de su proceso formativo y estan autoregulados. Generalmente
poseen una pasion para resolver problemas y entender ideas y conceptos; son colaborativos y
estan “abiertos” a escuchar las ideas de los demas, a articularlas efectivamente, tienen empatia por
los demas y tienen una mente abierta para conciliar con ideas contradictorias u opuestas. Por otra
parte, son estratégicos y desarrollan la capacidad para aprender a aprender (metacognicién) que
incluye construir modelos mentales efectivos de conocimiento y de recursos (Collazos, Guerrero,
& Vergara, 2001).

Los padres de familia, si bien no estan fisicamente en la escuela, son miembros importantes
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que ayudan a la institucion con su actividad de educar a sus hijos. Para la mejora de la calidad de la
educacion es indispensable lograr una interaccion efectiva entre los padres de familia y los docentes
y en general, entre todos los sectores de la sociedad (INEE, 2003). El desconocimiento acerca
de los aportes que las familias pueden hacer explica, en parte, “la no-participacién” o “la escasa
participacion” de ellas. Para las familias no existirian razones con sentido para ir a escuchar una
charla sobre lo que ya saben, o referida a exigencias que no podran cumplir, o sobre la importancia
de la lactancia materna, si ellas siempre han amamantado a sus hijos, u opinar sobre los valores
de las familias del sector, si luego no son considerados en la propuesta educativa. Los padres y
madres no participan activamente en la educacién porque tienen una larga experiencia que en la
institucion educativa no se considera, porque quien habla, ensefia y decide es el encargado. Por
una parte, los métodos que habitualmente ha utilizado la educacion son verbales, estan centrados
en el docente y exigen pasividad del adulto. A su vez, tradicionalmente se ha pensado que las
madres y los padres no tienen nada que aportar a la educacion (UNESCO, 2004).

Participar implica la posibilidad de incidir, tomar ciertas decisiones, opinar, aportar y disentir.
Por ende, participar no es solo asistir a reuniones en las cuales el rol de las madres y padres es
escuchar o realizar las actividades que los docentes proponen, tal como las han planificado, o
aportar con los recursos requeridos o solamente trabajar voluntariamente en cierto programa
educativo, implica interactuar con la institucion, ser un observador, pero al mismo tiempo un
consultor en algunos aspectos de la institucion, esto es:

Proponer aquellos propositos curriculares que guiaran la ensefianza de sus hijos e hijas,
dar ideas respecto de los recursos requeridos y acerca de las formas de obtenerlos, haciéndose
parte de la gestion; asistir a reuniones o Escuelas para Padres, en las cuales el conocimiento final
surge desde aquello que aportan los educadores y también desde el conocimiento cotidiano de
las madres y los padres. Participar significa, por tanto, hacerse parte de los problemas y desafios
que enfrenta la institucion educativa, actuando pro-activamente para su solucién. Estos ejemplos,
entre otros muchos, darian cuenta de una verdadera participacion, desde la concepcion de que
participar implica que el poder que posee la instituciéon o el programa educativo es compartido
entre los profesionales, dirigentes y tutores (UNESCO, 2004, p.26).

Se puede concluir que los miembros de la institucion son parte importante para su desarrollo,
crecimiento y transformacion del centro educativo. La participaciéon de cada uno de ellos -
directivos, profesores, alumnosy padres de familia- tiene cabida en funcién del rol que desempenan;
es necesario hacerles saber que son tomados en cuenta para las decisiones que se toman y que sus
opiniones son vélidas. Las organizaciones como los diferentes tipos de culturas escolares existen

109



porque hay individuos en los centros educativos que comparten las normas, valores, creencias,
habitos entre otros que crean un compromiso e identidad con los demds miembros y la escuela. El
ambiente escolar en el cual se desenvuelven las personas influye directamente en como se sienten
y comportan, por lo cual es menester no solo crear una cultura escolar compartida, sino que
también un adecuado clima escolar. Los empleados de una institucion pueden ser el impetu para
la innovacién y el cambio, o convertirse en un enorme obstaculo.

Hasta el momento se ha visto que la cultura como el clima son elementos que se relacionan
directamente con el comportamiento de los miembros de la institucién y que constituyen factores
importantes que impulsan o frenan el desarrollo de la misma. Entender las fuerzas que operan en
los centros educativos y la forma en que se construyen sus normas, permite comprender como se
pueden dar las acciones de cambio o resistencia al cambio.

La reaccion al cambio no se da de manera uniforme, existen diferentes grados de reaccion al
cambio que varia segun el caracter de las normas a cambiar y el grado de novedad del cambio. Los
cambios en las acciones son posibles mediante la frecuente comunicacién de nuevas definiciones
de lo que es o debe ser y terminan por hacer cumplir tales expectativas (Rossman, Corbett &
Firestone, 1988; citado por Bolivar, 1996).

Para cambiar esa oposicion es necesaria la internalizacion y asuncion de las nuevas definiciones
de lo que es y deba ser, los cuales deben ser construidos socialmente mediante procesos colectivos
de interpretacion (Bolivar, 1996). En este sentido, la resistencia al cambio debe ser entendida como
una reaccion en contra del cambio intentado, de manera que los empleados adoptan actitudes y
comportamientos disfuncionales.

Entre los autores que abordan el tema de la resistencia al cambio se encuentran Paredes
(2004), €l analiza las caracteristicas de las resistencias a los procesos de cambio a través de un
conjunto de condiciones, las cuales afirman que el cambio depende del trabajo de los profesores
y de la direccidn escolar. Los docentes pueden ser o no un elemento importante en el cambio,
cuando sus conductas y acciones reflejan desinterés por las actividades directivas y de gestion
dando como excusa que su trabajo se encuentra en el aula por lo cual no cumplen con obligaciones
de la escuela sobre planificacion, evaluacion y formacion permanente, se esta ante un docente que
podria resistirse al cambio. El afirma que la resistencia al cambio se da cuando no hay personas
concernidas con la innovacion, pues se prefiere mantener el status qua; cuando no hay autonomia
ni sistemas de trabajo colaborativo entre los profesores, ya que estos se limitan a desarrollar su
trabajo de ensefianza sin ser proactivos, demostrando una actitud comoda y pasiva; cuando no
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hay iniciativas, ni trabajo de los profesores ni direccién efectiva.

La resistencia al cambio puede obstaculizar la adaptacién y el progreso o ser una fuente
de conflicto funcional que permite debatir y analizar los cambios que conducirian a una mejor
decisiéon (Robbins, 1996). El conflicto y su gestion en la cultura escolar, y no el consenso, es un
importante eje no s6lo del cambio, sino de la actitud hacia el cambio. La forma de enfrentar el
conflicto vivido en el centro es una forma de aproximarse al posible cambio e innovacion, “para
que el cambio ocurra son necesarias personas concernidas con el cambio, por sus ideas, sus
conductas, sus actitudes” (Paredes, 2004, p. 135).

Segun Robbins (1996), la resistencia al cambio puede ser manifestada, implicita o inmediata,
y se manifiesta a partir de dos fuentes: individuales y organizacionales; la primera, incorpora
aspectos relacionados con las percepciones, la personalidad, los habitos, las amenazas al poder e
influencia, el temor a lo desconocido y las razones econémicas; y la segunda; se asocia a elementos
relacionados con el disefio organizacional, la cultura organizacional, las limitaciones de recursos,
entre otras.

Con base en la clasificaciéon antes mencionada, Franco (2007) describe seis variables psicologicas
de la resistencia al cambio que se relacionan directamente con las fuentes individuales de Robbins. La
primera de las variables psicologicas es la percepcion, en ella interactian la apreciacién que tiene el
individuo del entorno en el que esta involucrado; seguido de los filtros psicoldgicos personales como
la clase social, socializacion, educacion, experiencias, necesidades, etc; también se hacen presente los
estereotipos, la percepcion y los rasgos individuales. En segundo lugar, estan los habitos, los cuales se
convierten en un obstaculo por el grado de arraigo que tiene. En tercer lugar, esta el miedo alo nuevo,
puesto que muchas personas evitan no enfrentar los riesgos de encontrar sorpresas sean buenas o
malas, por lo que prefieren permanecer en el lugar donde se encuentran hoy. La cuarta variable es
el apego a lo conocido, aqui se explica con el viejo refran: “Mas vale viejo conocido que nuevo por
conocer’, es decir, se prefiere trabajar y solucionar las situaciones de la manera en la que se han venido
haciendo porque los cambios dan resultados inciertos, a veces bueno y otras veces malos. La quinta
variable hace referencia a la tendencia a conservar la estabilidad; los miembros tienden a mantener
el ambiente predecible, estructurado y seguro, por lo que se puede presumir que entre mas se aferre
el individuo a sus modelos antiguos de comportamiento, mas se resistira a los cambios que alteran
su zona de confort y estabilidad. Por tltimo, esta la variable apego a lo elaborado por la persona, esto
se da cuando un sujeto es el causante de una situacion determinada, el cambio puede representar un
desprestigio o poca valoracion a su esfuerzo, es decir, no se reconoce las pequefias invocaciones que
se van dando como iniciativas personales de tal forma que los miembros se preguntas si vale la pena
cambiar las cosas cuando representara trabajo sin reconocimiento.
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Tabla 7:

Antecedentes de la reaccion del individuo al cambio: aceptacion o resistencia

Autores

Antecedentes individuales

Antecedentes contextuales

Schalk et al.

Especificos del cambio

Estructurales
(contexto
organizativo)

Proceso

Implicacion  en el

Resultados (relativos al

contenido del
Cambio)

(1998) cambio (comunicacion,
participacion y apoyo).
Goltz y  Predisposicion de los individuos ala ~ Comunicacion. Pérdida de estatus Clima de confianza en
Hietapelto resistencia Tiempo para acometer  Seguridad en el empleo. la organizacion.
(2002) Sorpresa o miedo a lo desconocido el cambio. Tradicion cultural.
Miedo al fracaso. Sistema de
Contflictos de personalidad. recompensas.
Trader- Beneficios  percibidos Compatibilidad
Leigh cambio cultural.
(2002) Amenaza a la seguridad
laboral
Pérdida de estatus social
Cambios de destino
Rotacion
Pérdida de poder.
Oreg (2003) Rigidez cognitiva
Predisposicion psicoldgica
Intolerancia al periodo de ajuste que
conlleva el cambio
Rechazo a perder los viejos habitos.
Fuller et al.  Personalidad proactiva. Acceso a  recursos, Autonomia en el
(2006) acceso a informacion trabajo.
estratégica. Posicién en la jerarquia
organizativa.
Oreg (2006) Disposicion de los individuos al Confianza en la  Podery prestigio.
Cambio. direccion. Recompensas intrinsecas.
Informacion e  Seguridad en el empleo.
influencia social.
Hornung y  Iniciativa personal. Beneficios percibidos. Autonomia  en el
Rousseau Concepto de la propia eficacia. trabajo.
(2007)
Holt et al.  Concepto de la propia eficacia. Apoyo de la direccion. Beneficios percibidos. Clima de comunicacion
(2007) Discrepancia con el cambio. en la empresa.
Locus de control.
Rebeldia.
Disposicién al cambio.
Avey et al.  Capital psicologico.
(2008) Conciencia.

Emociones positivas.

Van Dam et
al. (2008)

Apertura a los cambios en el trabajo.
Propia eficacia.

Confianza en la
direccion.

Informacion.
Participacion.

Intercambio lider-
miembros.
Clima de desarrollo
percibido.

Fuente: Garcia, Alamo y Garcia, 2011, p. 235
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En la tabla 2 se presenta el aporte de Garcia, Alamo y Garcia (2011) sobre los antecedentes de
la reaccion de los miembros al cambio. En el cuadro se presentan, al igual que en la clasificacion
de Robbins, antecedentes o fuentes individuales, considerando también antecedentes contextuales
u organizacionales.

Garcia, Alamo y Garcfa (2011) realizan un aporte importante que permite comprender las
diferentes perspectivas sobre las que otros actores han trabajado el tema de los antecedentes de
la resistencia al cambio. En el cuadro anterior se reafirman las variables psicoldgicas de Franco
(2007) predisposicion, miedo a lo desconocido, conflictos de personalidad, rechazo a perder los
viejos habitos; asimismo, se incorporan nuevos elementos como el locus de control, la rebeldia,
personalidad proactiva, conciencia de su propia eficacia entre otros que permiten identificar que
las caracteristicas personales y psicoldgicas de los docentes, en el caso de un centro educativo, son
un factor importante a considerar en los procesos de cambio.

No obstante, dada la complejidad de las escuelas, es importante considerar también aspectos
contextuales. En cuando alos antecedentes contextuales de proceso que pueden propiciar el cambio
o la resistencia al mismo estdn las comunicacion, participacién y apoyo, sistema de recompensas,
confianza en la direccién, apoyo de la direccion. La falta de comunicacion de los cambios que el
grupo directivo tiene pensado incorporar en la institucion puede propiciar acciones de resistencia
pues los docentes no se sienten considerados y su opinién no es tomada en cuenta; la falta de
incentivos o reconocimiento moral o econémico genera falta de interés y poca participacién de
los miembros; la confianza y apoyo para con la direccion, esta variable se relaciona con la ayuda
que proporcionan los docentes para que las innovaciones sucedan, si los docentes se lo proponen
pueden boicotear todo intento de reforma interna.

Los antecedentes contextuales de resultados (relativos al contenido del cambio) hacen
referencia a los beneficios percibidos del cambio, si los miembros aprecian que el cambio atenta o
amenaza a la seguridad laboral, econémica, o ala pérdida de estatus social, se resistiran a la misma,
es aqui donde la negociacidn juega un papel importante para las acciones encaminadas al cambio.
Por ultimo, se tienen los antecedentes contextuales de caracter estructural (contexto organizativo)
que se han venido explicado a lo largo de este trabajo. El clima de confianza, participacion y de
negociacion constituye un factor importante en la organizacion, un clima conflictivo provocara
mas descarte emocional, fisico e inteleccion y no llegara a los cambios que se proponen; tener
una tradicion cultural, es decir, normas, valores y creencias fuertemente arraigadas sera un factor
de resistencia al cambio. En este sentido, la cultura escolar constituye una desventaja cuando los
valores compartidos no van de acuerdo con lo que haran progresar a la institucion. Esta cuando
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esta fuertemente arraigada se convierte en barrera del cambio y puede conducir al fracaso cuando
sus practicas ya no se vinculan bien las necesidades o ya no resulta hacer las cosas como siempre
(Paredes, 2004).

Aunado a lo anterior, Lopez (2004) presenta formas explicitas e implicitas de expresar
resistencia al cambio, de los cuales los directivos deben estar pendientes para poder actuar a
tiempo y poder revertirlas. Entre ellas se encuentran:

1. Elcuestionamiento quisquilloso de los detalles del proyecto de cambio. Es beneficioso para
el proyecto de cambio la critica constructiva; sin embargo, detectar cuales de las criticas
estan bien fundamentadas y aportan mejoras son primordiales para dicho proyecto.

2. El cuestionamiento acerca de la necesidad de cambiar. Se habla de actitudes conformistas
que no les ven sentido a los procesos de innovacion.

3. Someter la aprobacion del proyecto de cambio a multiples instancias. Esto tiene a convertir
los procesos de cambio en eternas burocracias que al final generan conflictos de puntos de
vista innecesarios.

4. Externar indiferencia hacia el proyecto. Las actitudes de indiferencias pueden generar
un clima adverso al proyecto de cambio al ser transmitido a los demas miembros de la
institucion.

5. Postergar el estudio del proyecto para cuando se disponga de tiempo.

6. Citar nostalgicamente el pasado. Las referencias del pasado dan indicio de culturas
fuertemente arraigadas que podrian frenas las acciones de cambio.

7. Enlistar consecuencias negativas del cambio.

8. No cooperar.

9. Adoptar una actitud legalista y cerrada.

10. Desacreditar a los agentes de cambio.

11. Culpar al proyecto de cambio de todos los contratiempos sufridos en el sistema.

Lidiar con estas formas implicitas o explicitas de expresar la resistencia al cambio puede ser
desgastante para cualquier centro educativo, es por ello que Robbins (1996) e Ivancevich, Donnelly
y Konopaske (2006) coinciden en que las escuelas de hoy deben impulsar la innovacion y el cambio
venciendo la resistencia a la misma con educacién y comunicacion, participacion, facilitacion
y apoyo, negociacion, e incluso manipulaciéon y cooptacion y coerciéon. La tabla 3 muestra las
ventajas y desventajas de cada uno de los métodos para reducir la resistencia al cambio.
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Tabla 8:

Meétodos para reducir la resistencia al cambio

Utilizados
Método Incluye comunmente Ventajas Desventajas
cuando
Educacion y Explicar la  Existe una falta de Una vez Puede consumir
comunicacion necesidad 'y la informaciéon o la persuadidas, las  mucho tiempo si
logica del cambio a informaciéon y el personas con participan muchas
los individuos, analisis no son frecuencia ayudardn personas.
grupos e incluso a  precisos. a implementar el
toda la cambio.
organizacion.
Participacion e Pedir a los Los iniciadores no La  gente que Puede consumir
intervencion miembros de la tienen toda la participa se mucho tiempo si los
organizacion  que informacion que comprometera para participantes
ayuden a disefiar el requiere para implantar el cambio disefan un cambio
cambio. diseflar el cambio y e integrard en el inapropiado.
otros tienen mucho plan de cambio
poder para resistir. cualquier
informacion
relevante que tenga.
Facilitacion y Ofrecer programas La gente se resiste Ningun otro método Puede consumir
respaldo de recapacitacion, debido a problemas funciona tan bien tiempo, ser costoso
tiempo libre, de ajuste. con los problemas vy aun asi fallar.

respaldo emocional
y comprension a las
personas
por el cambio.

afectadas

de ajuste.

Negociacion y Negociar con los Alguna persona o A veces es una Puede ser
acuerdo opositores grupo con mucho forma relativamente demasiado costoso
potenciales; incluso poder para resistir facil de evitar si se alerta a los
solicitar cartas perdera algo con el resistencia demas para
escritas de cambio. importante. negociar su
comprension. cumplimiento.
Manipulacién y Dar a las personas Otras tacticas no Puede ser una Puede Illevar a
cooptacion clave un  papel funcionardan o son solucion problemas  futuros
deseable en el demasiado caras. relativamente si la gente se siente
disefio 0 rapida 'y  poco manipulada.
implementacion del costosa para la
proceso de cambio. resistencia.

Coercion explicita
e implicita.

Amenazar a los
opositores con la
transferencia,

pérdida de empleo,
falta de promocion,

etc.

La velocidad es
esencial 'y los
iniciadores del
cambio tendran un
poder considerable.

Es veloz y puede
superar
tipo de resistencia.

cualquier

Puede ser riesgoso
si se provoca que la
gente se enoje con
los iniciadores.

Fuente: Ivancevich, Donnelly y Konopaske, 20006, p. 484



Cadauno delos métodos presentan ventajas y desventajas evidentes, mencionar cual es el mejor
método para enfrentar las actitudes de resistencia al cambio seria generalizar las particularidades
de las instituciones educativas. Mucho tiene que ver con los estilos de gestion de los directivos,
las caracteristicas personales y psicoldgicas de los miembros de la institucion, el tipo de clima y
cultura escolar que se haya formado y sobre todo el grado de cambio que se quiera generar.

2.4. Condiciones para el cambio escolar

El cambio genera conflictos, como se ha mencionado anteriormente, lo cual no es malo,
sino que es una forma de poder obtener diferentes puntos de vista y argumentos que consoliden
mas el proyecto de cambio, “..el conflicto y su gestion en la cultura escolar, y no el consenso, es
un importante eje no sélo del cambio, sino de la actitud hacia el cambio. La forma de enfrentar
el conflicto vivido en el centro es una forma de aproximarse al posible cambio e innovaciéon”
(Paredes, 2004, p. 133). Lo malo del conflicto es que comunmente tiene mala prensa.

Las organizaciones no solamente necesitan el conocimiento sobre como operar, sino también
sobre como modificar sus operaciones, no solamente sobre como cumplir ciertas tareas, sino
también sobre qué tareas deben ser cumplidas. Para producir conocimiento en un contexto
cambiante, las organizaciones deben saber su contexto y también saber su propio conocimiento,
de tal manera que ambos puedan estar sujetos a examen (Gore & Dunlap, 2006).

El proceso de cambio escolar comienza cuando algin miembro de la comunidad escolar, un
miembro del equipo directivo o un docente adopta la actitud de cambiar y toma la decisién de que
es necesario hacer algo para mejorar la escuela. El desencadenante de dicha decisién puede ser una
presion interna o externa -cambios normativos, sociodemograficos o tecnolégicos, problemas que
afectan al centro, la insatisfaccién de familias, estudiantes o docentes- pero en tltima instancia,
es muy importante que la propuesta de mejora concreta provenga de algin agente interno del
centro. Asi que después de haber diagnosticado la situacion, de haber identificado el problema y
los factores involucrados se procede a identificar las fuerzas que afectaran el cambio. La clave es
que uno o varios miembros de la comunidad escolar asuma la decisién de cambiar, y transmita esa
iniciativa a sus colegas. (Acosta; 2002; Murillo & Krichesky, 2012).

Para Ball (1989) la aceptacion del cambio estaba relacionada con el grado de participacion
en la decision de los miembros de la colectividad. Ambos aspectos, el rol del agente de cambio y
la participacion de quienes lo adoptan en la toma de decisiones, conducen a una concepciéon mas
dindmica del cambio. Quiza, el elemento clave en esta instancia sea desarrollar un alto nivel de
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compromiso con el proceso de cambio entre la comunidad escolar para poder ponerlo en marcha.
Parece claro que un cambio no deseado o cuyas motivaciones no sean compartidas por la mayoria
de los implicados, rara vez resulte exitoso. O, al menos, sera muy dificil de implementar. Por lo
tanto, para que un proceso de mejora se desarrolle satisfactoriamente, es necesario que la voluntad
por cambiar se haga patente e impregne a gran parte de los integrantes de un centro (Murillo &
Krichesky, 2012).

Pero no se trata solo de que la comunidad sienta que es necesario hacer algo, sino también
que crea que se pueden hacer los cambios. Es decir, el deseo y la creencia de que se puede mejorar
deben ser considerados elementos esenciales al igual que cualquier otra estrategia de mejora. En
este sentido Fullan (1982; citado en Fullan, 2002a, p. 6) menciona:

Si el cambio pretende tener éxito, los individuos y los grupos deben encontrar el significado
de lo que cambiar como del modo de hacerlo. Sin embargo, es dificil resolver el problema del
significado cuando afecta a un gran nimero de personas... tenemos que saber cémo es el cambio
desde el punto de vista del profesor individual, el estudiante, los padres y la administracién si
queremos entender las acciones y las reacciones de cada uno; y si queremos comprender en su
totalidad toda la escena, debemos combinar el conocimiento conjunto de todas estas situaciones
individuales con el entendimiento de factores organizativos e interorganizativos, los cuales influyen
en el proceso de cambio, tales como los Departamento de Gobierno, las Agencias intermedias, las
Universidades, las Federaciones de profesores, los sistemas escolares y la interaccion de los centro”

Como ya se dijo anteriormente, una de las primeras condiciones para que ocurra el cambio es
contar con personas comprometidas con el proyecto de cambio. En la literatura se puede identificar
dos posturas sobre la importancia que se da a los miembros del centro educativo como agentes
de cambio. En la primera, los profesores tienen un rol principal, Carbonell (2001) sostiene que la
principal fuerza impulsora del cambio son los profesores y profesoras que trabajan coordinada y
cooperativamente en los centros y que se comprometen a fortalecer la democracia escolar; y que las
innovaciones que parten desde abajo, desde el propio colectivo docente, tienen mas posibilidades
de éxito y continuidad que las que emanan desde arriba. El cambio educativo depende de lo que
los maestros hacen y piensan; tan simple y complejo como eso. Los salones de clase y las escuelas
se vuelven eficientes cuando: se recluta para la ensefianza a personas de calidad y el lugar de
trabajo estd organizado para estimular y recompensar los logros.

El profesorado es considerado como agente basico de cambio, por lo cual se le exige estar
en continuo aprendizaje para adaptarse a los cambios constantes que la sociedad experimenta,

117



aprendiendo a transmitir conocimiento y actitudes de maneras diversas, para un alumnado
cada vez mas heterogéneo. En este sentido, es necesario re culturizar la profesién docente, de
crear y fomentar comunidades de aprendizaje ttiles, donde los maestros sean para sus propios
compaiieros fuentes de aprendizaje e impulsoras de cambio (Fullan, 2002b).

La segunda postura propone que “el cambio concita no sdlo a los profesores, sino también al
equipo directivo y a los padres. Si algunos de estos elementos no se comprometen con el cambio,
es muy dificil producirlo.” (Paredes, 2004, p. 139). El director es una pieza clave en los procesos de
cambio en las escuelas. Esto es que su figura es decisiva en la iniciacion de, o el apoyo a, el cambio
en la escuela (Ball, 1989). Lo esencial del cambio, segtin Fullan y Stiegelbauer (1997, p. 107) “es la
forma en que los individuos lo enfrentan en la realidad”

La segunda condicién de cambio estd en la cultura escolar. Esta crea contextos sociales
en los que el profesorado define y desarrolla su trabajo diario. El tipo de cultura escolar puede
facilitar el cambio o en su defecto generar resistencias hacia la misma. La falta de organizacién
e involucramiento del personal en la toma de decisiones cominmente genera conflictos en la
institucion educativa, estableciendo una carencia de satisfaccion en el trabajo.

Las instituciones y sus miembros deben ser conscientes de que la cultura tiende a modificarse
con el paso del tiempo porque las organizaciones no son neutras al aprendizaje y necesitan del
cambio. La cultura y las estructuras facilitan la adopcion de ciertas innovaciones y dificultan la
de otras (Gore y Dunlap, 2006). “La mejora de una institucién educativa exige necesariamente
modificar su cultura. Cualquier centro educativo que aspire a transformarse positivamente debe
ser consciente de que las mudanzas han de afectar a la cultura” (Martinez-Otero, 2003, p. 7). Se
trata, entonces, de comprender como los patrones de cultura profesional del profesor influyen y
son influidos por el cambio educativo, es decir, las relaciones reciprocas entre cultura profesional,
estructura organizativa escolar y la implementacién del cambio educativo. De estos elementos el
profesorado se constituye en la “llave del proceso de cambio educativo, dependiendo de cémo la
innovacion es interpretada e implementada por el profesor” (Hargreaves et al., 1992, p. 5).

Los esfuerzos por introducir cambios han subestimado el poder de la cultura de la escuela y
del aula para adaptar, aceptar y rechazar innovaciones que entran en conflicto con las estructuras
y valores dominantes en la cultura escolar. “Vemos que mientras es facil introducir cambios
superficiales que no amenacen las estructuras existentes, no es facil desafiar y cambiar las
estructuras profundas de la ensefianza” (Rudduck, 1994, p. 387). El cambio planeado constituye
un elemento a favor del proyecto de cambio porque es un proceso sistematico para introducir
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comportamientos, estructuras, tecnologias y curriculos nuevos con el propdsito de abordar los
problemas y los retos que enfrenta la institucion. (Robbins, 1996).

Bolivar (1996, p. 169) sostiene que “los cambios fundamentales en los centros escolares deben
incidir en la cultura escolar como factor resistente y, al tiempo, promotor de su desarrollo”. Si la
cultura escolar, por el papel de conformidad y seguridad que aporta al grupo, se ha considerado
como uno de los principales factores de resistencia al cambio; introducir cambios en educacion va
a significar considerar la escuela, como unidad basica del cambio.

Otras de las condiciones para el cambio es la referente al clima institucional. Se evidencia en
las escuelas un clima positivo respecto del proceso de innovacion que se traduce en una creciente
participacion del profesorado en las actividades, mayor compromiso con la reflexién y la critica,
un progresivo interés por las acciones de investigacion y sistematizacién no so6lo acerca de la
experiencia innovadora sino también sobre otras practicas escolares.

Aunado a lo anterior, Robbins (1996) plantea que hay seis fuerzas o condiciones para el
cambio, las cuales son: la naturaleza de la fuerza del trabajo; esta fuerza se refiere a la cultura
escolar que traen consigo los docentes de nuevo ingreso que puede llevan a confrontaciones
culturas, adaptacion culturas o la consideracion de modificaciones culturales; la segunda fuerza es
la tecnologia, la incorporacion de herramientas digitales en el proceso de ensefianza-aprendizaje,
las tendencias en tecnologia educativa e incluso las plataformas tecnologias para la educacion
virtual y a distancia, abarca modificaciones en la forma como se procesa el trabajo y en los métodos
y el equipo que se utiliza, la tercera fuerza se refiere a los shocks econémicos, ya sean internos o
externos que puedan modificar los procesos y las actitudes, un ejemplo seria, la crisis econémica
de los afos 80 en México que impulso en las Instituciones de Educacion Superior, la evaluacion
ligada al presupuesto, lo que trajo consigo un proceso de cambio institucional; la cuarta fuerza es
la competencia para ser mejor que otras instituciones o ser incluso mas eficiente; la quinta fuerza
reune a las tendencias sociales y de organismos internacionales; y por tltimo, la politicas misma
que impulsa reformas y cambios en todos los niveles de educacién.

Los centros educativos llegan a ser unidades de cambio cuando son conscientes de que el
cambio forma parte de su vida institucional, de que las comunicaciones abiertas y la cultura de
colaboracién son aspectos de una cultura escolar capaz de aprender. Las organizaciones de hoy
en dia estan integradas por individuos capaces de aprender continuamente, capaces de adquirir,
compartir y reflexionar sobre su propia experiencia.
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3. Planificacion, cultura y organizaciones que aprenden

Beare, Caldwell y Millikan (1992) mencionan que hay dos fuertes tendencias que desde
mediados de los 70 han cambiado sustancialmente la manera en que se considera y se dirige las
escuelas. La primera ha sido llamada el movimiento de escuelas efectivas; fue un primer intento
de varios paises para redescubrir formas de crear escuelas con una alta calidad educativa. El
segundo movimiento, consiguié grandes cambios en el campo llamado direcciéon educativa en
Gran Bretafa, y administracion educativa en Estados Unidos y Australia, y que ha tendido a hacer
muchas de las ideas heredadas antes de 1975 ya obsoletas hoy en dia.

Ante un entorno cada vez mas cambiante, donde las tareas y funciones que realizan los
centros educativos resultan ser mas dificiles y complejas, surge una nueva perspectiva denominada
aprendizaje organizacional, la cual estd intimamente relacionada con las organizaciones que
aprenden. Peter Senge (1992) es considerado el precursor del concepto de organizaciones
inteligentes, organizaciones que aprenden, abiertas al aprendizaje, capaces de sobreponerse a las
dificultades, reconocer amenazas y descubrir oportunidades. El aprendizaje de las organizaciones
involucra cambios, debe ser relativamente permanente y producto de la experiencia.

Las organizaciones al ser entes abstractos no pueden aprender, pues solo aprenden los
seres vivos. Cuando se habla de las instituciones que aprenden no se hace referencia, en el
sentido estricto de la palabra, se dice que las organizaciones aprenden “cuando la ejecucion de
tareas que sus miembros ejecutan individual o colectivamente mejora constantemente, ya sea
porque los procedimientos internos se mejoran y/o porque la interrelaciéon entre los objetivos,
los recursos y el sistema relacional se hace, a nivel organizativo, menos disfuncional” (Gairin,
2000, p. 32). Entonces, una organizacién aprende —como conjunto- si facilita el aprendizaje de
todos sus miembros y permite que estos realicen cambios en las tareas que realizan, por lo tanto,
para que una institucién sea una organizacién que aprende es necesario contar con individuos
comprometidos con su aprendizaje y la mejora del centro. El aprendizaje no solo representa la
adquisicion de nueva informacién o habilidades, sino que se centra en recoger las experiencias,
los conocimientos, habilidades y destrezas que cada miembro posee, pero que al mismo tiempo
se han compartido en la organizacion, ya que en las organizaciones que prenden todos aprenden
de todos.

Las organizaciones que aprenden tienen institucionalizados procesos de reflexién y aprendizaje

institucional en la planificacion y evaluacion de sus acciones, adquiriendo una nueva competencia
(aprender cémo aprender); lo que implica transformar los modelos mentales vigentes, asi como
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generar visiones compartidas. Se considera a la organizacién que aprende como aquélla que
facilita el aprendizaje de todos sus miembros y continuamente se transforma a si misma, estamos
resaltando el valor del aprendizaje como la base fundamental de la organizacién. El desarrollo de
la organizacion se basa en el desarrollo de las personas y en su capacidad para incorporar nuevas
formas de hacer a la institucion en la que trabajan (Bolivar, 1996; Gairin, 2000).

Las organizaciones inteligentes son posibles porque todos poseen el afan de aprender.
Este afan de aprendizaje se ve marcado cuando la organizacién posee una propia naturaleza de
estructuras y sistemas de funcionamiento flexibles, lo cual implica que los miembros hagan uso
de estrategias de participacion y negociacion coherentes con planteamientos cooperativos y con
el desarrollo de roles distintos de los tradicionales. El aprendizaje en las organizaciones conlleva
la transformacién y el cambio de los sistemas de planificacion y evaluacion. Se trata, en definitiva,
de sistemas organizativos caracterizados por la capacidad sistematica de aprender de los errores
y de institucionalizar los cambios (Gairin, 2000). Aunado a lo anterior, Garvin (1993; citado por
Bolivar, 1999, p.p. 29 y 130) identifica cinco grandes procesos basicos en las organizaciones que
aprenden:

1. Resolucion sistematica de problemas: se relaciona con el diagndstico de problemas y la capacidad
para resolverlos mediante el uso de técnicas adecuadas y un modo de pensar y actuar.
Experimentacion con nuevos enfoques.

Aprender de su experiencia pasada: revisar sus éxitos y fracasos.

Aprender de otros: experiencias de otras organizaciones.

Transferir conocimiento a toda la organizacién y a todos sus miembros.

Rl

Como se ha mencionado anteriormente, los problemas deben ser tratados, negociados y
solucionados, es necesario romper con las visiones negativas que hacen ver a los problemas con
un tinte negativo. Los nuevos enfoques en la solucion de los problemas apuntan a que el problema
permite un nuevo aprendizaje y posiblemente un cambio. El aprendizaje que pueda brindar los
problemas a la institucion y a sus miembros es un aspecto de mejora para las organizaciones que
aprenden.

Bolivar (1999) es uno de los autores que aborda el tema de las instituciones que aprenden, en
su libro “Cémo mejorar los centros educativos” hace un analisis de los métodos que promueven
una mejora en el funcionamiento de los centros escolares. Propone estrategias para promover el
aprendizaje dentro de la organizacion mediante la innovacién desde el propio centro, considerando
que el centro escolar debe ser la unidad basica de formacion e innovacion, si el entorno ylas relaciones
de trabajo ensefan y la organizacion aprende a partir de su propia historia como institucion.
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Gairin (2000) propone tres estadios, como parte del desarrollo organizacional, por los que
atraviesa una organizacion hasta llegar a ser una organizacion que aprende. La primera de ellas
se refiere a la organizaciéon como una macroestructura del programa de intervencion en la cual se
considera a la organizacién como el soporte a un programa, proporcionando para su desarrollo
espacios, tiempos, normativa, recursos humanos u otros requerimientos; esto es, adecuando
los recursos a las tareas asignadas con la pretension de alcanzar los estdndares establecidos. En
este estadio existe menor autonomia y colaboraciéon de los miembros. El segundo estadio es la
organizacién como contexto o texto de intervencidn, en el cual se explicitan los planteamientos
institucionales a través de un proyecto institucional, proyecto educativo, programa de intervencién
para institucionalizar los cambios que progresivamente se vayan planteando. El tercer estadio se
denomina la organizacién que aprende, en este estadio ha habido un aprendizaje organizativo que
ha contribuido a conformar parte de la historia de la institucion, se dan acciones que facilitan el
aprendizaje de todos sus miembros y la continua transformacion del centro, con mayor autonomia
y colaboracién de estos.

+ .
A LA ORGANIZACION APRENDE +
c _
o 0 ®
E S5
g LA ORGANIZACION COMO CONTEXTO / TEXTO DE INTERVENCION s%
£ g8
< 8 o
v
| LA ORGANIZACION COMO MARCO ESTRUCTURA DEL PROGRAMA DE
INTERVENCION i

Figura 23: Estadios relativos al papel de las organizaciones
Fuente: Gairin, 2000, p. 35

Bajo la misma perspectiva, Bolivar (1999) plantea cuatro condiciones para fomentar el
aprendizaje organizativo de un centro educativo. La importancia de la institucionalizacién de los
cambios y de la cultura se manifiesta a partir de estas condiciones. Las dos condiciones superiores
(cambios en el entorno y en la politica educativa) se refieren a los factores externos; las inferiores
(experiencia anterior de desarrollo, e historia y cultura escolar), a los factores intraorganizativos.
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Figura 24: El centro educativo como organismo que aprende
Fuente: Bolivar, A (1999).

La cultura escolar es un factor determinante del contexto y la naturaleza que acompana a
las organizaciones que aprenden, por lo tanto, la cultura puede ayudar o dificultar el proceso de
aprendizaje colectivo; en este sentido, el centro educativo que aprende debe ser consciente del
contexto en el que estd enclavado, qué misién tiene como institucion social y como organizacion
y a qué intereses sirve directa o indirectamente (Gairin, 2000). La cultura escolar, por la sensacion
de continuidad que aporta al grupo se ha considerado tradicionalmente como conservadora y uno
de los principales factores de resistencia al cambio. Hargreaves (1998) menciona que los maestros
resisten a la innovacion o se oponen a la integracion curricular, por ejemplo, no es simplemente
porque temen al cambio, sino que la mayoria de las veces es porque sus intereses, sus recursos
y el tamafio de sus departamentos se ven amenazados. Entonces, las propuestas y estrategias de
cambio cultural son dependientes de como entendamos la cultura escolar. Desde la concepcién
de la cultura como variable o elemento que la organizacion tiene, el cambio cultural incide en los
elementos que condicionan la cultura, con estrategias de control organizativo y gestiéon empresarial,
como medio para gestionar implicitamente la organizacion (Bolivar, 1996).

Si bien se ha analizado qué son las organizaciones que aprenden y cémo se desarrollan,
parece adecuado concluir el andlisis con los planteamientos que propone Senge en cuanto a las
organizaciones abiertas al aprendizaje. En sintesis, “las organizaciones sélo aprenden a través de
individuos que aprenden. El aprendizaje individual no garantiza el aprendizaje organizacional,
pero no hay aprendizaje organizacional sin aprendizaje individual” (Senge, 1992, p. 179), por
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lo cual, es necesario establecer mecanismos que generen un verdadero compromiso por parte
de los miembros con su propio aprendizaje, un compromiso compartido guiado por la mision,
los valores y la vision de la institucion, que fortalezcan la identidad institucional a través de una
cultura institucional de colaboracién y abierta al cambio.

Con base en lo anterior, Senge (992) menciona que “una vision es verdaderamente compartida
cuando tdy yo tenemos una imagen similar y nos interesa que sea mutua, y no sélo que la tenga cada
uno de nosotros”. (Senge, 1992, p. 261). La visién compartida es vital porque genera compromiso
con el aprendizaje, genera aprendizajes grupales para crear resultados que realmente los miembros
desean y donde todos aprenden de todos. Por lo tanto, las organizaciones inteligentes exigen una
nueva perspectiva del liderazgo, en donde los lideres sean “disefiadores, mayordomos y maestros.
Son responsables de construir organizaciones donde la gente expande continuamente su aptitud
para comprender la complejidad, clarificar la visién y mejorar los modelos mentales compartidos,
es decir, son responsables de aprender” (Senge, 1992, p. 419).

Un centro educativo solo puede llegar a aprender cuando aprovecha el potencial formativo de
los procesos que tienen lugar en ella; no solo se limita a los procesos pedagdgico-curriculares, sino
que también, incluye a los procesos administrativos, disciplinarios, comunitarios, de investigacion,
difusion, extension, etc. con el objetivo de responder a las caracteristicas socioculturales de la
comunidad de suentornoylas de sus educandos, para ello, se requiere que la escuela institucionalice
tres procesos basicos: la reflexion colectiva entre los actores, el trabajo colegiado y la autoevaluacion
por planes de accién (Alvarez, 2005).

3.1. Planificar la cultura para hacer que la organizacion aprenda

La planificacién de la cultura organizacional de los centros educativos no puede dejarse
al devenir azaroso ni al progreso natural de la institucién, debe ser un proceso sistémico y
sistematico pensado gradualmente como una oportunidad de aportar y consolidar una cultura
deseada. De hecho, de acuerdo con Rodriguez (2009) sefiala que los directivos si quieren asegurar
el funcionamiento de la organizacién deben velar por un equilibrio dindmico entre los intereses de
los grupos de esta, asi como una relacién armonica entre las creencias y valores que dan soporte
a la estructura organizacional. La cultura entonces es un activo que facilita la cohesion entre esos
valores existentes.

Ahora bien, para ello, se precisa que la cultura esté planificada sobre bases de autoevaluacion
continua, pues su capacidad de autocritica y autoevaluacion de la funcionalidad evitara que sea un
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freno en propuestas de mejora o cambios importantes (Rodriguez, 2009), es decir, permitira ser
una organizacion que aprende. De lo contrario, estariamos hablando de una cultura disfuncional
que -bajo ciertas circunstancias- precisa una intervencién inmediata de la organizacién para ser
modificada. Entre estas situaciones de atenciéon inmediata, se encuentran:

« Existe un bajo alineamiento o disfuncionalidades entre la cultura actual y la estrategia
competitiva.

o Se hayan producido cambios significativos en los marcos de referencia culturales
(politicos, legales, econémicos, tecnoldgicos o sociales)

« Se haya ingresado en nuevos negocios con nuevos valores laborales.

 Existan conflictos significativos y baja armonia entre las subculturas internas.

« Se hayan formalizado alianzas estratégicas con otras organizaciones que tengan cultura
diferente.

o Sedeba enfrentar crisis que amenazan la supervivencia y que requieren transformaciones
importantes en estructuras y procesos (Rodriguez, 2009, p. 77).

De acuerdo con la ACTAF (2012, s.p.) hay ciertos elementos de la planificacién de la cultura
que deben ser tomados en cuenta. Particularmente, es preciso considerar la bidireccionalidad en
esta dupla, es decir, la planificacion estratégica afecta la cultura y se precisa de una cultura sélida
que facilite los procesos de planificacion para que ésta sea efectivas. Entre los problemas que esta
relacién presenta se encuentran:

1. El doble discurso de la planificacion estratégica que le resta efectividad y propicia la
participacion social al margen de planificacion.

2. Existen practicas distorsionadas de direccién organizacional que impactan sobre la
planificacion estratégica. En algunas organizaciones prevalecen vicios relacionados con
la marcada preferencia de los directivos por la participacion social a través de formas
clientelares, esto es, basadas en la incondicionalidad “personal”

3. El excesivo centralismo jerarquico y modelos predominantes de ordena y mando y de
autoritarismo. Este excluye la participacién democratica, no sélo de los colaboradores,
sino también de otros actores sociales externos.

4. Ausencia de estudios tedricos y practicos sobre como propiciar y manejar la participacion
social en el contexto de la planificacion estratégica (ACTAF, 2012, s.p.).

En ese sentido, es preciso considerar que es el equipo directivo los primeros que precisan
hacer una evaluacion de la cultura que ellos mismos viven como tal, antes de propiciar cualquier
cambio a nivel de la estructura organizacional.
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4. Conclusiones

Las escuelas como organizaciones que tienen la mision de educar y formar a las personas
desarrollan una de las tareas mas complejas. Si bien educar no es su tinica funcién, pero si una de
las mas importantes, por lo tanto, toda institucion encargada de formar individuos debe ser capaz
de adaptarse a los cambios y dar respuestas adecuadas al momento, el contexto y la situacion. Las
empresas, la industria y las instituciones educativas se encuentran ante un panorama globalizado
donde los cambios se dan a un ritmo vertiginoso, por lo cual se necesita que las organizaciones
establezcan mecanismo que permitan anticiparse a los cambios o poder adaptarse a ellos, en este
sentido, la sociedad actual demanda organizaciones abiertas al cambio, flexibles, competentes,
eficaces y de calidad.

Las organizaciones cambian porque existen factores externos como la politica y la economia
que impulsan reformas, muchas veces de caracter nacional. Estas reformas pueden generar
cambios especificos para un sector de instituciones educativas o para todo el conjunto de ellas,
sin embargo, son transformaciones normadas donde puede haber oposicion generalizada, pero
que a la larga termina por acatarse. Por otra parte, los cambios que surgen por iniciativa propia
de los centros educativos son producto de la experiencia y de lo que dia a dia la institucion vive.
Las organizaciones abiertas al cambio no deben esperar a que se den reformas educativas, deben
impulsar transformaciones, anticiparse al cambio, ser proactivas, propositivas y estar preparadas
a las nuevas circunstancias.

Cuando una institucién pretende incorporar cambios por iniciativa propia puede generarse un
clima de resistencia a la misma. La cultura escolar, el clima escolar y los miembros de la institucién
constituyen los principales elementos que pueden propiciar o limitar los cambios. En este sentido,
es importante que cada centro educativo identifique qué tipo de cultura escolar prevalece en ella,
esto permitird que sea consciente sobre los beneficios y las limitaciones del modelo de gestion
que emplea y la cultura escolar que se ha creado al interior; evalte el clima escolar presente en
la institucion con el fin de identificar posibles fuentes de problemas que impiden el logro de los
objetivos de la escuela; e identifique qué tan comprometidos estan los miembros de la institucién
con los cambios pretendidos, esto permitira a la institucién saber qué tan viable es comenzar las
actividades encaminadas al cambio, de no ser posible, es importante que el director y su equipo
de trabajo establezcan un plan para trabajar con los miembros y convencerlos de los beneficios de
la innovacién.

El centro educativo es un espacio donde ocurre el cambio, que para que éste ocurra son

necesarias personas comprometidas con el mismo que comparten culturas colaborativas o
negociadoras y participan en las decisiones de la institucion. Los miembros de una institucién

126



pueden ser el impetu para la innovacion y el cambio, o convertirse en un enorme obstaculo. La
resistencia el cambio se da por miedo a lo desconocido, porque los miembros no estan informados
adecuadamente en qué consisten los cambios y como los van a beneficiar, porque su mayor
temor es que los cambios los perjudiquen. La falta de comunicaciéon de los cambios que el grupo
directivo tiene pensado incorporar en la institucién puede propiciar acciones de resistencia pues
los docentes no se sienten considerados y su opinién no es tomada en cuenta; la falta de incentivos
o reconocimiento moral o econdémico genera falta de interés y poca participacion de los miembros.

El proceso de cambio escolar comienza cuando algin miembro de la comunidad escolar, un
miembro del equipo directivo o un docente adopta la actitud de cambiar y toma la decision de que
es necesario hacer algo para mejorar la escuela. Para Ball (1989) la aceptacion del cambio estaba
relacionada con el grado de participacion en la decisién de los miembros de la colectividad y se ve
reforzada por las culturas de tipo participativa y negociadora que tienden a ser mas eficaces porque
hay confianza en las personas, se les consulta y toma en cuenta para las decisiones institucionales,
es decir, se genera un sentido de pertenencia por parte de los actores sociales que la componen, se
sienten identificados con las metas, objetivos y valores institucionales.

En un centro educativo no es completamente exitosa solo por impulsar y estar abierta a los
cambios, necesita ser al mismo tiempo una organizacion inteligente, una organizacién que aprende
de si misma y de las demas organizaciones. Para que los centros educativos sean verdaderas
organizaciones que aprenden deben promover el aprendizaje continuo de sus miembros, no solo el
de sus estudiantes, sino también el de los directivos, docentes, administrativos y padres de familia.
Es menester recordar que los miembros de la institucion son pieza clave para el cambio y para
generar organizaciones que aprenden, para ello se debe construir redes para el intercambio de
experiencias entre escuelas, directivos, docentes y padres de familia.

El aprendizaje no solo representa la adquisicion de nueva informacion o habilidades, sino
que se centra en recoger las experiencias, los conocimientos, habilidades y destrezas que cada
miembro posee, pero que al mismo tiempo se han compartido en la organizacion, ya que en las
organizaciones que prenden todos aprenden de todos. Las escuelas que aprenden tienen la habilidad
de crear, adquirir y transferir conocimiento, de modificar conductas con base en ese aprendizaje,
de resolver problemas mediante decisiones consensuadas y documentadas en evidencias, pero
también, necesitan de normas y valores democraticos ampliamente compartidos, una buena
comunicacion y coordinacion entre las unidades de la organizacidn; un liderazgo que apoya los
procesos participativos, democratico y pedagdgico; ayudar y apoyar los grupos de trabajo en el
centro; agotar las posibilidades de consenso en los procesos decisionales.
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Una organizacién que aprende y abierta al cambio necesita de un director que se considere
como lider del cambio; si los directivos y mandos medios no creen en la posibilidad del cambio no
podran convencer a los demas integrantes de la institucion en los beneficios de la transformacion
institucional. Creer en que es posible y benéfico es importante para el éxito de la innovacién. Es
necesario convencerse del logro de los cambios, establecer metas realistas y desarrollar un clima
de colaboracion que favorezca el trabajo conjunto de los miembros.
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DE TECNOLOGIA

1. Introduccion

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE), ha comenzado a generar un movimiento en
favor de si, sobre los afios 80’s y 90’s. Sin embargo, a partir del afio 2000, con la toma de conciencia
dela Comunidad Internacional del creciente deterioro ambiental y los efectos del cambio climatico,
se ha convertido en un lugar comun al que los empresarios apuntan con su mira, de manera
significativa en las organizaciones, emerge una preocupacion que ha emergido en la compleja
reestructuracion del papel y la posicion de los negocios en la sociedad.

Sin embargo, a partir de la urgencia socio ambiental, como movimiento social, se ha
replanteado el enfoque de las empresas y organizaciones, sin importar su razon social y tipo de
propiedad, para involucrarlas en una gestion sostenible, que beneficie al planeta, en fin, al hombre,
porque ciertamente todos interactuamos positiva y negativamente con el entorno. Asi ha llegado
a plantearse la Responsabilidad Social Universitaria, tras sus pilares teéricos y normativos vuelve
este trabajo, que ademads reflexiona desde la perspectiva de esta para la Educacion Superior en el
Ecuador.
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2. Fundamentos tedricos que permitan declarar el caracter sustentable de las universidades: enfoque
Shareholder vs. enfoque Stakeholder

Las concepciones primigenias de la empresa en su vision “unitaria” (dptica de los accionistas
o de shareholders), nacida con una esencia liberal para la economia y la gestién publica, sostiene
entre sus representantes a Berle y Means (Berle, 1932) y Milton Friedman (Friedman, 1962), esta
corriente bajo el supuesto que la propiedad de la empresa pertenecia a los aportantes de capital,
traduce la responsabilidad de la empresa ante los propietarios, excluyéndose el impacto social de
la misma y la responsabilidad ante la colectividad, cuyo tnico objetivo resultaba la obtencién
de beneficios para los propietarios (maximos o satisfactorios) y hacia ahi se dirigian los flujos de
informacién para la misma con un enfoque autopoyético de su consumo.

Sin embargo, avanzado el propio desarrollo de la sociedad capitalista y bajo los influjos del
espiritu del Welfare State, tras la Segunda Guerra Mundial, con profundizacién de una conciencia
social, proderecho, democriética y hasta ambiental, surge la vision “stakeholders” de la empresa y
surge la tendencia de la Responsabilidad Social Corporativa (RSC). Fue alrededor de los afios 70,
que se resume en la corriente llamada del Balance Social en el area continental europea y que en el
area anglosajona apareci6 con el nombre de Auditoria Social (Social Audit), como se denominaba
la responsabilidad social de las grandes compaiiias, teoria que se sumergio luego en las sombras
hasta la década de 1990, en las nuevas estrategias de sustentabilidad, cuya esencia segiin Cuervo
(2003) es la concepcion de que con la interaccion social de la empresa esta tiene incidencia en la
colectividad y por tanto es responsable ante la sociedad en general (RSC), logrando un equilibrio
entre los intereses sociales y los de sus propietarios, debiendo no solo suministrar la informacién
contable tradicional, sino toda la informacién de su impacto en el medio ambiente y la sociedad,
debiendo gestionarse la RSC conjuntamente con la actividad econdmica de la empresa, a modo de
politica complementaria.

Desde esta perspectiva y bajo la actual corriente de los valores y derechos de la colectividad, se
ha comenzado a sustentar la idea de que toda persona natural o juridica, sea cual sea su naturaleza,
interactua positiva y negativamente con la sociedad y en su actuar, se generan para ambas partes
derechos, deberes, obligaciones y responsabilidades, generalizando a otras instituciones diferentes,
la idea de la responsabilidad social, en ese caso se encuentran las Instituciones de Educacion
Superior, especialmente las Universidades; permeandose hacia esta corriente fundamentalmente
las privadas, porque la imagen de lo publico es que en el subyace el interés social y que lo publico
no actua contra sus propios intereses.
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Pero, sin animo de teorizar sobre el tema, las estrategias de RSC, deben ser implementadas en
todas las organizaciones con independencia de su naturaleza, porque todos interactuamos positiva
y negativamente, con el medioambiente, en mayor o menor medida y de manera ajena a nuestra
voluntad y porque lo publico necesita control, porque su naturaleza no garantiza que marche
adecuadamente. Es por ello, que se vuelve necesario la implementacion de la RSU, también en las
Instituciones de Educacion Superior, con dependencia de su naturaleza y su razén social.

La empresa socialmente responsable se distingue en sus rasgos conceptuales, por sus objetivos
y fines, porque rebasa el interés por el logro éptimo de los objetivos financieros, sino armonizar
estos con objetivos sociales y ambientales en su impacto con otras instituciones grupos y la
sociedad, a favor de un desarrollo sostenible de la propia empresa y de la colectividad nacional e
internacional. Muchas han sido las definiciones aportadas sobre la RSC, el autor Alférez Villareal
las sistematiza en la siguiente tabla, la influencia del mundo empresarial en el ambito universitario
hace que sea necesario detenernos en la definicién y tipos de Responsabilidad Social Corporativa
(2014).

Tabla 9:
La influencia del mundo empresarial en el ambito universitario
Definiciones Fuentes
“Es el fenomeno voluntario que busca conciliar el crecimiento y la Foro para la Gestion de la
competitividad, integrando al mismo tiempo el compromiso con el Etica y RS.

desarrollo social y la mejora del medioambiente” (Fuente: web de
Foroética).

“Es la accion voluntaria que busca contribuir a alcanzar mercados globales  Segun ¢l Pacto Mundial
mas sostenibles e inclusivos mediante su inclusion en valores compartidos, ~ (iniciativa  internacional
con el deseo de incentivar relaciones mas benéficas entre empresas y propuesta por las Naciones
sociedades, prestando especial atencion a las personas mas pobres del  Unidas).

mundo” (Fuente: web de la Red del Pacto Mundial).

“Es el reflejo de la manera en que las empresas toman en consideracion La Organizacion Internacional
las repercusiones que tienen sus actividades sobre la sociedad, y en la del Trabajo (OIT).

que afirman los principios y valores por los que se rigen, tanto en sus

propios métodos y procesos internos como en su relacion con los

demas actores. Es una iniciativa voluntaria que s6lo depende de la

empresa” (Fuente: web de OIT).

“Es la decision de la empresa de contribuir al desarrollo sostenible, El World Business Council
trabajando con sus empleados, sus familias y la comunidad local, asi como  for Sustainable Development
con la sociedad en su conjunto, para mejorar su calidad de vida” (Fuente: (WBSCD).

web de WBSCD).
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Definiciones

Fuentes

Implica el cumplimiento estricto de las obligaciones legales vigentes, la
integracion voluntaria en su gobierno, gestion y estrategia de politicas y
procedimientos, de las  preocupaciones  sociales, laborales,
medioambientales y de respeto a los DDHH que surgen de la relacion y el
dialogo transparentes con sus grupos de interés, responsabilizandose asi
de las consecuencias y los impactos que se derivan de sus acciones.

(Fuente: web del Foro de Expertos de RSC).

“Es el conjunto de obligaciones y compromisos, legales y éticos,
nacionales e internacionales, con los grupos de interés, que se derivan de
los impactos que la actividad y las operaciones de las organizaciones
producen en el ambito social, laboral, medioambiental y de los derechos
humanos” (p.7).

“La RSC en un entorno globalizado es un valor econémico directo”
(.7

La obligacion de las empresas para actuar de forma que favorezca el
interés propio y el interés de los stakeholders (p.14).

“La RSC crea valores para la empresa y para la sociedad, dependiendo de

Foro de Expertos de RSC
(2005).

De la Cuesta et al. (2003).

El Libro Verde, documento
establecido por la Comision de
las  Comunidades

(2001).

Europeas

Schermerhorn; Hunt; Osborn
et De Billy (2002).

Baselga (2006).

las relaciones entre stakeholders que son los que tienen intereses y
expectativas propias sobre el comportamiento de la empresa y sobre su
implicacion en la solucion de problemas sociales” (p.1).

Fuente: Alférez Villareal, A. (2014). Responsabilidad Social Universitaria en la formacion curricular y la participacion social:
El caso de la facultad de Educacion de la Universidad Internacional de Catalunya (Tesis Doctoral). Universidad Internacional
de Catalunya., Facultad de Educacion. Barcelona: Deposito Legal: B24465-2014.

Todas las definiciones convergen que se trata de asumir una vision colectiva, incluso mas alla
de las fronteras hasta la colectividad, de maximizar los beneficios de la Empresa que trascienda
de la propaganda a la realidad. En funcién de las diferentes teorias, es un concepto que puede
asociarse, en funcion del elemento de enfoque para su puesta en préctica, a cuestiones como: la
maximizacion del valor de las acciones, estrategia para obtener ventajas competitivas, marketing
con causa, constitucionalismo corporativo, teoria del contrato social, ciudadania corporativa,
asuntos de gestion, responsabilidad publica, desempefo social corporativo, derechos universales
y bien comun.
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Los enfoques conceptuales que se avienen con mayor rigor a la Responsabilidad Social
en el entorno universitario que trataremos posteriormente, son las vinculadas, a los derechos

universales, el bien comun, el ciudadano corporativo, como sustento de la educacién. Sin embargo,

lo mas importante es anotar que hoy el concepto de RS rebaza el concepto de empresa, para
abarcar a todas las instituciones, de cualquier naturaleza y razén social, en un mundo que cambio

con la revolucién tecnoldgica, el cambio climatico y la globalizacidon, que posee como imperio
determinadas aptitudes. De ahi que lo que ciertamente no admite discusién, son las ventajas y

desventajas del término de RS aplicado a las instituciones, sistematizados por (Villareal, 2014):

Tabla 10:

Ventajas y desventajas del término de RS aplicado a las instituciones

Ambito

Ventajas

Desventajas

Economico

Gestion

Politico

Favorece la confianza y
buena imagen de Ila
entidad.

Corrige las externalidades
de las organizaciones.

Aplica recursos y
capacidades disponibles

s6lo por las empresas.

Proporciona
autorregulacion ~ Otorga
mayor ventaja por
actividad.

Evita la intervencion
reguladora del Estado.

Abre espacios para la
cooperacion  entre el
gobierno y la empresa.

Se anticipa a la creacion
de la ley.

Disminuye la eficiencia, impone
costes adicionales.

Aplica impuestos indirectos a la
sociedad que es quien paga los
mayores costes de la organizacion.

Reduce los Dbeneficios de los
accionistas.

Crea confusion interna.

Los RRHH de las empresas no
poseen competencias sociales.

Otorga demasiado poder a Ilas
empresas.

No existen mecanismos que
obliguen a rendir cuentas a las
empresas de sus acciones sociales.

Se abre otro campo de regulaciones
estatales.
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Ambito Ventajas Desventajas

Socio- culturales Aumenta la aceptacion y Fomenta expectativas excesivas en
legitimacion de la las entidades.
empresa frente a la .
P Interpretacion de los  valores
sociedad. . . .
sociales  proporcionan  dominio
Exige a las empresas excesivo de la entidad.

intervenir en la solucion
de los problemas sociales

Solo es retorica al servicio de la

N imagen de la entidad.
y humanos.

. El pluralismo axioldgico genera
Obliga a las empresas a . .
o diversas formas de interpretar a la
vivir de acuerdo con los

. . RS.
estandares sociales de
cada sociedad.
Etico- moral Promueve los intereses Desplaza la responsabilidad de los
empresariales de forma individuos hacia la organizacion.

as viable, abierta a .
mas: viable, y No hay ni puede haber consensos

largo plazo. .
gop sobre los wvalores socialmente

Reconoce que los deseables.
criterios éticos y morales

priman sobre los

econdmicos.

Incluye minimos morales
irrenunciables.

Exige no sélo considerar
objetivos, también medios
e impactos éticos.

Fuente: Alférez Villareal, A. (2014). Responsabilidad Social Universitaria en la formacion curricular y la participacion social:
El caso de la facultad de Educacion de la Universidad Internacional de Catalunya (Tesis Doctoral). Universidad Internacional
de Catalunya., Facultad de Educacion. Barcelona: Deposito Legal: B24465-2014.

Por este motivo, la Comunidad Internacional se ha permitido homogeneizar practicas y
experiencias en su implementacion, que se recogen en diversos instrumentos internacionales y
se asientan las mejores experiencias en organismos de caracter internacional, que uniforman
y se constituyen en pivotes de las politicas de implementacion, donde se cimentan principios
metodologias y alianzas para ello.
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Entre los que se encuentran: UNESCO, como Organismo Especializado de Naciones
Unidas, que viene adoptando como filosofia de trabajo las cuestiones de Responsabilidad Social,
desde los siguientes documentos programaticos, como el Preambulo de la Carta de las Naciones
Unidas como base axioldgica de los derechos humanos y los enfoques pro sociales, la “Declaracién
Mundial sobre Educacion Superior en el Siglo XXT”, se sefial6 la necesidad de reforzar y fomentar
aun mas las misiones y valores fundamentales de la Educacién Superior, en particular la mision de
contribuir al desarrollo sostenible y a la mejora del conjunto de la sociedad” (1945).

En el Decenio delas Naciones Unidas de la Educacion para el Desarrollo Sostenible (UNESCO)
Educacion de calidad, equidad y desarrollo sostenible: una concepcion holistica inspirada en las
cuatro conferencias mundiales sobre la educacién organizadas por la UNESCO en 2008- 2009.
En el Decenio de las Naciones Unidas de la Educacion para el Desarrollo Sostenible; periodo
2005- 2014. Asamblea General de las Naciones Unidas. Resoluciéon 57/254 Principios para una
Educacion Responsable en Gestion. Pacto Mundial de las Naciones Unidas o Global Compact, los
Principios para una Educacion Responsable en Gestion International Association of Universities
(IAU).

Asimismo, el Global Higher Education for Sustanaible Partnership, que es la Asociaciéon de
cuatro organizaciones, que son: UNESCO, Asociacion de Universidades Internacionales, University
Leaders for a Sustanaible Future y Copernicus, que promueve estrategias para implementar la RS
en las Universidades, como elemento central del curriculum y de la investigacién. La International
Association of Universities (IAU) fomenta la RSU, actiia como un foro mundial donde se pueden
debatir y tomar medidas sobre cuestiones comunes mediante la cooperacion.

En suma, la RS mds que teoria y tendencia es un imperio en la situacion actual del planeta a
lo que no escapan ninguna de las Instituciones, incluyendo las Universidades.

3. ;Por qué incluir a las Universidades como sujeto de la teoria de la Responsabilidad Social
Corporativa: la peculiaridad de su encargo social?

En el supuesto delas Universidades, la responsabilidad social, implica una politica institucional
comprometida con los objetivos y la mision de la universidad en el tiempo, es una forma de accién
social que crea buenas relaciones en la organizacién interna y externa de la universidad, ya que
busca el mejoramiento del entorno, en diversas areas de la economia, el medioambiente y la
sociedad.
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La responsabilidad social de las instituciones educativas tiene fundamentalmente un cardcter
econoémico, medioambiental, social y educativo; es que desde la esencia de su razoén social las
Universidades modernas, en su novisima concepcién, que han salido de los muros, tienen una
Responsabilidad Social, que rebasa los indicadores econdmicos, sociales y medioambientales para
adentrarse en un consustancial deber de la educacion en valores ciudadanos que realiza per se.
Asimismo, los actores sociales han de comprometerse con la Universidad que ha de mejorar su
formacion, pues el producto obtenido en la labor de ambos, lo recibiran los actores publicos y
privados de la sociedad.

En la II Conferencia Mundial de Educacion Superior (UNESCO, 1998) se expusieron con
claridad, el como y por qué, la RS debe ser implementada en las Universidades y convertida en
RSU, describiéndose los siguientes ejes:

1. La Educacién Superior es un bien publico y, como tal, es responsabilidad de
todos, especialmente de los gobiernos.
2. En un mundo de cambios globales, la Educacién Superior debe liderar

la generacién de un conocimiento multidisciplinar desde la perspectiva social,
economica, cultural y cientifica. Esta generacion de conocimiento debe dar
respuesta a desafios globales como la seguridad alimentaria, el cambio climatico, la
gestion del agua, el didlogo intercultural, las energias renovables y la salud publica.

3. Las instituciones de Educacion Superior, a través de sus funciones principales
(investigacion, formacion y servicios a la comunidad) y en un entorno de autonomia
institucional y libertad académica, deben promover el pensamiento critico y la accién
ciudadana.

4. La Educacion Superior no sélo tiene que proporcionar unas buenas capacidades
para desenvolverse, sino también contribuir en la educacion de ciudadanos éticos y
comprometidos con la construccion de la paz, la defensa de los derechos humanos y los
valores de la democracia.

5. Se debe potenciar la informacion y la transparencia tanto en la misiéon como en
la actividad de las instituciones de Educacién Superior.

Desde estos influjos comenzd a teorizarse e implementarse en el entorno educativo y
especialmente dela Educacién Superior,lo que se conoce como Responsabilidad Social Universitaria:
entendida, en sintesis como la expuesta por la Asociacién de Universidades encomendadas a la
Compaiia de Jesus en América Latina y el Caribe (AUSJAL) (Ramsenia, 2013), “La RSU es la
habilidad y la efectividad de una Universidad para responder a las necesidades de transformacion
de la sociedad donde esta inmersa, mediante el ejercicio de sus funciones sustantivas: docencia,
investigacin, proyeccién social y gestion interna. Estas son funciones que deben estar animadas
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por la promocion de la justicia, la solidaridad y la equidad social, mediante la construccion de
respuestas exitosas para atender los retos que implica promover el desarrollo humano sustentable”

En ese sentido se pronuncia también, la Secretaria General Técnica del Ministerio de
Educacién de Espana, pero en este concepto se destaca el potencial de la RSU para el fomento de
las relaciones internacionales, como:

mision estratégica del sistema universitario y de sus Universidades, vinculada tanto

a la dimension social de la misma como a su excelencia e internacionalizacion. Se la
concibe como un pilar fundamental de la mejora de las Universidades, en la direccién
de su modernizacidn y su sostenibilidad (Universidades, 2011).

Mientras otras concepciones como las de Ayala (2012), resaltan los cambios conductuales en
los estudiantes, donde se implementa la RSU, como cambio necesario que la sociedad exige en el
hombre: “La RSU es un concepto nuevo, que implica un nuevo paradigma y como tal no esta aun
claramente definida ni comprendida. Se buscan mejoras adecuadas a la realidad de universitaria,
mediante autoevaluacion y consciencia del potencial para el cambio, inteligencia emocional y
didlogo interdisciplinario”

Al respecto, se considera que todos los conceptos expuestos son validos y definen la esencia
de la RSU, haciéndose diversas interrogantes el foro académico, de cdmo quedarian representados
los tradicionales grupos de interés empresariales, para el ambito universitario, siendo este otro
particular evaluado por los expertos, que los definen: el gobierno y la Administracion, segun
los parametros de territorialidad como principio, los profesores y el personal de apoyo, como
empleados; asi como las autoridades académicas, estudiantes; padres; organismos para el reembolso
de las tasas; asociados al sector servicios; empresarios, empresas receptoras de estudiantes
en practicas El siguiente cuadro ilustra los tipos de stakeholders que podemos encontrar en la
Educacién Superior, otros organismos formadores ya sea como competidores o proveedores y la
comunidad en general.

Lo cierto es que la RSU, representa un compromiso de transformacion social, no de simple
voluntariado de las Universidades, sino de integrar la participacion social dentro del curriculum,
a través del aprendizaje de servicio, que motive la participacion social desde el curriculo,
especialmente en las actividades de extension, promoviendo un desarrollo de las competencias
personales y sociales de los futuros profesionales de nuestra sociedad, para posibilitar la opcién a
los estudiantes de cooperar e incentivar asi el bien comun, bajo los principios de la sostenibilidad
y la solidaridad real.
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Las Universidades realizan su labor mediante dos vias; docencia e investigacion. Las cuales
marcan cuatro ejes de gestion socialmente responsable, segun Valleys, (2009):

La gestion de la formacién académica y pedagogica, en organizacién curricular y en
metodologias, denominada también gestion socialmente responsable de la formacién académica
y pedagodgica, tanto en sus tematicas, organizacion curricular como en sus metodologias y
propuestas diddcticas. Aqui, la idea es que la formacién profesional y humanistica se oriente
realmente hacia un perfil del egresado que haya logrado e incorporado competencias ciudadanas
de Responsabilidad Social para el desarrollo sostenible de su sociedad. Esto implica que la
orientacién curricular general, y parte de los cursos de cada carrera, tengan una relacion estrecha
con los problemas reales de desarrollo (econdmicos, sociales, ecolégicos...) y puedan dictarse in
situ en contacto directo con actores externos, bajo el método del Aprendizaje + Servicio.

La gestion de la produccion y difusion del saber, la investigacion, y los modelos
epistemoldgicos, denominada gestion socialmente responsable de la produccion y difusion del
saber, la Investigacion, y los modelos epistemoldgicos promovidos desde el aula. Aqui, la idea es
de orientar la actividad cientifica y la practica experta hacia su responsabilizacion social, no sélo a
través de una negociacion de las lineas de investigacién universitaria con interlocutores externos,
a fin de articular la produccion del conocimiento con la agenda del desarrollo local y nacional y
con los grandes programas sociales emprendidos desde el sector publico, sino también para que
los procesos de construcciéon de los conocimientos se den de modo participativo, con actores no
académicos.

Asimismo, la responsabilizacion social de la ciencia implica la tarea de difundir ampliamente y
de modo comprensible los procesos y resultados de la actividad cientifica, para facilitar el ejercicio
ciudadano de reflexion critica sobre la misma (accesibilidad social del conocimiento).

La gestion de la organizacion; clima laboral, gestién de recursos humanos, procesos
democriticos internos y cuidado del medioambiente. La gestion socialmente responsable de la
organizacion misma, del clima laboral, la gestion de recursos humanos, los procesos democraticos
internos y el cuidado del medio ambiente. Aqui, la idea es de lograr un comportamiento
organizacional éticamente ejemplar parala educacién continua no formal (desde los mismos habitos
cotidianos rutinarios) de todos los integrantes de la Universidad, trabajadores administrativos,
personal docente, estudiantes. Al vivir y reafirmar a diario valores de buen trato interpersonal,
democracia, transparencia, buen gobierno, respeto de los derechos laborales, seguridad, practicas
ciudadanas, etc., los estudiantes aprenden normas de convivencia éticas, sin pasar por las aulas de
clase. Al vivir y acatar a diario reglas de cuidado medioambiental, seleccién de desechos, ahorro
de energia, reciclaje de residuos y agua, en un campus ecolégicamente sostenible, los estudiantes
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aprenden las normas de conducta ecolédgica (alfabetizacion ambiental) para el desarrollo sostenible,
otra vez sin necesidad de pasar por las aulas.

La gestion socialmente responsable de la participacion social en el Desarrollo Humano
Sostenible de la comunidad o gestion socialmente responsable de la participacion social de la
Universidad en el Desarrollo Humano Sostenible de la comunidad. como idea que se refiere a
organizar proyectos con actores externos de talmodo que se constituyan vinculos de puente (Capital
Social) para el desarrollo social entre los participantes de los proyectos, de modo que estos tltimos
puedan aprender juntos (tanto los participantes académicos como los no académicos) durante el
intercambio. Razon por la cual la participacion socialmente responsable de la Universidad en el
desarrollo social de su entorno no se limita en proyeccion para la capacitacion de diversos publicos
necesitados, sino que promueve la constitucion de Comunidades de aprendizaje mutuo para el
desarrollo, en las que se beneficie tanto los estudiantes y los docentes como los actores externos.

El citado autor Valleys (2009) explica los impactos que se lograrian con esta politica de
gestion de la calidad en estos ejes y los define como impactos de funcionamiento organizacional,
educativos, cognitivos y epistemologicos y sociales. Generando un modelo para su aplicacién
alrededor del cual se pueden disefiar disimiles metodologias.

ITINERARIO RSU

1. DIAGNOSTICO

[ Misién y Valores ]

Autodiagnéstico

Con las partes
interesadas

: /

2. PLANIFICACION

Seleccion de las areas

De mejora y formulacién de un plan de accion
-
3. EJECUCION
4. EVALUACION

Mejora
continua

Participacion
permanente
5. COMUNICACION

Figura 25: ITINERARIO RSU
Fuente: Valleys, F. (2009). Responsabilidad Social Universitaria: Una nueva filosofia de gestion ética e inteligentes para las
Universidades. Educacion Superior Y Sociedad, 2(13), 191-220.
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4. Responsabilidad Social y Universidades en la actualidad

La idea de la responsabilidad social como parametro de calidad, ha sido acogida por las
Universidades en todo el mundo, en una muestra de amplia toma de conciencia. Alférez Villareal
sistematiza en una tabla algunas de las experiencias europeas y estadounidenses, a lo que puede
sumarse, las experiencias de las Universidades espafolas, que son proliferas (Villareal, 2014).

Tabla 11:
Responsabilidad Social y Universidades en la actualidad
Pais Programa
Nueva “Learning and education for sustainability”, informe del departamento de medio ambiente
Zelanda (2004).
EE.UU. “New Jersey HEPS”, asociacion de 34 instituciones de Educacion Superior con

financiacion privada y publica (2001-2005).

Holanda “Aprendizaje para la sostenibilidad”, programa intersectorial (educacién formal y no-
formal desde preescolar hasta las Universidades) apoyado por cuatro ministerios (2002-
2006).

Reino “HE21”, coleccion de buenas practicas (1999-2000), “HEPS” asociacion de 18 Universidades

Unido para la sostenibilidad financiada por el Ministerio de Educacion (2000-2004).

Fuente: Villarreal, Alférez. (2014)

Asimismo, las Universidades latinoamericanas que trabajan la RSU; la han desarrollado
ampliamente, entre las Universidades que realizan trabajos mas notorios se encuentran:

Tabla 12:
Universidades que trabajan la RSU

Pais Universidades

Argentina: Universidad Catolica de Cordoba; Universidad de Buenos Aires;
Universidad Nacional de La Plata.

Bolivia: Universidad Privada Domingo Savio; Universidad Auténoma Juan Misael Saracho.

Brasil: Universidad de Sdo Paulo; Universidad de do Valle do Rio dos Sinos;
Universidad de Estadual de Campinas; Universidad de Federal de Minas
Gerais.

Chile: Universidad Alberto Hurtado; Universidad Catélica de Temuco; Universidad

de Chile; Universidad de Concepcion.
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Pais

Universidades

Colombia:

Costa Rica:

Cuba:

Ecuador:

El Salvador:

Honduras:

México:

Nicaragua:
Panama:
Paraguay:
Pert:

Republica

Dominicana:

Uruguay:

Venezuela:

Pontificia Universidad Javeriana de Bogotd; Universidad de Antioquia;
Universidad Nacional Abierta y a Distancia.

Universidad de Costa Rica.

Universidad de La Habana.

Universidad Politécnica Salesiana de
Cuenca; Universidad Técnica Particular
de Loja.

Universidad Centroamericana José Sime6n Caiias.

Universidad Nacional Autonoma de Honduras.

Universidad Autéonoma Metropolitana; Universidad de las Américas de
Puebla; Universidad Iberoamericana de Torredn; Universidad Nacional
Autonoma de México.

Universidad Centroamericana.

Universidad de Panama.

Universidad Nacional de Asuncion.

Pontificia Universidad Catolica del Pert.

Universidad Abierta para Adultos de la Republica Dominicana.

Universidad Catdlica del Uruguay Damaso Antonio Larrafiaga.

Universidad Central de Venezuela; Universidad Simon Bolivar de Caracas.

Fuente: Valleys, F. (2009). Responsabilidad Social Universitaria: Una nueva filosofia de gestion ética e inteligentes para las

Universidades. Educacion Superior Y Sociedad, 2(13), 191-220.

En ese sentido, la Educacion Superior Ecuatoriana, en su concepcion, aglutina Universidades,
Institutos y otros centros de enseflanza técnica y tecnoldgica, en una sabia decision de elevar la
calidad de la ensenianza profesional y el talento humano del pais, lo que supone que los estandares

para su evaluacion y desempeno, este acorde estandares internacionales, si bien ya algunas
universidades privadas tienen implementadas sus estrategias de responsabilidad social, que
resultan destacadas, pudieran explotarse mas algunas aristas de la propia Responsabilidad Social

Universitaria, pues su practica solo se potencia desde la actividad de vinculacion con la sociedad,
vehiculo idoneo, para implementar esta estrategia, pero que pudieran explotarse desde ese mismo
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proceso sustantivo otras aristas. En ese sentido, potenciar a los Institutos Superiores es un reto, en
que el Instituto Superior Tecnolégico Bolivariano de Tecnologia, se encuentra inmerso.

En el caso de Ecuador, su Constitucion Politica 2008 establece la finalidad del sistema de
educacion superior en el articulo 350, hace mencidén a...la innovacién, promocion, desarrollo
y difusion de los saberes y las culturas; la construccion de soluciones para los problemas del
pais, en relacion con los objetivos del régimen de desarrollo”, en lo que corresponde al deber y
consecuente responsabilidad, que las instituciones de Educacion Superior poseen para vincularse
a la sociedad.

La Ley Organica de Educacion Superior (2018), al referirse a estos mismos fines en su articulo
8, literal h, expone como uno de estos: “Contribuir en el desarrollo local y nacional de manera
permanente, a través del trabajo comunitario o extension universitaria”; lo que resulta consecuente
con sus funciones, expuestas en el articulo 13 de esta ley, items a), al referirse a: “Garantizar
el derecho a la educaciéon superior mediante la docencia, la investigaciéon y su vinculacion
con la sociedad, y asegurar crecientes niveles de calidad, excelencia académica y pertinencia”.
Solicitandole a los estudiantes como ejercicio de grado o para titulacion... “acreditar servicios a
la comunidad mediante practicas o pasantias preprofesionales’, para “beneficiar a sectores rurales
y marginados de la poblacion, si la naturaleza de la carrera lo permite, o a prestar servicios en
centros de atencion gratuita”.

El Reglamento del Régimen Académico de la Educacién Superior, dedica el Titulo VI
a la Vinculacion con la sociedad y se la define como: “La vinculaciéon con la sociedad hace
referencia a los programas de educacion continua, gestion de redes, cooperacion y desarrollo,
relaciones internacionales, difusion y distribucion del saber que permitan la democratizacion del
conocimiento y el desarrollo de la innovacién social’.

Por otro lado, el Consejo de Evaluacion, Acreditacion y Aseguramiento de la Calidad de
la Educacién Superior (CEAACES), exige de estas el direccionamiento de su actuar a partir del
diagnéstico en el contexto de la situacion local, regional o nacional.

A partir delo descrito y resaltada la obligatoriedad desde la perspectiva de deber constitucional
y legal de las instituciones educativas, de establecer sus vinculos con la sociedad. En esta ponencia,
se estudian las categorias y sus mecanismos de implementacion e interrelacion entre ambas.

Es asi como, la normativa prevé como deber para las Instituciones de Educacién Superior las

cuestiones de vinculacidon y eso eslo que incardina el tema de la responsabilidad, con la vinculacién,
porque al generar el deber de vinculacién en la norma juridica, del cual deriva la responsabilidad,
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estas lo tienen como imperativo para atravesar exitosamente los controles de la calidad. Solo la
conversion de las relaciones sociales en juridicas, provee de caracter vinculante a los deberes con
las responsabilidades, porque sale del area de lo moral y se adentra en la obligacion, habria total
correspondencia y consecuentemente corresponsabilidad de las Instituciones publicas y privadas
con la Universidad, paralalabor de vinculacidn, si existiese una norma de igual rango, que planteen
obligaciones como estas para los actores sociales que deben corresponder a la vinculacion, sino
no se configura el cuadro relacional completo, quedando a la voluntad de las mismas y no se hace
efectivo su cumplimiento, en detrimento de las Instituciones de Educacion Superior.

5. Reflexiones finales:

PRIMERA: La UNESCO, viene afirmando que las practicas educativas para aprender a vivir
juntos deberian fomentar un desarrollo integral orientado hacia un civis mundi, que contribuya al
bien comun y cree actitudes basadas en el sentido de la responsabilidad desde la Universidad como
agentes de cambios y transformacion social, cuestion que se viene trabajando desde el enfoque de
RSU.

SEGUNDA: La Responsabilidad Social Universitaria, tiene sus origenes en la teoria de la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC); adaptandose a los procesos sustantivos universitarios.
La responsabilidad social, implica una politica institucional comprometida con los objetivos y la
mision de la universidad en el tiempo, es una forma de accion social que crea buenas relaciones en
la organizacion interna y externa de la universidad, ya que busca el mejoramiento del entorno, en
diversas areas de la economia y la sociedad.

La responsabilidad social de las instituciones educativas tiene fundamentalmente un caracter
economico y educativo y responde al cumplimiento de las obligaciones legales. Asimismo, los
actores sociales han de comprometerse con la Universidad ha de mejorar su formacion, pues el
producto obtenido en la labor de ambos, lo recibiran los actores publicos y privados de la sociedad.

TERCERA: En la Republica del Ecuador, se articula como un deber la vinculacién de la

sociedad por parte de las Instituciones de Educaciéon Superior; derivindose en responsabilidad
juridica para los mismos, a través del sistema de control de la calidad.
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1. Introduccion

Durante este decenio siguen ocurriendo, y seguiran existiendo, cambios a gran velocidad en
materia educativa. Posiblemente la sociedad del afio 2020 va a tener caracteristicas muy diferentes
a la actual. En los siguientes afios seguiran produciéndose transformaciones que en otras épocas
histéricas exigieron casi siglos.

Existe, sin embargo, una mayor incertidumbre en uno de los campos mds importantes para
el desarrollo humano y para el progreso de la sociedad: el de la igualdad en el acceso a los bienes
econdmicos, sociales, culturales y educativos disponibles. Estos cambios tanto a nivel social como
de reformas politicas exigen también cambios y mejoras educativas en el mundo, en Latinoamérica,
y por ende, Chile no queda exento de ello.

Estas mejoras abordan el nivel de la educacion y calidad de ésta, que se les proporciona a los
estudiantes de todos los niveles (parvularia, primaria, secundaria, técnico profesional, superior).
Estas transformaciones globales orientadas por las economias existentes ponen como fin y
responsabilidad ampliar el conocimiento en la sociedad, ademas de garantizar una base sustentable
para las posibilidades econdémicas del futuro.

Apoyandose en ideas que menciona Kuhn (1962) las revoluciones sociales y politicas tienden

a cambiar las instituciones en modos que esas mismas instituciones prohiben. Por consiguiente, su
éxito exige el abandono parcial de un conjunto de instituciones en favor de otro y, mientras tanto,
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la sociedad no es gobernada completamente por ninguna institucion. Inicialmente, es la crisis sola
la que atenua el papel de las instituciones politicas, del mismo modo, como se ha visto ya, que
atenua el papel desempenado por los paradigmas.

En esta realidad en la que se demanda a la educacion, contrasta con los sistemas educativos
existentes, en los que la excesiva rutina de las practicas escolares, la burocratizacion en las
administraciones, el mal funcionamiento y estructura de los contenidos curriculares arrojan y
demuestran empiricamente en los resultados finales, todas las falencias antes mencionadas.

Los cambios sociales, cientificos y tecnologicos actuales, estan produciendo una profunda
transformacion en los sistemas educativos y estan modificando lo que significa la calidad de la
ensenanza, redefiniendo el rol de los principales actores del cambio educativo en la planificacion
del curriculum en particular y en la gestion educativa en general enfatizando en la necesidad de
que estos alcancen nuevas competencias propias del mundo de cambios vertiginosos en el que se
vive, como respuesta a estas demandas de la sociedad.

El primer gran reto que enfrenta la educacién en su sentido mas amplio, es enriquecer la
gestion educativa con la puesta en practica de los cuatro pilares de la educacion establecidos por
el informe Delors et.al (1996): aprender a conocer, a hacer, a convivir y a ser, y los mas recientes
introducidos bajo el influjo del desarrollo cientifico y tecnolégico actual; aprender a emprender y
aprender a informarse (Valera, 2014).

Una tarea tanto mas dificil cuanto mas saberes, procedimientos y valores son necesarios
tener para incorporarse de forma activa y responsable a la sociedad actual. Pero lo que cambia
no son solamente los saberes que hay que adquirir, ni los métodos para ensenarlos. Lo que se esta
cambiando al mismo tiempo es el papel de las escuelas y tan importante también, el papel de los
profesores en su rol de gestor educativos.

Los lugares y los tiempos de aprendizaje se han ampliado enormemente y han puesto en
cuestion los tradicionales sistemas cerrados de organizar la ensefianza. El concepto de calidad de
la educacion se modifica al mismo tiempo que se producen nuevas transformaciones y exigencias
sociales.

En educacion, precisamente, se ha de buscar en la concepcién mas contextualizada y actual
de la gestion para superar los enfoques arcaicos y tener acceso a una educacion de calidad. De ahi
que, en la gestion escolar, el trabajo del docente como gestor educativo sea definido, recientemente,
como lo indica Romero (2009), “hacer que las cosas sucedan”. Gestionar significa, en tal sentido,
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“definir objetivos y medir resultados, administrar recursos, buscar la eficiencia. Se trata de un
quehacer dirigido a garantizar previsibilidad, racionalidad y responsabilidad por los resultados”,
por tanto, “mejorar la gestion escolar significa empezar a pensarla en el contexto de la mejora
escolar” (Romero, 2009, p. 11-13).

Por otro lado, vale la pena destacar que, en este camino de la mejora escolar, las reformas
politicas apuntan a una estabilidad, exigencia y mejora tanto de la profesién como del desempeno
de los docentes. Es por tal razon que la educacidon en tanto fendémeno social, se desarrolla en
contextos de incertidumbre, complejidad y contradiccién (Morin, 1999), por lo que requiere,
de una formacién de profesores capaces de asumir que la pedagogia depende de los contextos
concretos y particulares en que se da, y que ciertas competencias y conocimientos son apropiados
para unos contextos y no para otros (Vergara, 2003).

Justamente, en el marco de las trasformaciones globales que la sociedad ha experimentado
durante las ultimas décadas, existe una respuesta comin en el mundo y particularmente en
Chile, que se ve reflejada en reformas a la educacion. Reformas que a grandes rasgos refieren a
los cambios paradigmaticos en la gestion educativa, en el aprendizaje y la ensefianza, que han
ocurrido, y seguiran ocurriendo, a consecuencia del tremendo impacto de los numerosos avances
cientificos y tecnoldgicos, en particular en la informatica y las comunicaciones. Sin embargo, no
es suficiente todo lo que se ha hecho, se requiere no sélo reformar sino refundar la escuela (Pérez,
2005) y la formacion de competencias en los profesionales especialmente de la educacion, ya
que los requerimientos actuales son muy superiores a los que se han venido presentando hasta el
momento.

Sin embargo, las reformas educativas, para que puedan considerarse como tales, requieren
no solo de cambios estructurales, sino también modificaciones en la gestion de las practicas
educativas. Lograr que maestros y alumnos participen de una manera mas comprometida en dicha
gestion, lo cual sera posible en la medida en que conozcan, interpreten y hagan suyas las nuevas
propuestas curriculares enmarcadas en el modelo de las competencias profesionales integrales.

En congruencia el tema principal del Congreso Internacional sobre las Competencias del
Siglo XXI, Bruselas 2009 estuvo relacionado con las “Habilidades y competencias del presente
siglo para los aprendices del nuevo milenio en los paises de la OCDE” (OCDE, 2010). En esta cita
internacional se hizo un llamado a que los gobiernos realizaran el mayor esfuerzo para identificar
y conceptualizar correctamente las referidas competencias segtn los estandares educativos que
cada estudiante debe ser capaz de alcanzar al final de la educacion obligatoria. Para lo cual, las
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autoridades educativas deberian ser conscientes entre otros aspectos de la importancia de la
gestion de dichas competencias en el contexto educativo.

En los debates actuales sobre la gestion educativa en particular en aquellos relacionados con
el rol que debe desempeniar en la misma el profesor y el directivo; diversos autores coinciden en
que requieren una mirada mas profunda y critica del proceso de planificaciéon. En tanto, constituye
esta funcion de la gestion, bajo la perspectiva de un enfoque estratégico, piedra angular para la
gestion de la formacion por competencias en el contexto de la educacion superior.

Para llevar a cabo el proceso de gestion en centros educativos, acorde con la época actual,
caracterizada por constantes y stibitos cambios, se esta ubicado en el contexto de un pensamiento
estratégico que caracteriza a lo que, en estos dias, se denomina organizaciones inteligentes
(Martin, 2001). Esta gestion se manifiesta en el enfoque por competencias y en los fundamentos
del Proyecto Estratégico de Centro Educativo (PECE), de acuerdo con Venegas (2004).

Como sefiala Venegas (2011b),lagestion escolar, como filosofia de gestion delasorganizaciones,
constituye un cambio de paradigma que incluye valores, principios y procedimientos como
estrategia de progreso por excelencia para las proximas décadas.

Deacuerdo con UNESCO (2004), la gestion educativa es un saber capaz deligar conocimientos,
accion ética y administracion en procesos que tienden al mejoramiento continuo de las practicas
educativas, a la exploracion y explotacion de todas las posibilidades y la innovacién permanente
como proceso sistematico.

Asi mismo y de acuerdo con el criterio de Venegas (2011b, p.27), la gestiéon con este marcado
caracter educativo, adquiere sentido cuando se hace referencia al enfoque por competencias,
por lo cual se hace necesario hacer referencias al significado y consecuencias del paradigma de
la gestion de la educacion basada en competencias. Lo que nos conduce a la identificaciéon de
competencias en dicha gestion y a una propuesta clasificatoria de las mismas con énfasis en el papel
de la planificacion estratégica curricular. Toda vez que, en un centro educativo cuya gestion se basa
en competencias, se estrecha la relacion entre escuela y comunidad, se disfruta de la autonomia
necesaria y se proporcionan todas las condiciones para que se aplique una gestién y planificacién
del curriculo con caracter gerencial y de liderazgo (OEA-MEP, 2006).

Es asi como, el presente articulo tiene por objetivo reflexionar sobre el proceso de formacion
por competencias en la gestion educativa universitaria.
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2. Desarrollo

2.1. El enfoque de formacion basada en competencias (FBC). Fundamentos tedricos que sustentan su
origen, evolucion y puesta en practica en la educaciéon

La sociedad del futuro se perfila con un alto nivel de requerimientos para la poblacién en su
conjunto, considerandose el conocimiento y su aplicacion en diferentes ambitos como el principal
factor de desarrollo. Las corrientes pedagdgicas contemporaneas, en la vision de Florez (1994),
centran la mirada sistémica del ser en virtud de su desarrollo e inclusién en la educacién. Se trata
de ver al ser humano no escindido o dividido, sino por el contrario en su plena integralidad.

Este constituye, en efecto, uno de los roles que deben enfrentar hoy los docentes, incluye una
nueva mirada desde distintos enfoques especialmente relacionados con: adquisicion y evaluacion
de competencias, participacion en la gestion de centros educativos, y el trabajo colaborativo.

Dentro del marco para la buena ensefianza declarado por el Ministerio de Educacion de Chile,
(MINEDUC, 2003), se pretende, dar a conocer las habilidades, competencias y conocimientos
que deben dominar los docentes, el rol que cumplen en la comunidad educativa y en el aula, y la
responsabilidad en la formacién y logros de aprendizajes de sus estudiantes, asi como, su propio
desarrollo profesional como medio para fortalecer su profesion.

Es innegable que los cambios vertiginosos que se estan suscitando en todas las esferas sociales
impactan también en lo educativo y ponen en entredicho la formacién tradicional, centrada en
la transmision de conocimientos y en el entrenamiento de ciertas habilidades, es decir, de una
formacion centrada en la ensefianza, los desafios estan dirigidos hacia una formacién centrada
en el aprendizaje (Villa & Poblete, 2007). Por ello, es comtn observar que la tendencia en diversas
instituciones educativas a nivel mundial es centrar sus programas educativos en un enfoque basado
en el desarrollo de competencias, intentando con ello, seguir las recomendaciones de organismos
internacionales, como en el caso de la Unesco (2008, p.5):

[...] la Comision Internacional sobre la Educacion para el siglo XXI va mas alld y sostiene que
el aprendizaje a lo largo de toda la vida, asi como, la participacion en la sociedad del conocimiento,

son factores clave para hacer frente a los desafios planteados por un mundo en rapida evolucion.

Algunos expertos apuntan que, la introduccién del enfoque de competencias ha significado
para la formacion, una via para la actualizacion de la gestion de los procesos educativos.
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En tal sentido este enfoque de Formacion basada en competencias (FBC), es considerado
un cambio importante en la educacién para este siglo. Son multiples las razones por las cuales
es preciso aplicarlo. En primer lugar, porque es el enfoque educativo que esta en el centro de
la politica educativa chilena en sus diversos niveles. En segundo lugar, porque las competencias
son la orientacion fundamental de diversos proyectos internacionales de educacién, como el
Proyecto Tuning de la Unién Europea o el proyecto Alfa Tuning Latinoamérica. Y tercero, porque
en funcidn de este enfoque, las competencias constituyen la base fundamental para orientar el
curriculo, la docencia, el aprendizaje y la evaluacion desde un marco de calidad, ya que brinda
principios, indicadores y herramientas para hacerlo, mas que cualquier otro enfoque educativo.

En este contexto, de cambios de la sociedad del conocimiento, son muchos los estudios
que centran su interés en las implicaciones del enfoque de competencias particularmente en la
Educacién Superior en la gestion educativa: Venegas (2004 y 2011), Villa y Poblete (2007), Jornet
(2007), Paredes y De la Heran (2010), Diaz-Barriga y Pons (2011). En correspondencia, con la
finalidad de procurar una mayor adaptacion y desarrollo de las personas, surge la FBC, como una
manera de dar respuesta a las necesidades que plantea la sociedad al sector educativo.

En la FBC, el profesor cumple el rol de gestor, orientador y mediador del aprendizaje, disefia
experiencias educativas que involucran al alumno y lo hace participar activamente en el proceso de
ensefianza-aprendizaje. Los autores, Tuxworth y Burke (2005) sefialan como resumen del origen
histérico del enfoque de FBC, desde el siglo pasado, el siguiente:

- Década del 20, con las reformas educativas en Estados Unidos se comienzan a requerir
resultados especificos con respecto de la formacidon educacional para los sectores
industriales y con ello para el desempefio en el trabajo.

- Década del 60, siglo XXI, en Estados Unidos, se relaciona por primera vez la triada Profesor -
Alumnos - Resultados, es decir, que los buenos profesores, conseguian mejores resultados
por parte de sus estudiantes. Se comenz6 a aplicar una certificacion de competencias para
calificar en la carrera docente.

- Década del 80, en Europa la alta cantidad de jovenes y el bajo nimero de empleos, producto
de la explosion demogréfica de los primeros afos de la década del setenta, produjo un
desajuste y una incorrespondencia entre la cualificacién de los jovenes y la exigencia del
mercado laboral. En 1986, se crea en el Reino Unido la National Council for Vocational
Qualification (NCVQ), basoé las cualificaciones profesionales sobre referentes de
competencias, describi6 las funciones que un trabajador debia ser capaz de realizar y los
resultados de aprendizaje.
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- Década del 90, paises como Irlanda, Nueva Zelanda y Canada, adoptan e incorporan este
enfoque en su formacion profesional. En 1990, Espana declara en la Ley de Ordenacién
General del Sistema Educativo (Logse) incorporar este enfoque en la formacién
profesional. En el afio 1999, en la Declaracion de Bolonia, los paises de la Union Europea
proponen la homogeneizacion de los planes de estudios universitarios desde el enfoque
de la FBC.

En la actualidad, Tobon (2013, 2016 & 2017), expresa que el enfoque de competencias puede
llevarse a cabo desde cualquiera de los modelos pedagdgicos existentes, o también desde una
integracion de ellos. Desde esta perspectiva los autores del presente articulo coinciden con Tobén
(2013), en que las competencias son un enfoque para la educaciéon y no un modelo pedagogico,
pues no pretenden ser una representacion ideal de todo el proceso educativo, determinando cémo
debe ser el proceso instructivo, el proceso desarrollador, la concepcién curricular, la concepcion
didactica y el tipo de estrategias didacticas a implementar.

Las competencias son un enfoque porque solo se focalizan en unos aspectos especificos
de la gestion educativa: a) la integracion de los conocimientos, los procesos cognoscitivos, las
destrezas, las habilidades, los valores y las actitudes en el desempeio ante actividades y problemas;
b) la construccién de los programas de formacién acorde con los requerimientos disciplinares,
investigativos, profesionales, sociales, ambientales y laborales del contexto; y, ¢) la orientacién de
la educacion por medio de estandares e indicadores de calidad en todos sus procesos.

El enfoque de FBC implica, por tanto, cambios y transformaciones. En este sentido, es definida
como un proceso de ensefianza- aprendizaje que facilita la transmisiéon de conocimientos y la
generacion de habilidades y destrezas, pero ademads desarrolla en el participante las capacidades
para aplicarlos y movilizarlos en situaciones reales de trabajo, habilitindolo para aplicar sus
competencias en diferentes contextos y en la solucion de situaciones emergentes (Vargas et.al.,
2001).

Para la FBC es preciso valorar y destacar el valor formativo de la experiencia (Irigoin & Vargas,
2002). El aprender haciendo, y en condiciones reales de trabajo, reactiva las tesis mantenidas
por las corrientes pedagdgicas mas progresistas de inicios del siglo pasado (Echeverria, 2002).
Ciertamente lo que pretende la formacion por competencias es que las personas desarrollen
capacidades amplias, que les permitan aprender y desaprender a lo largo de su vida, sabiendo
adaptarse a situaciones cambiantes.
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Para que la FBC implique cambios y transformaciones profundas en los diferentes niveles
educativos, este enfoque tiene que posibilitar la formacién de valores, habitos y actitudes y como
parte de ello, comprometerse con una docencia de calidad, buscando asegurar el aprendizaje de
los estudiantes para contribuir al desarrollo de un profesional integro en su area de desempefio.
Tobon (2013, p. 30) sefiala que “El desarrollo integral del ser humano no se refiere a la activacién
de habilidades y a la formacion de habitos para lograr la excelencia, sino a ese desarrollo que
involucra la totalidad del ser humano: lo biolégico, lo espiritual, lo social y lo mental”.

Es importante destacar que este enfoque educativo requiere, para el logro de una gestion de
la formacién basada en competencias, crear un ambiente que permita a todos los participantes
aprender a través del trabajo colaborativo y la generacion de metas comunes, esto con el fin de
promover la cooperacion entre ellos.

2.2. Competencias — Conceptualizacion

La compleja planificacion en la gestion del proceso de formacion del profesional a partir del
enfoque basado en competencias requiere una mirada conceptual de los términos planificacion
y competencias. Se parte del criterio de Villarroel (1990), quien define planificaciéon curricular
como “el proceso de diagnosis de una realidad educativa para establecer su problemética, lo cual,
traducida a necesidades, impone la prevision y organizacion de fines y medios para satisfacerlos
dentro de un marco educacional”. Sobre este concepto Navarro, et al (2010) destaca en este sentido
que, “en su concepcioén la planificacion supone la prevision, no la ejecucion; sin embargo, no
intenta separarlas por su estrecha relacion, tienen diferente naturaleza, la primera esta referida a la
intencionalidad y la segunda a la accion”.

La planificacion es un proceso con una intencionalidad eminentemente practica. Se planifica
para la accién y supone las posibilidades de una relacion causal entre lo programado, lo ejecutado
y los resultados obtenidos. Puede ser utilizada para mantener las condiciones existentes o para
impulsar reformas y cambios estructurales, lo cual requiere voluntad politica para generar los
resultados que se aspiran (Navarro, et al. 2010).

Sobre la base de esta concepcidon es posible destacar entonces en la importancia de la
planificacién en la gestion educativa, en el entendido de que, justamente esta, se constituye en
una funcién permanente en todo el proceso educativo y curricular, en particular si se analiza su
importancia en la gestiéon de la formacién por competencias, lo que nos remite directamente al
analisis de este otro nucleo conceptual. Son variadas las definiciones relacionadas con el término

156



competencia, de hecho, su polisemia es unadelas caracteristicas quele son inherentes. Tobon (2013),
expresa que a pesar de los avances que se han tenido en la conceptualizacion de las competencias
y el auge de publicaciones en esta area durante la tltima década, actualmente hay una serie de
vacios en este enfoque que dificultan de forma significativa su empleo en la educacion, a saber: Las
competencias tienden a ser conceptualizadas de una manera reduccionista y fragmentada, motivo
por el cual prima el abordaje de estas desde la busqueda de la eficacia y la eficiencia al servicio de
intereses econdmicos, sin tenerse en cuenta su integralidad e interdependencia con el proyecto
ético de vida y la construccion del tejido social.

A pesar de que se enfatiza en el desempeno idoneo, hay ausencia de un modelo conceptual
explicativo de éste, que tenga en cuenta la relacion entre procesos cognoscitivos, instrumentos y
estrategias dentro del marco del saber ser, el saber conocer y el saber hacer. A continuacidn, se
presentan definiciones dadas por diversos autores desde posturas epistémicas diferentes que dan
cuenta de este aspecto complejo de la conceptualizacion de este vocablo, se citan algunas como:

- Conjunto de saberes (saber, saber hacer, saber estar y saber ser), de conocimientos,
procedimientos yactitudes, combinados, coordinados e integrados en el ejercicio profesional
(Tejada, 1999).

- Estructura basada en recursos personales (conocimientos, habilidades, cualidades o aptitudes)
y recursos ambientales (relaciones, documentos, informacion) que se movilizan para lograr
un desempefio. Saber combinatorio desde una aproximacién sistémica y dindmica (Le
Bortef, 2001).

- La capacidad de responder a demandas complejas y llevar a cabo tareas diversas de forma
adecuada. Supone una combinacion de habilidades practicas, conocimientos, motivacion,
valores éticos, actitudes, emociones y otros componentes sociales y de comportamiento que
se movilizan para lograr una accion eficaz (Rychen & Hersh, 2002).

- Competencia es transformar el conocimiento en acciéon. Competencia es la combinacion
integrada de un saber, un saber hacer, un saber ser y un saber ser con los demas; que se
pone en accién para un desempeno adecuado en un contexto dado (Irigoin y Vargas, 2002).

- El concepto de competencia basica tiene que ver con la capacidad de los estudiantes para
extrapolar lo que han aprendido y aplicar sus conocimientos ante nuevas circunstancias, su
relevancia para el aprendizaje a lo largo de la vida y su regularidad (OCDE, 2006).

- Capacidad de articular y movilizar condiciones intelectuales y emocionales en términos de
conocimientos, habilidades, actitudes y practicas, necesarias para el desempefio de una
funcién o actividad, de manera eficiente, eficaz y creativa, conforme a la naturaleza del
trabajo (Organizacion Internacional del Trabajo, 2010).
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En las definiciones presentadas de autores, organismos e instituciones, se observa la necesidad
de demostrar la competencia en contacto con contextos y escenarios reales y relevantes, asi como,
los aspectos relativos al conocimiento, habilidades, actitudes y valores de los seres humanos para
desempenarse en diferentes contextos. En el marco de referencia que establece, por ejemplo, la
Comision Europea (Universidad de Deusto, 2006), se destaca la importancia de formar personas
competentes para la vida personal, social, académica y profesional. Y para conseguirlo, presenta
una alternativa de competencias clave que dista mucho de ser la suma de los saberes disciplinares
que el alumnado acumula a través de su historia escolar. En esa alternativa se afirma que las
competencias claves son paquetes multifuncionales y transferibles que integran los conocimientos
(hechos y principios), procedimientos y actitudes necesarios para la vida actual y el futuro
académico y profesional.

El término de competencias profesionales adquiere en tal sentido, una connotacion que tiene
que ver con caracteristicas especificas de los desempefios docentes asociados, a las funciones y
responsabilidades propias del quehacer cotidiano (lo genérico), pero sobre todo articuladas
estrechamente a una practica docente concreta. Esto significa que a un estilo y una posicién
de practica docente en particular les corresponden desempenos multiples y especificos, que en
términos pedagogicos se designan como competencias docentes (Guzman & Marin, 2011).

Cuando se habla de un profesional, se hace referencia a una persona con preparaciéon y
especializacion que presta un servicio. Ademas, la denominacién de profesional proporciona
privilegio, autoridad y reconocimiento social a las personas que realizan determinada actividad.
La profesion como actividad humana, en nuestras sociedades ha adquirido algunas caracteristicas:
desempefia una funcién social, requiere de cierto grado de destrezas no ciclicas o rutinarias y de
un conjunto de conocimientos especificos construidos a través de la practica.

Por una parte, es preciso respetar ciertos criterios en las practicas profesionales, pero es
necesario considerar las formas y maneras peculiares de ejercitarlas. “Cada actividad que hay que
realizar con competencia pone de relieve una evaluacion doble: la de la partitura (referencia) y la
de la interpretacion (respuesta personalizada)” (Le Boterf, 2001, p. 436).

La profesion docente como pedagogo, conlleva varias funciones: planificar estratégicamente
el curriculo, el proceso de ensefianza-aprendizaje, evaluar el aprendizaje integral: conceptual,
actitudinal y procedimental, evaluar su propia accién y otras acciones formativas, formular
el proceso de desarrollo y hacer un seguimiento del desarrollo y transferencia del aprendizaje
al mundo laboral, personal y social, y, teniendo en cuenta que todo el proceso ocurre en unas
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coordenadas espacio-temporales, en una realidad sociopolitica, dentro de un plan de formacion.

Blanco (2011, p.25), expreso: “el enfoque por competencias, y concretamente el desarrollo de
competencias generales, implica romper con practicas y formas de pensar propias de un sistema
educativo que pondera los programas de estudio cargados de contenidos y la ensefianza de la teoria
en buena medida divorciada de la experiencia practica del alumno”. En este sentido, la planificacion
parala formacion de esta como parte del rol como gestor educativo que debe desarrollar el docente,
es un punto especialmente importante. Para que tenga validez el disefio formativo, la evaluacién
ha de ir en consonancia con los objetivos de la ensefianza y las competencias. En otras palabras,
verificar si el desarrollo de las competencias ha sido planificado en el disefio formativo y en el plan
de desarrollo de la institucion educativa.

Especificamente, en el ambito universitario las competencias son consideradas una serie de
atributos en relacion con el conocimiento y su aplicacion, las actitudes y responsabilidades que
tratan los resultados del aprendizaje de un programa y en cémo los estudiantes son capaces de
desarrollarse al final del proceso educativo.

Cano (2010) distingue tres elementos que caracterizan a las competencias y que nos aproximan
a su comprension:

a) Articulan conocimiento conceptual, procedimental y actitudinal. Ser competente implica,
de todo el conjunto de conocimientos al que puede acceder, seleccionar el que resulta
pertinente en ese momento, para poder resolver el problema o reto que se enfrente.

b) Se vinculan a rasgos de personalidad, y se aprenden. Las competencias deben desarrollarse
con formacidn inicial, con formacién permanente y con experiencia a lo largo de la vida.
Nunca se es competente para siempre.

c) Toman sentido en la accién con reflexion: El hecho de tener una dimension aplicativa
(en tanto que suponen transferir conocimientos a situaciones practicas para resolverlas
eficientemente) no implica la repeticion mecanica e irreflexiva de ciertas pautas de
actuacion. Al contrario, para ser competente es imprescindible la reflexion, que nos aleja
de la estandarizacion del comportamiento.

La reflexion sobre el procedimiento seguido ylos resultados obtenidos, previstos y no previstos
permite reorientar la siguiente accion.
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La educacion superior debe promover la generacion de competencias profesionales, y no
la simple conjuncién de habilidades, destrezas y conocimientos. Es decir, debe garantizar la
comprension de lo que se transmite, a través del saber, saber hacer, y saber ser y estar; en otras
palabras, debe asegurar o acreditar el saber profesional (Echeverria, 2002).

Las competencias, segun Ibafnez (2007), se clasifican en razén de la capacidad de desempefio
efectivo, como la correspondencia entre lo que el sujeto hace y las demandas de la realizaciéon de
una tarea, considerando: a) el conjunto de acciones que despliega el individuo para resolver o
prevenir un problema, b) determinar el orden o secuencia de los pasos a seguir para resolver un
problema, c) determinar las condiciones idoneas para el desempefio y d) determinar los criterios
de evaluacion sobre el desemperio.

Por otra parte, se tiene en cuenta la opinién de Blanco (2011, p.25), quien plantea que: “Las
competencias facilitan el desarrollo de una verdadera educacién integral, puesto que engloban
todas las dimensiones del ser humano”. Como consecuencia, suponen un referente obligado para
superar una enseflanza meramente academicista y orientar nuestra tarea hacia la formacion de
una ciudadania critica y unos profesionales competentes. Se hace evidente que la clasificacion de
las competencias debe ir encaminada a favorecer una formacion integral generadora de personas
competentes para la vida y la profesion.

A continuacidn, se expone la clasificacién de competencias propuesta por Tobon en 2013:

- Basicas: son las fundamentales para vivir en sociedad.

- Genéricas: son aquellas comunes a varias ocupaciones o profesiones.

- Especificas: competencias propias de una determinada ocupacion o profesion.
- Tienen alto grado de especializacion, asi como procesos educativos especificos.

Tobén (2016) afirma que en la educacidn superior se tiende a trabajar principalmente con
las competencias genéricas y las especificas. Segtn el Proyecto Tuning, competencias genéricas
son los aspectos que debe cumplir cualquier profesional ligado a la educacién, que cubren de
manera transversal el desarrollo dptimo de su labor de una manera competente, y, competencias
especificas corresponden a la nocién propias de la ocupacion, cumpliendo tareas complejas de
manera precisas (Universidad de Deusto, 2010).

Corresponde clarificar la clasificaciéon de competencias desde la perspectiva profesional
educativa, acercarse a una vision integradora. Toda competencia estd enlazada al desempeiio de
una profesion, rol u oficio, y se redactan en términos de acciones o resultados especificos a lograr
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dentro de un proceso de trabajo (Valencia, 2005).

Segun las investigaciones de Mc Clelland (1993), el desempefio exitoso de las personas en unos
u otros roles profesionales, no esta directamente relacionado con lo aprendido en la universidad
o institucion educativa, sino con ciertas caracteristicas subyacentes a la persona que dominan su
desempefio superior, tal como lo describen los hermanos Spencer y Spencer (2002).

Eneste analisis referencial y conceptual es pertinente abordar tambiénlos criterios relacionados
con las clasificaciones de competencias desde la perspectiva educativa o de la planificacion
curricular, se clasifican en funcionales o técnicas, instrumentales o de apoyo a las anteriores, y
competencias genéricas. Las competencias funcionales o técnicas son las que definen el contenido
fundamental de un disefio curricular, se redactan en términos de procesos. Las competencias
instrumentales son las que sirven de apoyo a la extension de las funcionales o técnicas, se redactan
en términos de conocimiento y utilizacion de recursos o herramientas. Las competencias genéricas
son de caracter genérico porque estan presentes en diversas profesiones, oficios o roles, se redactan
en términos de disposiciones personales o de habilidades sociales.

Desde una perspectiva integradora, con los referentes teodricos sefalados, los autores
destacamos que, estas tres clasificaciones se integran en la que define en la presente investigacion
como competencias profesionales: el reflejo de articular los saberes, las actitudes y las aptitudes del
individuo para que éste logre dar un salto cualitativo donde el todo es algo diferente a la suma de
las partes, puesto que la capacidad de respuesta del individuo esta determinada a través del perfil
de salida, no en el resultado de una suma parcial de pequefios desempeiios.

Bajo este enfoque, la competencia se refiere a un conjunto de resultados expresados en
términos de desempenio profesional, como una meta a alcanzar, al final de un proceso educativo.
En esta perspectiva, las competencias se clasifican en: funcionales o técnicas, instrumentales o de
apoyo a las anteriores, y competencias genéricas o actitudinales/sociales.

Las competencias funcionales o técnicas son las mas importantes en este enfoque, y definen
el contenido fundamental de un disefio curricular. Estas competencias, generalmente, se redactan
en términos de procesos.

Las competencias instrumentales son aquellas que sirven de apoyo a la extension de las

funcionales o técnicas. Estas se redactan en términos de conocimiento y utilizacién de recursos o
herramientas.
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Las competencias genéricas son, como su nombre lo indica, de caracter genérico porque estan
presentes en diversas profesiones, oficios o roles. También son denominadas actitudinales/sociales
porque se refieren a aquellas capacidades (conocimientos, habilidades y actitudes), disposiciones
o caracteristicas internas del individuo que son desarrollables, o bien las que se despliegan en
las relaciones interpersonales. Estas se redactan en términos de disposiciones personales o de
habilidades sociales.

Independientemente de estas clasificaciones, es importante destacar a partir del criterio de
Venegas (2011b) que la capacidad de un gestor educativo de resolver con entendimiento situaciones
y problemas, haciendo valer sus pensamientos, sus actuaciones y demostrando que su preparacion
es mayor que la del resto, es el elemento que expresa su competencia.

Concepto que permite asumir que, las competencias:

- Son caracteristicas permanentes de la persona

- Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo

- Estan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad, laboral o de otra indole

- Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estdn solamente
asociadas con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan.

- Pueden ser generalizables a mas de una actividad (Venegas, 2011a).

El nuevo paradigma implica cambiar basicamente la ecuaciéon conocimiento-docente-alumno
pasando de los saberes a las competencias. Esto s6lo sera posible si se toma conciencia, se rediscute
y se redefinen los ejes basicos que subyacen al actual modelo de educacién (Agerrondo, 1993).

Es necesario mencionar, que los establecimientos educativos deben ensefiar, por supuesto,
todoslos elementos conceptuales que el avance de la ciencia ylas necesidades de resolver determine,
pero, y con igual nivel de compromiso, es tarea del sistema escolar ensefar los procedimientos
mentales que permitan actualizar los conceptos, aplicarlos a la realidad, las actitudes y valores que
entran en juego cuando dicha aplicacion tiene lugar. Es entonces la redefinicion la que subyace y
da razén a la idea que los establecimientos educativos no se deben centrar ya sélo en los saberes,
sino que debe poder dar cuenta de la formacion de las competencias para el saber hacer.

De ahi que, desde el enfoque por competencias, los saberes deben ser: (Venegas, 2011a).

« Saberes practicos: Incluyen los atributos de la competencia, saberes técnicos y saberes
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metodoldgicos para el ejercicio profesional de la administracion de la educacion.

« Saberes tedricos: Conocimientos tedricos requeridos, propios y de disciplinas afines, para
el ejercicio de la administracion de la educacion.

« Saberes valorativos: Querer hacer, predisposicion y motivacion hacia el autoaprendizaje;
saber convivir, capacidad para establecer y desarrollar relaciones sociales. Conjunto de
actitudes requeridas para el desempeno del profesional en administracion de la educacion.

Otro aspecto no menos importante para destacar es, que el desarrollo de las competencias
requiere ser comprobado en la practica mediante el cumplimiento de criterios de desempefio
claramente establecidos. Tanto es asi, que un rasgo esencial de las competencias es la relacion entre
teoria y practica. En esta relacion, la practica delimita la teoria necesaria.

Malpica (1996), apoyandose en Schwartz, sefiala que la relacién entre las condiciones
y demandas de las situaciones concretas en el trabajo (la practica) con las necesidades de
sistematizacion del conocimiento (la teoria), es mas significativa para el individuo si la teoria
cobra sentido a partir de la practica; es decir, si los conocimientos tedricos se abordan en funcién
de las condiciones concretas del trabajo y si se pueden identificar como situaciones originales.

En tal sentido, es posible resumir, sobre la base de lo anteriormente enunciado que,
los planteamientos de la FBC en sus inicios produjeron multiplicidad de investigaciones y
publicaciones vinculadas tanto a los aspectos tedricos, como a los aspectos practicos de la gestion
y de la formacién por competencias; de alli que en la actualidad se cuente con diversidad de
aproximaciones al disefio, educacion y medicion de las competencias (Sanghi, 2012).

En ideas de Pérez (2012) se estd ante un escenario social que demanda cambios sustantivos
en la formacion de los ciudadanos, que supone retos a los sistemas educativos, al curriculo, a los
procesos de ensefianza y aprendizaje y, por supuesto, a los docentes como gestores educativos. Es
este un reto que los formadores no pueden, ni deben eludir; asumirlo con alguna garantia de éxito
requiere hacer una revision del rol docente, apropiarse de los fundamentos de la gestion educativa,
del aprendizaje (constructivismo), de los recursos disponibles (competencias informaticas e
informacionales) y combinarlos en el disefio de estrategias educativas que promuevan el desarrollo
de competencias de autogestion en los aprendices (aprender a aprender).

3. Conclusiones

El andlisis y la sistematizacion de los referentes tedricos analizados en el presente articulo,

163



permitio a los autores del mismo definir el término de formacién por competencias en la gestion
educativa, como un sistema complejo, articulado y flexible de saberes que contemplan; habilidades,
conocimientos, actitudes, valores, que en su conjunto se ponen al servicio de la planificacion,
organizacién , direccion/ejecucion y control de los procesos formativos en el ambito educativo, lo
que posibilitara a los gestores de la educacion, la resolucion de problemas que se le presenten en el
contexto de la organizaciéon donde se inserte para hacer eficiente y eficaz su desempefio personal
y/o profesional en busqueda de la mejora y calidad educativa.

Desde la perspectiva abordada, el aspecto mads interesante del debate tedrico analizado, esta
en tener cuenta el valor de la planificacién curricular para una mejor gestion del profesor como
gestor educativo, la conjugacion en la gestion con este caracter propio de la educacién, de la teoria
y la practica, en la importancia de dicha gestion para impulsar los procesos de mejora continua en
las organizaciones escolares, asi como, en la implicacion de esta para el desarrollo de competencias
profesionales en los estudiantes a partir de la cual alcancen los pilares basicos de la educacion.
Todo lo cual nos ofrece una oportunidad de volver a reflexionar sobre estos interesantes aspectos.
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ANALISIS DE LA PALABRA GESTION EN UNIVERSIDADES
ESTATALES DE NICARAGUA

Xiomara Machado Bello
UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA
1. La palabra Gestion

La palabra gestion se escucha frecuentemente, siendo muy utilizada y relacionada con
la accién de administrar en diferentes ambientes de la instituciones publicas o privadas, pero
generalmente no se habla de gestién propiamente, sino acufiandole una linea especifica como:
gestion universitaria, gestion publica para resultados, gestion de la calidad; gestion empresarial;
gestion de talento humano; gestion de la tecnologia; gestion por procesos; indicadores de gestion;
gestion por competencias; incluso diferentes instituciones que certifican sus productos o servicios
a nivel internacional establecen sistemas integrados de gestion donde se interrelacion la calidad,
seguridad ocupacional y ambiente.

En el ambito universitario nicaragiiense, se viene hablando de gestiéon en sustituciéon de
la administracion tradicional, la gestion universitaria es llamada gestion institucional, donde
se conjugan el marco juridico, la toma de decisiones, la estructura organizacional, los recursos
materiales, econdmicos, financiero y el talento humano, ademas es considerada una funcién mas
del quehacer institucional, la cual tiene caracter trasversal a las funciones sustantivas de docencia,
investigacion y extension o proyeccion social.

En la actualidad, la globalizacion, la tecnologia, la competitividad y el cambio climatico
generan un entorno donde las instituciones y organizaciones deben mantenerse o crecer en el
sector de mercado donde se encuentran, al igual el sector universitario debe mantener y mejorar
la calidad educativa, asi como los resultados a la sociedad. En ambos dmbitos, la gestién debe
establecer las acciones y recursos, dirigiéndolos al cuamplimiento de la misién, vision y objetivos,
de cada institucion publica o privada.

En las universidades estatales nicaragiienses, la gestion universitaria aun vista como gestion
institucional, se puede diferenciar de la gestion de una universidad privada, por la asignacién del
presupuesto estatal y el nivel de participacion de los diferentes estamentos en la toma de decisiones,
las cuales se les conoce como decisiones colegiadas.
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La gestion en las universidades estatales es una funcion mds que deben realizar o es un
accionar interno y externo que deben cumplir, para lograr sus fines y objetivos, en una sociedad
del conocimiento; en una sociedad mas tecnoldgica; una sociedad mas exigente en cuanto a la
calidad y rendicién de cuentas.

Segun el Diccionario de la Real Academia Espanola la palabra “gestion” tiene dos significados:
accion y efecto de gestionar, y accion y efecto de administrar. Pero ;qué es realmente la accion
y efecto de gestionar? Para eso es interesante indagar en la etimologia de la palabra gestiéon y
conocer qué otros aspectos consideran este término de uso tan comun en nuestros dias en
empresas, organizaciones publicas y privadas, instituciones educativas y hasta en la calle misma.
Hurgando en Internet encontramos el documento “Los Procesos de Gestion” elaborado por Jorge
Huergo, quien nos dice que “gestiéon” proviene de gestus, palabra latina que significa actitud, gesto,
movimiento del cuerpo pero, a su vez, gestus deriva de otra palabra latina que es genere, que tiene
varios significados: llevar adelante o llevar a cabo; cargar una cosa; librar una guerra o trabar
combate; conducir una accién o un grupo, o ejecutar, en el sentido de un artista que hace algo
sobre un escenario.

Asi tenemos que, segun este autor, la palabra gestion proviene directamente de gestio-onis:
accion de llevar a cabo™ (Gestion en el Tercer Milenio, Rev. de Investigacion de la Fac. de Ciencias
Administrativas, UNMSM (Vol. 12, N° 23, Lima, julio 2009).

La gestion, desde su definicién por la Real Academia Espafiola muestra que las personas con
su actitud llevan a cabo acciones que permiten lograr objetivos propios o de otras personas, desde
el mismo momento que una persona realiza una actividad o accién esta gestionando, por ello
para poder conocer ain mas sobre la gestion, hasta llegar a la gestion universitaria es importante
analizarla desde diferentes enfoques.

1.1. La Gestion desde el enfoque de la Administraciéon privada

El industrial francés Henri Fayol (1841 - 1925) identificé cinco funciones de la direccion
y formulé 14 principios para ayudar a los directivos realizen de forma eficiente sus tareas. Las
cinco funciones eran planificacion, organizacion, instruccion, coordinacién y control, estas son
las funciones o base de la administracion que hasta nuestros dias se mantienen, pero que en el
trascurso del tiempo diferentes tedricos han venido estudiando con diferentes enfoques desde el
generalista, clasica, basada en comportamiento, cualitativo, hasta el contemporaneo.
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Conforme estos enfoque se ha pasado de considerar a la persona como objeto o parte un
proceso a tomarlo en cuenta como talento humano y a reconocer que el trabajo del gerente no
es simplemente pensar y de forma sistematica tomar decisiones con base a las funciones de la
administracion ( planificar, organizar, dirigir y controlar), sino, que cada lider, gerente o jefe tiene
el arte de gestionar, conforme a la estructura organizacional de una empresa o institucion publica o
privada, los recursos materiales, econdmicos, financieros y talento humano, para lograr objetivos.

Siendo la evolucién de la administracién como disciplina la que ha puesto atencién al ser
humano, con un enfoque humanista, mostrando la importancia de las relaciones humanas con
fuerte orientacion psicologia, en un entorno organizacional donde el gerente, jefe o responsable,
tiene que gestionar en condiciones donde la participacion y esfuerzo del personal es fundamental
tomando en cuenta el caracter, personalidad, actitudes, aptitudes y conocimientos, para lograr
la efectividad y competitividad empresarial, en un mercado cambiante y globalizado, es por ello
importante mencionar una definiciéon de administraciéon propuesta por Koontz y O’'Donnell “La
direccién de un organismo social y su efectividad en alcanzar objetivos, fundada en la habilidad
de conducir a sus integrantes”.

Otro término importante a mencionar es: “El término administracion se refiere al proceso
de conseguir que se hagan las cosas, con eficiencia y eficacia, mediante otras personas y junto
con ellas” (Robbins & De Cenzo, 2009: 6). En la definicién de estos actores, se acuiia el termino
proceso el cual es una secuencia de procedimientos y actividades, para llevar a cabo las funciones
que Fayol determind, pero a la vez con el menor recurso y cumplir los objetivos previstos, con
y junto con las personas, esto conlleva a que el gerente conjugue una serie de pensamientos y
decisiones para cumplir con su rol en la gestién o administracion de cualquier instituciéon publica
o privada.

Estos roles de los gerentes en la administracion o gestion fueron analizados por:

Henry Mintzberg a finales de 1990, realiz6 un estudio sobre los roles gerenciales, lo
que se refiere a categorias especificas de acciones o conductas administrativas que se
esperan de un gerente, siendo los roles interpersonales involucran personas dentro y
fuera de la organizacion, roles informacionales implica recabar, recibir y diseminar
informacidn, roles decisionales implica la toma de decisiones o elecciones (Robbins &
De Cenzo, 2013, p. 6)
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Estos roles se entrelazan en la gestion o la accion de administrar del lider, gerente o jefes,
para optimizar los recursos, tomar decisiones y gestionar el talento humano, que permita lograr
que una empresa se mantenga y crezca en el sector del mercado donde se encuentra, lograr una
satisfaccion del cliente interno —externo y satisfacciéon de sus accionistas o propietarios. En el
caso de las Universidades estatales estos roles también estdn presentes en lideres, funcionarios y
gremios, para gestionarla y cumplir con su mision y vision institucional, tomando en cuenta un
marco normativo, establecido como institucion de educacion superior estatal, debiendo responder
a las exigencias que el entorno interno y externo demanda.

1.2. La Gestion desde el enfoque de la Administracion Publica

La voz gestion ha tenido un empleo muy intenso en Francia desde tiempo atras. Naci6
con la ciencia de la administracion publica misma: Charles-Jean Bonnin la usé en
1812, cuando refiri6 la ejecucion de las leyes como un asunto necesario a la “gestion de
los asuntos publicos” (gestion des affaires publiques). [2] En espafiol dicho vocablo ha
sido usado como sindnimo de administracion, o, mas generalmente, como una parte
de esta. De modo que el gestor es un procesador, un hacedor de acciones. Inclusive

la gestion se concebia como algo que apunta exclusivamente al funcionamiento de

esa administracion y tenfa un matiz de actividad secundaria y subordinada. [3] Sin
embargo, desde la década de los ochenta, gestion comenzoé a ser usada como anténimo
de administracion, precediendo e inspirando a la corriente anglosajona de la nueva
gestion publica (new public management) (Guerrero, 2001, p. 1)

La accion de administracion que realizan las universidades estatales, son una gestion publica,
tratada como una funcién mas, a veces sin igual relevancia que la docencia, la investigacion y la
extension o proyeccion social, sin embargo, la gestion universitaria parte desde su establecimiento
legal en la Constitucion Politica de Nicaragua del afio 1987 en su Art. No. 125 y dispone lo siguiente:

Las Universidades y Centros de Educacion Técnica Superior gozan de autonomia
académica, financiera, organica y administrativa, de acuerdo con la ley. ... Los
profesores, estudiantes y trabajadores administrativos participaran en la gestion
universitaria. .... segtn la ley No. 89.- Ley de Autonomia de las Instituciones de
Educacion superior deben ser financiados por el Estado, recibiran una aportaciéon
anual del 6% del Presupuesto General de la Republica.
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Este articulo de la Constitucion le da vida a las universidades estatales, exigiendo una gestion
universitaria participativa, conforme sus estamentos y forma de gobierno, financiadas por el
Estado, aunque son auténomas, deben responder a las exigencias que la sociedad nicaragiiense
esta demandando, siendo mayor calidad educativa en la formacién de profesionales, mas y mejores
resultados de investigacion, una universidad estatal, mas presente en la comunidad, asi mismo un
mayor control y rendicién de cuentas del 6% de presupuesto estatal asignado a la universidades
publicas.

Aun con todas estas exigencias o mandatos, las universidades estatales, ain conservan una
gestion lenta y burocratica, haciéndose necesario llegar a tener una gestion estratégica, que valore
los diferentes escenarios, que tome en cuenta la gestiéon del conocimiento, el cambio climatico,
los avances tecnoldgico, la internacionalizacion de la educaciéon, que comprendan que lo tnico
permanente es el cambio y los valores que el personal docente, no docente, autoridades y gremios
le imprimen ala gestion universitaria o institucional, para responder a las exigencias de la sociedad
nicaragiiense.

1.3. La Gestion desde el enfoque Educativo

En el ambito educativo a partir de los afios 70, el modelo de gestiéon empez6 a cambiar
la forma de dirigir las instituciones educativas..., con los movimientos de calidad, con
una marcada influencia en América Latina......... La segunda, es la Administracion
Educativa, que se origina inicialmente en Inglaterra con el nombre de Direccién
Educativa y en los Estados Unidos y Australia como Administracién Educativa...Como
puede observarse, la evolucion y aplicacion practica de la gestion educativa ha Estado
sujeta a los cambios y reformas en el Estado, la administracion publica y las politicas
educativas. Precisamente, en las décadas de los afios 80 y 90, la incidencia directa de
los procesos de globalizacién y apertura e internacionalizacion de los mercados en
América Latina produce importantes cambios politicos, econdmicos y administrativos,
lo cual genera transformaciones, tanto a nivel del Estado, como de las organizaciones
publicas y privadas y en el sector educativo. (Correa, Alvarez & Correa , 2019, p. 1,2,3)

En un trabajo de Juan Enriquez, del Centro de Estudios Latinoamericanos David
Rockefeller, de la Universidad de Harvard, titulado Los Imperios del Futuro Seran los
Imperios de la Mente, se dice: “En la actualidad la civilizacién dominante del planeta
habla un idioma muy sencillo, basado en dos letras: el alfabeto digital. Los paises
que hablan el alfabeto digital son los paises ricos; los que no lo hablan, los que no
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codifican, los que no invierten en computadoras, teléfonos digitales, programas de
entretenimiento digital, fotografia digital, son los paises que cada dia se vuelven mas
pobres, porque son analfabetos en el idioma que domina la economia del planeta...
Luego vino un nuevo alfabeto, el genético, que serd dominante del mundo futuro. Los
pueblos o civilizaciones que lo entiendan y lo hablen, van a ser los paises dominantes
del mundo... (de Donini & Donnini, 2003, p. 5)

Las universidades estatales, no son ajenas a estos cambios y antecedentes que se mencionan en
estos dos articulos, por ello es importante mencionar, como la sociedad misma ha venido haciendo
cambios que presionan la gestion educativa, pero no a un aspecto meramente administrativo, sino
a un proceso de gestion educativa estratégica, que tome en cuenta el entorno global; los avances
y el uso de la tecnologia como medio de informacién, comunicacién y aprendizaje; la realidad
socioecondmica; las exigencia del mercado laboral nacional e internacional; la internacionalizacién
de la educacion superior; las exigencias de la sociedad a través del Estado.

Estos cambios deben contribuir a la mejora de la calidad educativa, con un proceso
de ensefianza - aprendizaje mas proactivo mds dinamico, que responda a empleabilidad, al
emprendimiento; a una sociedad multiculturalidad, multiétnica, multilingiie; a una generacién
de mejor investigacion, desarrollo e innovacidn, que genere una sociedad del conocimiento, para
contribuir al desarrollo de la sociedad nicaragiiense.

1.4. La Gestion Universitaria desde el enfoque de la Autonomia en las Universidades Estatales en
Nicaragua

Ley No.89 Ley de Autonomia de las Instituciones de Educaciéon Superior dispone en su articulo
8.- “Las Universidades y centros de Educacion Técnica Superior del pais gozaran de autonomia
académica, financiera, organica y administrativa”

Esta ley, automaticamente les define a las universidades estatales una gestion universitaria o
institucional que se basa en una Autonomia, que lleva la accién de administrar, desde una gestion
académica, politica, administrativa y financiera, pero a la vez estas se llevan a cabo dentro de una
gestion llamada estratégica y gestion funcional, que a continuacion se detallaran:

1.5. Gestion Académica

La gestion académica, es la accién de administrar o de instrumentacion de los objetivos del
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proceso de ensefianza y aprendizaje (docencia), la investigacion y la extension o proyeccion social,
estas funciones se planifican, se organizan, se dirigen; se controlan desde la supervision y evaluacion
del desempeno docente; este personal tiene libertad de catedra, por ello tienen cierta autonomia,
en muchos casos menosprecian a la gestion o tienen aversion a cumplirla; los docentes eligen a
sus autoridades; la toma de decisiones es colegiada, el sistema de evaluacion insipiente, siendo la
antigiiedad uno de los aspectos mas relevantes tomados en cuenta para los acuerdos salariales.

Enlos grupos de investigacion es marcada la autonomia o auto gestién de recursos econémicos,
cuando poseen ingresos propios para realizarla, en su mayoria muestran un aislamiento de
la gestién institucional; la extensién o proyeccion social es llevada a cabo desde actividades
deportivas, culturales, hasta proyectos dirigidos a comunidades esto segun el perfil de egreso de
las carreras y de las estrategias establecidas por la universidad, para contribuir a la sociedad.

Es en la gestion que se realiza las mejoras a la calidad académica, mediante la aplicacion de los
procesos de autoevaluacion institucional y programas de carreras, para una acreditacién nacional
o internacional. Las universidades nicaragiienses son verificadas con caracter obligatorio por el
Estado, a través del Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditacion de la Educacion (CNEA), con
caracter voluntario a nivel centroamericano a través del Sistema Centroamericano de Evaluacion y
Acreditacion (SICEVAE), aun asi, estas mismas universidades, pueden voluntariamente acreditarse
a nivel internacional con agencias acreditadoras segun el perfil de cada carrera.

En la gestion académica se esta incorporando muy lentamente la gestion del conocimiento,
sin embargo, los avances de la tecnologia informatica han influido en la transformacion curricular
de las carreras, principalmente se integra la virtualizacion, para que sea un elemento positivo de
la gestion académica y de mayor acceso de los bachilleres a la formacién profesional. Esto se ha
logrado visualizar mas en la masificacion de las universidades privadas, desde la modalidad por
encuentros, donde el curriculo de la carrera combina las horas presenciales y no presenciales del
aprendizaje.

En las universidades estatales ain se conserva con mayor énfasis la modalidad regular,
donde el estudiante tiene que hacer presencia por turnos, siendo diurno y nocturno, incluso se
conoce que hay dos elementos que influyen en la gestion académica, la desercion y repitencia
estudiantil, para las universidades estatales esto afecta la matricula; el sistema de distribucion de
aula; el establecimiento de horarios de clases; el numero de estudiantes por aula; el nimero de
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personal docente segtin carga académica; asignacion de personal administrativo que garantice las
condiciones de higiene y limpieza en las dreas destinadas a la docencia, todo esto a su vez afecta la
ejecucidn presupuestaria.

Dentro del anilisis de la gestiéon académica, es importante mencionar la gestion curricular
la cual estd definida de la siguiente manera: "La Gestion curricular dice relacion con el diseiio,
desarrollo, alcance, articulacién y evaluacion del curriculo escrito, ensefiado y comprobado en
todas las disciplinas. Lo anterior implica, implementar y monitorear el curriculo” (Betty Ann
Rohlehr, 2006, p. 2).

Mediante la gestion curricular se logra la transformacién curricular de los programas de
carreras en las universidades estatales, para ello se establece toda una estructuracién interna
implicita en la estructura organizacional, desde la autoridad maxima académica, responsables de
areas especificas, hasta llegar al jefe del departamento o coordinador de carrera en cada facultad,
pero también se establecen comisiones ad-hoc en los departamentos o facultades, para lograr la
participacion de los docentes en este proceso.

Siendo esta tltima la instancia mas importante ya que aqui se gestiona: carga académica,
la asignacion de docentes de plantas u horarios segin carga, se coordinan las reuniones
metodoldgicas, la supervision docente; el material y medios didacticos para brindar la docencia
en el aula de clases; la atencién académica a estudiantes, se programan la visitas de campos, las
practicas de laboratorios, en varias universidades estatales también formulan los proyectos de
curso que se presentan en las ferias internas y externa de la universidad, todo relacionado con el
curriculo de la carrera.

Es merecedor indicar que la gestién curricular es un factor de relevancia en la docencia
universitaria, en la gestién académica, por ser la esencia del quehacer de las universidades, por su
relacion directa con la formacién de bachilleres a profesionales, garantizando el perfil que se ha
definido segun las necesidades de la sociedad, donde también se toman en cuenta las necesidades
del mercado laboral. Esta gestion también es incluida dentro de los procesos de autoevaluacion
para la mejora de la calidad académica.

1.6. Gestion Politica
Ley No.89.- Ley de Autonomia de las Instituciones de Educacion Superior, les otorga a

las universidades estatales, el derecho de formular su propia legislacion interna, designar sus
autoridades y autogobernarse, desde la misma elecciéon de Rector el cual es un acto politico, por
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ello la gestion politica, es la accién de administrar la estructura organica y sus 6rganos de gobierno
que permitan la conduccion de la universidad.

En la gestion politica se eligen a las autoridades que generalmente son del claustro docente
no necesariamente el que tiene el mayor nivel académico, pero si el que tiene consenso, la
autorizacion, el apoyo y la colaboracién de los demas docentes, estos de forma participativa y
organizacién electoral eligen a los funcionarios, asi mismo eligen a los representante gremiales,
que se establecen en 6rganos colegiados, siendo el principal el Consejo Universitario, que dirige
el futuro de la Universidad, durante un periodo de cuatro a cinco anos, tomando en cuenta un
contexto interno y externo.

El Consejo Universitario es un 6rgano colegiado de participaciéon y de decision, no asi los
Consejos de Facultad que solo dictaminan, aunque en algunas universidades estatales, estos
consejos de facultad toman decisiones inherentes al quehacer la de Facultad. El Rector es la
maxima autoridad ejecutiva de la universidad y presidente del Consejo Universitario, lleva a cabo
la voluntad del colectivo universitario, que tiene algo de politico, porque expresa la voluntad de los
miembros, en la legalidad, y legitimidad de las decisiones que toma.

“La funcion directiva es definida por José Maria Veciana (2002) como un proceso dinamico de
una persona sobre otra u otras personas que orientan su accion hacia el logro de metas y objetivos
compartidos, de acuerdo con la toma de decisiones que le confiere su poder. Los funcionarios
electos, para conduccion de la Rectoria y Facultades establecen un plan de gobierno el cual
pasa a ser parte de la gestion estratégica (plan estratégico de la universidad), pero en algunas
universidades las Facultades tienen autonomia, tienen infraestructura y recurso econémicos, que
hacen que se establezca muy poco el trabajo en equipo, para la toma de decisiones académicas y
administrativas dentro de la misma Universidad.

La gestion politica imprime en las universidades estatales una identidad y cultura
organizacional, representdndose mediante el conjunto de supuestos compartidos e implicitos, que
se dan por sentado en la comunidad universitaria, lo cual determina la manera en que ésta percibe
su entorno, piensa respecto a ellos y reacciona a ellos mismos.

“Como afirma Edgar Morin, “la universidad conserva, memoriza, integra, ritualiza una
herencia cultural de conocimientos, ideas, valores; la regenera reexamindndola, actualizdndola,
transmitiéndola; también genera conocimientos, ideas y valores que se introducirdn en la herencia.
Ademds, esta es conservadora, regeneradora, generadora” (Morin, 1998; Martinez, 2002).
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La cultura organizacional de la universidad que se expresa en la gestién politica posee
tres caracteristicas importantes: primero se trasmite al nuevo personal docente, no docente y
estudiantes gremiales mediante el proceso de socializacion; segundo influye en el comportamiento
de la comunidad universitaria en el desempeiio del quehacer institucional y tercero opera en tres
niveles: 1. Manifestacion fisica a través de la bandera, simbolo, escudo, logo, festividades, historia,
ceremonias, valores publicados, y decoracion; 2. Valores expresados en el plan de gobierno de
cada Facultad y en el plan estratégico institucional (mision, visién, principios y valores), estos
principios y valores a veces difieren del actuar de la comunidad universitaria, porque realmente los
muestran en el comportamiento y desempefio del personal docente en el aula de clases, personal
administrativo en su puesto de trabajo, la autoridad en su cargo y el estudiante en su ambito
estudiantil y 3. Supuestos basicos subyacentes son valores que se toman como un hecho en el paso
del tiempo y llegan a ser parte del comportamiento organizacional y son resistentes al cambio, por
ejemplo, los procesos electorales para eleccion de autoridades, son tensionantes en algunos casos,
se siente un ambiente de estabilidad o inestabilidad segtin sea el caso en cada universidad, durante
ese tiempo hay un periodo como de inercia para unos y de dinamismo para otros, es por ello que la
cultura organizacional es el motor que contribuye a la gestion politica y por ende a la universitaria.

1.7. Gestion Administrativa

Eslaaccién de planificar, organizar, dirigir y controlar los recurso materiales, equipamiento,
infraestructura, personal administrativo, para cumplir con los objetivos y fines de la universidad,
es llamada como proceso de apoyo o servicios administrativos, que garantizan todo lo necesario
para los procesos académicos, aqui se establece la planificacion como proceso institucional
(planificacion estratégica, operativa, seguimiento y evaluacién), aunque se presentan problemas
en la aplicacion de este proceso, se debe a que se estda iniciando a instaurar una cultura de
planificacién, ya que esta ha tomado auge dentro de la gestion, después haberse realizado los
procesos de autoevaluacion institucional en las universidades.

Asi mismo el proceso de planificacion es un elemento esencial de la gestion administrativa,
es un requisito de acreditacion nacional e internacional, a la vez es un medio del control interno
establecido por las nuevas disposiciones de la Contraloria General de la Republica, las cuales
fueron emitidas el 15 de mayo del afio 2015, en estas disposiciones también se establece la cultura
de la planificacion en las universidades estatales debe ser con enfoque de riesgo.

Porlo antes mencionado las universidades estatales a través de sus representantes en el Consejo
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Nacional de Universidades han venido analizando de forma conjunta estrategias de mejora en la
cultura de la planificacion, entre ellas: El analisis de la automatizacion de este proceso junto al
proceso de presupuesto y adquisiciones la integracion de los planes de mejora a la planificacion
operativa; mejora de la divulgaciéon de resultados; como generar mayor incidencia en la toma
de decisiones de las autoridades, analizar los riesgos inherentes a las funciones universitarias y
generar una dindmica institucional en funcién de la elaboracién, seguimiento y evaluacion de la
planificacion.

Dentro de la gestion administrativa, la organizacién y control se establece a través de una
estructura organica u organigrama donde se muestran las lineas de autoridad, unidad de mando
y tramos de control, la cual debe responder a la planificacion de la universidad, esta estructura
es colegiada en la gestién académica y es de cardcter vertical en la gestion administrativa,
observandose desde el Rector hasta el cargo mads bajo en los niveles establecidos, asi mismo
muestra la direccién y estilo de liderazgo de la autoridades, funcionarios y responsables de cada
area, que toman decisiones colegiadas.

Es importante hacer notar que la mayoria del personal administrativo de las universidades
son profesionales, que pueden generar una mejor gestion, para cumplir con los objetivos y metas
propuestos. No obstante se gestiona el talento humano, pero con mayor énfasis en el personal
administrativo, aunque no se aplica la evaluaciéon del desempenio metodolégicamente, se les
emplea mas controles que al personal docente, desde la marcada de entrada y salida de la jornada
de trabajo, control de permisos, llegadas tardes, no marcadas, aplicacién de reglamento interno y
manual de funciones. A pesar de las diferencias antes mencionadas, tanto al personal docente como
al personal administrativo se les brinda los beneficios de convenios colectivos, en ambos sectores
poco se aplican planes de capacitacion dirigidos a educaciéon continua y mejora del desempeno
en su puesto de trabajo. Estos aspectos han sido tomados en cuenta en los planes de mejora
establecidos como resultados del recién pasado proceso de autoevaluacion de las universidades y
llevado a cabo por el Consejo Nacional de Evaluacion y Acreditaciéon (CNEA).

1.8. Gestion Econémica y Financiera

La Gestion presupuestaria segun la Ley 89.- Ley de Autonomia de las IES implica la
elaboracion del presupuesto interno, esto conlleva la formulacion, la aprobacion, el control
- ejecucioén y cierre presupuestario, en todos estos momentos del proceso de presupuesto el
Consejo Universitario establece, una comision econdmica que esta compuesta por autoridades y
representantes gremiales, que dictaminan sobre el presupuesto, para su aprobacion, ajuste y cierre
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anualmente, posterior a esto el Rector de la universidad lo presenta al Consejo Universitario, para
su aprobacién. Las aprobaciones del presupuesto realizadas por el Consejo Universitario sean
esta total o ajustes trimestrales, son ejecutadas por el Rector quien por ser la maxima autoridad
ejecutiva debe llevar acabo las decisiones, pero éste delega a la Vicerrectoria Administrativa que es
el drea que administra el presupuesto de la universidad, esta a su vez delega al area de Presupuesto,
que en algunas universidades, esta dentro del drea financiera, en otras esta como una area a nivel
de Direccién o Division.

Esta area conforme las disposiciones del Consejo Universitario, Comision Econémica, Rector
y Vicerrectoria Administrativa, controla y coordina la formulacién, ejecucién, control y cierre
del presupuesto a nivel institucional, garantizando en términos procedimentales la Ley No. 550,
Ley de la Administracién Financiera de Régimen Presupuestario, pero desde el punto de vista
de su distribucion, el presupuesto tiene una mayor carga salarial, estos altos costos salariales se
reflejan en la gestion universitaria, lo que hace insuficiente el presupuesto, para la gestion de la
investigacion y extension, las cuales dependen de la gestion de fondos o de generacién de ingresos
propios, para su funcionamiento y desarrollo.

La gestion financiera, es el ingreso y egreso de la universidad, es lo efectivo y tangible, para
llevar a cabo sus objetivos y fines, esto sin perjuicio de la rendicién de cuenta y fiscalizacion,
a posterior, por la Contraloria General de la Republica. Sin embargo, el Estado ha establecido
mas controles, para la ejecucion del presupuesto ligandolo directamente a la planificacién y a la
programacion anual de compras. Es importante mencionar que se ha tenido conocimiento que el
presupuesto en sus antecedentes se ha distribuido en algunas universidades, por razones histérica,
pero muy poco, tomando en cuenta las prioridades establecidas en los planes estratégicos o planes
de desarrollo.

Las universidades estatales tienen un exhaustivo registro y control, de los ingresos y egresos
de tal manera que aplican una contabilizaciéon por catalogo por objeto del gasto, que permite
conocer el destino y uso de los fondos, todo conforme los principios de contabilidad generalmente

aceptados, pero ain no se tiene un control por funcién universitaria.

La evaluacion econdémica financiera, se realiza a través de informes trimestrales y anuales a las
autoridades correspondientes, hasta el nivel del Consejo Universitario, estos informes contribuyen
a la elaboracion y entrega del informe fisico - financiero que las universidades estatales por Ley
deben enviar a la Comisién Econdmica de la Asamblea Nacional, Contraloria General de la
Republica y el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, asi mismo esta informacion contribuye a
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la rendicién social de cuentas que elaboran las Universidades miembros del CNU y que se publica
anualmente.

Sin embargo la gestion financiera y economica esta siendo revisada por la universidades
estatales, para su modificacién y ajuste a una nueva forma de formular, controlar y ejecutar el
presupuesto, esto debido al proceso de autoevaluacion, que conforme la guia dela CNEA, indica que
debe haber una adecuada relacion entre los recursos financieros y el Plan Estratégico Institucional
y que la distribucion presupuestaria debe establecerse por funciones (Docencia, Investigacion y
Proyeccion Social.). Esto permite analizar que el Estado esta dirigiendo esfuerzos, para que el
presupuesto este en correspondencia con la calidad de los resultados de las funciones universitaria
y del cumplimiento del plan estratégico, que indica el desarrollo y crecimiento de la universidad.

1.9. Gestion estratégica

Es la accion de administrar, que tienen los lideres o funcionarios universitarios dentro del rol
directivo para la toma de decisiones, en la cuales se considera el contexto interno y externo, de
tal manera que conduzca a la universidad, segun su plan estratégico, pero en ocasiones la base no
es el plan estratégico, si no las condicionantes del entorno, que de forma colegiada toman dichas
decisiones y se espera que ellas contribuyan a la mejora o ajuste o reformulacién del desarrollo de
la Universidad.

Generalmente en las universidades estatales, la comunidad universitaria desconocia el
plan estratégico, pero en los tltimos anos los procesos de construcciéon del Plan Estratégico son
participativos, aunque no todos participan y el que no participa en muchos casos lo desacreditan,
indicando que la planeacion estratégica es solo de los jefes o funcionarios, que no fueron tomados
en cuenta, para su definicion y que es un documento que no es publico, cuando esto sucede, tanto
el personal docente, como el personal administrativo no se identifica, ni se comprometen con el
plan estratégico, no lo sienten como propio y si participaron en la etapa de diagnostico, indican
que no les presentaron el resultado de su aporte, para lograr tener un plan estratégico.

Sin embargo en las universidades estatales, se han venido desarrollando procesos de
planeacion estratégica, participativo, siendo un requerimiento de normas de control interno, de
acreditacion nacional e internacional, es por ello que en cada una de las universidades se han
venido estableciendo acciones de mejora del proceso de planificacion (planeacion estratégica,
operativa, seguimiento y evaluacion), tratando de instaurar una cultura de planificacion ligada al
presupuesto, a nivel institucional.
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Asi mismo se llevan a cabo acciones para la automatizacion de estos procesos, con el objetivo
de hacer mas agil, facil y rapida la gestion; de tal forma que se obtenga informacién en tiempo real,
que permita una mejor toma de decisiones a todos los niveles de la organizacién, un mejor control,
ejecucion y evaluacion del plan operativo y de todas aquellas actividades extra, plan que se han
llevado a cabo y que han sido generadas por el dinamismo de la Universidad.

Estas mejoras que las universidades estatales vienen desarrollando, parala mejora dela gestion
estratégica, es importante resaltar que, para el éxito de éstas acciones, asi como la ejecucion de plan
estratégico, se requiere del liderazgo de las autoridades, la asignacion de recursos y la gestion de
un talento humano segun el crecimiento y desarrollo previsto para la universidad, es por ello
importante mencionar que para “Taylor y Peterson, (2008), plantean la necesidad de articular la
planeacion estratégica con un efectivo liderazgo institucional y un proceso realista de asignacion
de recursos.” Las universidades estatales ya vienen desarrollando acciones para lograrlo y las
autoridades han tomado conciencia de la importancia que tiene para la gestion de la universidad™.

Aunque se ha abordado, una gestién universitaria en correspondencia con la autonomia, en
algunas universidades estatales se maneja el término de gestion estratégica, para llevar a cabo la
administracion, de todos aquellos lineamientos, ejes u objetivos, que se consideran estratégicos,
para el cumplimento de las funciones universitarias, en correspondencia con la misién y visién de la
universidad, es decir llevar a cabo el plan estratégico en cada universidad segtin su particularidades
y decidiendo cumplirlo en un determinado periodo. Es importante mencionar que, dentro de la
gestion estratégica de las universidades estatales, se le da énfasis al lineamiento, eje u objetivo
de la internacionalizacion, mediante diferentes acciones que han permitido el establecimiento de
redes temdticas, movilidad académica, establecimiento de convenios de colaboracion con otras

instituciones universitarias u organismos relacionados al quehacer universitario.
1.10. Gestion Operativa

Eslaaccion deadministrar los procesos internos, operativos o funcionales, que los funcionarios
o jefes de drea, conforme a la estructura organizacional, logran que el quehacer institucional se
dinamice (las actividades que se desarrollan dia a dia) y que deberian estar en correspondencia
al cumplimiento de los resultados previstos en los planes operativos anuales, derivados del plan
estratégico y que el personal administrativo y docente asuman la responsabilidad para alcanzarlos.
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La gestion operativa es conocida o mencionada, como lo rutinario o lo que realizan las
universidades, para cumplir la Mision, es el quehacer del dia a dia, aqui se gestiona lo previsto o
no previsto, esto hace el ajuste a los planes, presupuesto y programa anual de compras, también se
asumen compromisos en actividades académicas, con otras instituciones u organismo de caracter
nacional e internacional. Las universidades estatales se ven inmersas en un dinamismo operativo
que, por su misma razon de ser, hace que todos los dias, se ajusten actividades del plan operativo y
cuando son acciones externas, estas pueden o no afectar el presupuesto y el plan estratégico.

Dentro de la gestion operativa, esta la comunicacion a todos los niveles dentro de la estructura
organizacional, esta es de suma importancia para la consecucion de los objetivos o actividades
previstas en los planes operativos, pero atin se tienen problemas de comunicacién y de coordinacién
a lo interno de las dreas, la persistencia de estos problemas genera retraso en el cumplimiento
de las actividades, clima laboral no agradable, indiferencia y falta de compromiso. Por lo antes
mencionado tanto el liderazgo de las autoridades con una buena definicién de mecanismos de
comunicacion permitiria un mejor desempeiio institucional a lo interno y externo.

La gestion operativa hace que la universidad avance cada dia, esta hace que genere un ambiente
de trabajo, donde se entrelazan todos los miembros de la comunidad universitaria, cada uno en
el lugar que ocupa dentro de la dindmica universitaria, cada quien desempefiandose y realizando
actividades propias a su cargo, aqui es importante mencionar el trabajo que realiza el personal de
servicios, como los sefiores vigilantes, las sefioras afanadoras, los jardineros, mantenimiento, que
a veces no los vemos, pero aseguran el resguardo, la limpieza, el ornato, las aulas, los laboratorios
y otras areas de trabajo a nivel institucional, considerando que a veces ellos desconocen del gran
valor que tiene su trabajo, para la realizacion de las actividades e imagen de las universidades
estatales.

En esta gestion operativa, esta el personal técnico, por ejemplo los contadores, no son visibles
pero registran cada centavo que sale de las cajas de las universidades, las personas reciben un
cheque desconociendo el nimero de personas que intervinieron en su elaboracion, registro,
control y entrega, el personal de recursos humanos, que registra en cada expediente y en cada
informe lo relacionado a la gestion del personal, el personal de Registro Académico que registran
y resguardan los expedientes de la vida académica de los estudiantes, el personal de biblioteca
que hoy estdn mads atentos a capacitarse en el registro y control de bibliografia virtual, porque
los estudiantes estan demandando el uso de la tecnologia, todos y cada uno del personal técnico
independientemente de la universidad estatal, hacen del dia a dia una gestion operativa.
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También se ve mds claramente el dia a dia de la autoridad, decidiendo individual o
colectivamente, presente en un acto, en una reunién dentro o fuera de la institucién, aqui se
visualiza al jefe del departamento elaborando la carga académica, llevando a cabo reuniones
metodoldgicas, pero ejerciendo poca supervision y control sobre el docente; y este por tener
libertad de catedra, en ocasiones no se preocupa por su preparacion de clases, a veces por su
formacion estd mas inmerso en su profesion que en el cumplimiento de las actividades de la
universidad, en la actualidad algunos de estos docentes brindan docencia en otras universidades,
lo que hace que no dispongan del tiempo suficiente para consulta a los estudiantes o aumentar su
nivel de formacion académica.

La gestion de las universidades estatales, es muy compleja, porque ademds de lo antes
mencionado, poseen un bajo indice de rotacién de personal docente, muy poco relevo, con una
brecha generacional y tecnolégica entre docente - estudiante de aproximadamente de 20 a 30 aios,
donde se estima que en su mayoria los docentes son migrantes de la tecnologia y los estudiantes
son nativos tecnologicos, ademas de las funciones universitarias, las autoridades han asumido
otras actividades que en muchos casos, no son propias de su quehacer institucional, entre ellos se
pueden mencionar la radio y la television.

2. La Gestion Universitaria desde el enfoque de la Autoevaluacion y Acreditacion de las Universidades
Estatales

Desde la primera conferencia Mundial de la Educacién Superior realizada en octubre de
1998, se valoro la necesidad de evaluar la calidad de la ensefianza que brindan las universidades,
en un contexto multidimensional, desde una autoevaluacion interna, con una valoracion externa
independiente, asi mismo se indica que los gobiernos deben crear las instancias que permitan
llevar a cabo estos procesos de manera imparcial y transparente.

Lo mencionado ha influido para que el Estado nicaragiiense haya pasado de ser un Estado
benefactor a un Estado controlador, porque ha venido presionando por la mejora de la calidad de
los resultados de las universidades y desde, el afio 2013, se han visto inmersas en la evaluacion de
la calidad de su gestion académica y gestion administrativa, mediante la aplicacion de la ley No.
704.- Ley Creadora del Sistema Nacional de Evaluacion y Acreditacion y Reguladora del CNEA,
donde establece que las universidades se deben de autoevaluar de forma reflexiva y critica, para la
mejora, en el futuro seran acreditadas, para poder funcionar.

Dentro de esta ley se establece una guia de autoevaluacién donde define las funciones que
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realizan las universidades sean de caracter publico o privada, las que interesa conocer para el
presente analisis son:

GESTION INSTITUCIONAL: Comprende todo lo concerniente al proyecto
institucional: vision, mision y politicas; la planificacion, organizacion, direccion,
control yla evaluacion institucional; la gestion administrativa y financiera; la
gestion para el aseguramiento de la calidad. Esta funcion esta relacionada con las
otras, ya que desde la Gestidn se asegura, garantiza o apoya las funciones de docencia,
investigacion cientifica y de proyeccién social. (Consejo Nacional de Evaluacién y
Acreditacion, 2011, p. 13)

Como puede notarse, las universidades deben tener un fundamento filoséfico o proyecto de
creacién donde enmarcan sus propositos, en el caso de las estatales parten de la Ley 89 y de las
leyes o decretos de creacion, para su funcionamiento, en dicho proyecto debe tener establecido
su mision o razdén de ser, visién o prospectiva que se espera llegue a estar la universidad en un
periodo determinado, los principios y valores en que sustenta su actuar, el marco normativo en
que se fundamenta sus organizacion y, toma de decisiones, considerando los mecanismos internos
de autorizacion y aprobacion.

La exigencia de las universidades debe dirigir su actuar con un plan estratégico, pero que esté
en correspondencia con el presupuesto asignado y el plan nacional de desarrollo humano. En esta
gestion institucional se integra la infraestructura, para estar orientada al servicio de la docencia,
la investigacion, la extension o proyeccion social y el bienestar estudiantil debe ser gestionado,
para la formacion integral de los estudiantes. Aunque se define la gestion institucional de manera
estandar, para todas las universidades pero guarda su particularidad, su propia identidad, su
propia forma de llevarse a cabo en cada una de las universidades estatales.

Cuando la gestion institucional de una universidad es valorada mediante el proceso de
autoevaluacion, se le aplican el 42 % del total de indicadores, utilizando criterios empresariales
entre ellos eficiencia, eficacia efectividad, funcionalidad, adecuacion, transparencia, disponibilidad
y utilizacién de recursos, pero el 93 % de las técnicas de informacién, para esta valoracion es
andlisis documental, siendo bastante dificil generar un juicio de valor, cuando hay criterios que
aplicar y solo documentos revisar.

Es muy importante analizar que en el sector de la educacién superior se mencionan temas
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en relacion al enfoque empresarial que las universidades deberian tener para mejor uso de los
recursos, es por ello que se ha tomado la siguiente cita: “Es notorio que en el espacio educativo
se presenta una tension entre el enfoque empresarial mismo que evalda a las instituciones de
educacion superior en vinculacion con la eficiencia, y entre el enfoque académico que evalda sus
logros” (Palacios, 1995; Munera, 2001 y Misas, 2001).

Pero las universidades estatales no tienen este enfoque, porque son instituciones sociales
donde forman profesionalmente al ciudadano, para que contribuya al desarrollo de la sociedad.

3. Conclusiones

Partiendo de la definicién de gestion por la Real Academia Espanola que hace énfasis en la
accion de administrar y en la actitud de las personas parallevar a cabo acciones que permitan lograr
objetivos y metas, previstas o no previstas, la gestion como tal, surge del desarrollo o evolucién
natural de la administraciéon como disciplina social que esta sujeta a los cambios operados en las
concepciones del ser humano, del entorno econémico, politico, social, cultural y tecnolégico que
la sociedad impone.

Es por ello que, la gestion de las universidades estatales es muy compleja, porque cada una
ellas tienen su propia realidad, estilo de direcciéon y conduccién, que aunque se mencionan
funciones de docencia, investigacion y proyeccion social, comunes entre ellas, cada una tiene
su forma de ejecutar la gestion universitaria o gestién institucional, cada universidad decide el
enfoque, pudiendo ser administracién privada, administracion publica, educativa, autonomia (
académica, administrativa, politica y econémica-financiera), funcional (estratégica u operativa)
o de autoevaluacion (institucional), estos diferentes enfoques no son separados se, aplican de
forma interrelacionada, para la consecucion de las actividades, metas y objetivos propuestos por
la universidad, en sus planes operativos y planes de desarrollo.

En la gestion las funciones universitarias, estan presentes todos y cada uno de los miembros
de la comunidad universitaria; el personal docente desde la aplicacion del curriculo en el aula de
clases, en el laboratorio; la atencién de consulta a los estudiantes, guiando proyectos de cursos; el
personal administrativo garantizando las condiciones para impartir la docencia, la realizacién de
una investigacion o proyecto de proyeccion social: el estudiante asistiendo a sus clases, realizando
sus formas de evaluacion, sus formas de graduacion; pero todos ellos representados por sus
gremios y estos juntos con las autoridades tomando decisiones del funcionamiento, crecimiento y
desarrollo de la universidad.
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La gestion universitaria o institucional esta inmersa o llevandose a cabo con autonomia, con
asignacion presupuestaria del Estado y con una cultura organizacional que se expresa mediante
tres caracteristicas importantes, primero mediante el proceso de socializacién, segundo influye
en el desempefio del quehacer institucional y tercero opera en tres niveles: siendo estos la
manifestacion fisica; los valores expresados en el plan de gobierno de cada Facultad y en el plan
estratégico institucional y los hechos que con el paso del tiempo son resistentes al cambio y llegan
a ser parte del comportamiento organizacional por ello se asegura que la cultura organizacional es
el motor que contribuye a la gestién de la universitaria.

Sin embargo la gestion universitaria o institucional esta siendo puesta en evidencia alo interno
y externo de la universidad mediante la aplicaciéon obligatoria de un marco juridico establecido
por el Estado con el objetivo de evaluar la calidad de la ensefianza, inicialmente mediante una
autoevaluacion interna reflexiva y critica, con fines de mejora y a posterior con fines de acreditacion
nacional, aun asi esta misma forma de autoevaluacion es aplicada de manera voluntaria con fines
de acreditacion internacional.

También esta siendo regulada a través de nuevas disposiciones de normas técnicas de control
interno emitidas por la Contraloria General de la Republica, esta ultima relacionada con el uso y
destino de los recursos econémicos asignados a las universidades estatales.

En estos procesos de autoevaluacién definen la gestion institucional de manera estandar,
para todas las universidades, indicando que deben tener un marco filoséfico que han establecido
para su funcionamiento; la mision, visidn, principios y valores; el marco normativo en que se
fundamenta su gobierno y administracion; el presupuesto destinado para las funciones de
docencia, investigacion y proyeccion social, la infraestructura destinada para el cumplimiento de
las funciones antes mencionadas y la forma de garantizar el bienestar estudiantil. Sin embargo, la
gestion guarda su particularidad, su propia identidad, su propia forma de llevarse a cabo en cada
una de las universidades estatales.

Enla gestion antes mencionada se puede indicar que las autoridades, estdn iniciando a conocer
y tomar conciencia de la importancia de los procesos de autoevaluacion sean legales o voluntarios,
como diagndsticos de la situacion actual de las universidades, en cuanto al cumplimiento de la
mision y visién, pero aun los estudiantes, personal administrativo y docentes desconocen de la
relevancia de su participacion, sea esta de caracter voluntaria o como un derecho establecido por
ley, en el mejor funcionamiento y desarrollo de la universidad. En consecuencia, el estudiante se
muestra mas ajeno a estos procesos o no le la importancia debida, que se requiere para lograr una
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mejora en todos los dambitos de la gestion universitaria, en pro y beneficio del estudiante en su
formacién profesional.

Por consiguiente se hace necesario establecer mejores mecanismos de informacién y
comunicacioén, que permitan divulgar los resultados del quehacer institucional; generar una
cultura de gestion del desempefio, asi mismo planes de capacitacion continua y de formacién que
contemple el uso y manejo de la tecnologia, dirigido al personal docente y personal administrativo;
que incluya la mejora los mecanismos de control y supervision conforme a la estructura
organizacional, generar una sinergia donde el estudiante se sientan identificado y comprometido
con su universidad, esto permitira brindar mejores resultados a la sociedad.

Mediante el analisis realizado a las acepciones de gestion universitaria o gestion institucional
por ley en las universidades estatales, se puede concluir que aunque sea llamada de diferentes
maneras o enfoques segtin el ambito donde se realiza, la gestion es la accién de administrar a
lo interno y externo que conjuga la acciones, actividades, recursos y toma de decisiones a corto,
mediano y largo plazo, para el cumplimiento de los fines y objetivos establecidos en marco
filosofico, de tal manera que se obtengan resultados que contribuyan a una sociedad que requiere,
que la universidad le brinde respuesta a las demandas de mejor calidad en la formacién de
profesionales, resultados de investigacién, mds presencia en la comunidad, en correspondencia
con el plan nacional de desarrollo humano, a la vez mantener y mejorar la trasparencia del uso de
los recursos econémicos asignados por el estado.
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CAPITULOII

LOS PLANES, COMO
INSTRUMENTOS DE GESTION,
EN LAS INSTITUCIONES DE
EDUCACION SUPERIOR



PLANEACION EN LAS ESCUELAS NORMALES: GENESIS,
TRAYECTORIAS Y DEVENIRES, UNA MIRADA
EN EL SIGLO XXI

Juan Gutiérrez Garcia

BENEMERITA ESCUELA NACIONAL DE MAESTROS
INSTITUTO PEDAGOGICO DE ESTUDIOS DE POSGRADO

1. Introduccion

Antelaincertidumbre, laimpronta, la zozobray el relativismo que han privado enlos diferentes
ambitos de la vida del género humano y que signaron el siglo XX y que hoy se hacen presentes
con mayor preponderancia en esta segunda década del presente siglo; resulta innegable que la
formacion de las personas y la confianza en su esencia humana, abren horizontes esperanzadores
ante el panorama de complejidad que priva en la actualidad en los distintos escenarios del orbe.
Asi, una de las certezas que emerge desde el seno de la sociedad, la constituye el desarrollo
integral del ser humano como eje central para construir una convivencia democratica pacifica,
equitativa, justa y solidaria y de esta manera edificar un mejor presente y asegurar un mafana
digno y sostenible para las futuras generaciones de nifios y jévenes constructores del porvenir de
la humanidad. “Las instituciones educativas no son ajenas a esta situacion de incertidumbre, mas
aun en la tarea que le confiere ante el mundo: la construccion de ciudadanos felices, pacificos y
responsables con el desarrollo de la sociedad [...]” (Nova H. A., 2016, p. 117).

Uno de los desafios de caracter estructural que encaran en su conjunto los sistemas educativos
en la actualidad, surge de la prioridad impostergable de que todos los actores que intervenimos
en la formacion de los ciudadanos del siglo XXI; trabajemos de manera conjunta uniendo
esfuerzos para lograr que las instituciones educativas hagan realidad el desarrollo integral de los
educandos; es decir hoy se requiere que los contextos escolares respondan con pertinencia a los
retos de formar a las nuevas generaciones en concordancia con la complejidad del contexto social
imperante. “Durante las ultimas décadas las instituciones de educacién superior (IES) han tenido
que enfrentarse a numerosos cambios tanto en su entorno externo como interno, ante ello, deben
responder a los retos emergentes” (Llinas, Girotto, & Solé, 2011, p. 36).
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En México la transformacion académica de las Escuelas Normales (EN) como instituciones
formadoras de docentes ha estado ligada a las reformas educativas emprendidas por el Estado a lo
largo de su desarrollo histoérico. Sin embargo, su transformacion como instituciones de educacion
superior cobra hoy una incuestionable relevancia ya que, desde la década de los ochentas del siglo
pasado, se decretd la licenciatura como nivel inicial en el ambito de la formaciéon de docentes.
“Desde la elevacion al rango de licenciatura de todas las carreras normalistas en 1984, estas
escuelas han sido objeto de diversos programas que buscan su transformacion [...] (Medrano,
Angeles, & Morales, 2017, p. 13).

En este contexto, hacer de las EN como instituciones formadoras de docentes (IFD) centros
educativos con un alto desempeno académico, derivado de una profunda transformacion de su
vida institucional, emerge como una de las prioridades planteada por los diferentes sectores de la
sociedad en México. Esta aspiracion de cambio esta estrechamente ligada al desafio de desarrollar
en su interior, una gestion basada en la creatividad, imaginacion y flexibilidad de quienes las
integran, a fin de superar los esquemas de actuaciéon burocratizados sustentados en la rigidez, la
tradicion, la sujecién y el cumplimiento irrestricto a los preceptos y disposiciones establecidos
en los esquemas de organizacion jerarquizados. “Es decir, el cambio profundo debera reflejarse
lentamente en el clima general de la escuela mas que en estadisticas espectaculares [...]” (Savin,
2003, p. 43).

Sin embargo, esta expectativa de transformacion delas EN se ha convertido solo en una retérica del
discurso politico mas que una realidad; esto en razén del impacto que ha tenido en los grandes sectores
de la poblacién el manejo mediatico al cifrar sélo en el maestro la responsabilidad de la formacién de
los educandos, soslayando la multiplicidad de factores de indole econémico, social, cultural e ideolégico
que inciden en la educacién de las y los mexicanos; provocando a su vez el descrédito y desvaloracion
dela profesion docente. “La Federacion sigui6 concentrando la normatividad y direccionalidad de las
escuelas normales, de modo que en la “realidad” nunca han gozado de autonomia alguna que propiciara
su mejor desarrollo académico”. ( (Navarrete, 2015, p. 32)

Ante este escenario caracterizado por los enormes rezagos y desigualdades sociales, de los que
asuvez se derivan los enormes desafios que enfrenta el Sistema Educativo Nacional (SEN), emerge
la prioridad ineludible de revalorar de manera decisiva el papel de las EN como instituciones
de educacion superior, formadoras de docentes; por lo tanto, concebir la transformacion de
estos centros educativos con una vida académica vigorosa y reconocimiento social, implica un
profundo analisis y renovacion de sus estructuras organico-juridicas, financiero-presupuestales,
académico-curriculares y de gestion institucional. [...]Para potencializar los logros obtenidos por
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las escuelas de educacién normal es necesario conocerlas en profundidad, distinguir a las que han
logrado consolidarse y a las que necesitan de mayor acompafamiento y recurso [...] (Medrano,
Angeles, & Morales, 2017, p. 13)

A las EN como organizaciones complejas, se les puede analizar desde diferentes angulos,
entre los que destacan: la dimension académica, la dimension de gestion, la dimension politico-
ideoldgica y la de vinculacién con el contexto social entre las mas representativas. En este caso
concreto, se focaliza a la planeacion como un componente constitutivo de la gestion institucional,
lo que representa concebirla desde un enfoque integrador a fin de superar el abordaje tradicional
respecto al papel que desempena este proceso clave de la formacidon docente en el desarrollo
académico de las EN. “El sistema educativo es un todo complejo y es poco posible cambiarlo si no
se le encara con un enfoque sistémico [...] No han resultado exitosos por esto, los esfuerzos para
cambiar la formacion de docentes [...]” (Aguerrondo 1., 2003, p. 63).

Focalizar a la planeacion como objeto de estudio significa en primer término asumir una
perspectiva tedrico-epistemologica que la contextualice como un proceso racional inherente al
ser humano. Asi mismo concebirla como uno de los procesos de la gestién institucional dirigida a
lograr la transformacion académica de las EN; a través de la definicion de escenarios de desarrollo
de corto, mediano y largo plazo y la concrecién e implementacion de estrategias y desde luego
como una practica social resultado de la intervencion proactiva de los actores que intervienen en
su consecucion. También implico el imperativo ineludible de ponderar los logros alcanzados como
resultado de las practicas realizadas en el ambito de esta funcion en las EN, frente a las exigencias
de las recientes realidades emergentes y a la luz de los nuevos paradigmas que se han generado en
este ambito de la gestion en el que convergen diferentes campos disciplinarios.

En este sentido se parte de la premisa de que a partir de la identificacién de los enormes y
complejos desafios que enfrentan en la actualidad las EN, resulta prioritario, identificar sus areas
de oportunidad, como organizaciones capaces, de generar las vias para alcanzar los escenarios de
desempeno congruentes con las exigencias actuales de la formacién docente formuladas por la
sociedad; a través del esfuerzo responsable y profesional de los actores que las conforman. Asi
se focaliza a la planeaciéon como una racionalidad edificada socialmente que posibilita imaginar,
trazar y concretar los escenarios futuros de desarrollo académico de estos centros educativos.

Desde la dimension epistemoldgica se asume el posicionamiento que focaliza a la planeacion

como el acto racional que realiza el hombre con el proposito de prever a los sucesos futuros y asi
definir los cursos de actuacion para prevenir sus posibles consecuencias; de esta manera implica
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el tomar decisiones pertinentes con antelacién a la consecuciéon de los sucesos por acontecer.
Constituye una accién previsora ante lo incierto del futuro; aporta cierta certeza y seguridad
ante lo desafiante del devenir incierto “La planeacion en si misma, es una acciéon que el hombre
ha desarrollado de manera implicita desde su existencia como ser racional para el logro de su
supervivencia [...]” (Nova H. ,., 2016, p. 118).

Asi la necesidad de la planeacion en el dia a dia de cada uno de nosotros es fundamental
ya que representa guiar nuestros actos hacia la toma de decisiones ante los acontecimientos que
estan por suceder y que habremos de prever para alcanzar las metas que nos hemos propuestos
en nuestras actividades de cardcter personal, profesional, politico-ideoldgico y en una palabra
en nuestro desarrollo. Al respecto se pronuncia (Sanchez & Luz, 2009, p. 3) “En un sentido laxo,
planeacion es prevision y sentido que de no hacer algo para controlar el futuro, éste nos tomara
desprovistos [...]”

Por su caracter cientifico, la planeacién es un proceso con una intencionalidad que se traduce
de manera fehaciente en la pretension de lograr resultados en un determinado horizonte de
tiempo mediante el empleo de dispositivos y recursos; lo que representa para una organizacion la
capacidad de definir su trayectoria de desarrollo futuro a partir de la definicién de la intencionalidad
anticipada de su desempefio como entidad que persigue determinadas finalidades. “Un proceso
mediante el cual se concibe un objeto, se obtiene un resultado o se cumplen propositos. Vista como
proceso la planeacion ocurre en el sentido del tiempo por venir [...]” (Sanchez & Luz, 2009, p. 4).

Como campo de estudio multidisciplinario significa definir el desarrollo de una institucion
educativa desde una perspectiva holistica. Implica integrar todos los elementos, dispositivos
y recursos a fin de trazar el rumbo hacia el cual dirigir a la organizacién, asi como los cursos
de accion que habran de materializar los diferentes estadios de desarrollo. De esta manera se
conjugan intencionalidad con proactividad dando como resultado la sinergia de la trasformacion
institucional.

La importancia de realizar la planeacion para una institucion educativa radica en que
se propicia el desarrollo institucional a través de la optimizacion de recursos; reduce
los niveles de incertidumbre y riesgos futuros; evalia todos los escenarios posibles,
por lo que prepara para enfrentar cualquier situacion; establece un sistema racional
para la toma de decisiones; provisiona de herramientas necesarias para el buen
funcionamiento. (Nova H. A., 2016, p. 123)
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En este sentido, la planeacion representa la posibilidad de anticiparse a lo que ocurrira en
el futuro por lo que implica la toma de decisiones anticipada a través de la definiciéon de cursos
de accién con fundamento en una racionalidad que define la articulacion de las decisiones que
conducen al desarrollo de acciones dirigidas a partir de las expectativas de los logros por alcanzar.

(...) La planeacién es algo que se lleva a cabo antes de efectuar una accion (...) es un
proceso que se dirige hacia la produccion de uno o mas futuros deseados (...) que no es
muy probable que ocurran a menos que se haga algo al respecto (...).

(Ackoff, 1993). Citado en (Conci, Moine, & Tamagno, 2016, p. 5)

Por lo expuesto, la planeaciéon como proceso sistematico es ante todo la reflexion sobre el
qué hacer para ir de un presente conocido a un futuro deseado; a través de la articulacion de sus
elementos -objetivos, metas, estrategias, instrumentos y recursos- con los procesos de diagnoéstico,
instrumentacion, implementacion, seguimiento y evaluacion; logrando asi la vertebracion de sus

fundamentos conceptuales con el proceso de instrumentacion.

[...] la planeacion educativa es la herramienta que permite prever el futuro o por lo
menos indica el camino que se debe recorrer para generar escenarios deseables; es un
modelo o proceso sistematico que organiza las acciones (Venegas, 2006), las cuales
deben ser coherentes con los fines, objetivos y metas de la educacion. A través de la
planeacion es posible definir qué hacer y con qué recursos y estrategias [...]. (Nova H.
A., 2016, p. 117)

En suma, como funcién formal de una institucion educativa, la planeacion es un proceso con
una racionalidad caracterizada por su intencionalidad, la articulacion de sus componentes, su
caracter légico y procesual, la proactividad de sus actores y la dinamicidad de sus instrumentos
y recursos. ...“Planificar significa prefijar la sucesion temporal de los objetivos y de las medidas
aptas para su consecucion o sea, determinar prioridades, es tarea de estructuracion de la accién, y
como tal, a cargo de expertos llamados planificadores” (Morello, 1966) citado en (Conci, Moine,
& Tamagno, 2016, p. 4).

La dimension racional de la planeacion exige que la anticipacion del futuro sea resultado de
un proceso logico de pensamiento por el cual ella adquiere la connotacién de proceso central del
desarrollo institucional al definir los cursos de accidn para la intervencion en la transformacion
de la realidad imperante a partir de la determinacién de un rumbo dirigido por los actores que
conforman un centro educativo. “Consecuentemente, todo proceso planificado se realiza en
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una realidad ambigua y contradictoria, compleja, escurridiza e incierta, en la que se pretende
introducir acciones planificadas. Un plan o programa es un intento de introducir racionalidad a la
accion” (Fratin de Samper, 2011, p. 15).

Desde la dimensién axioldgica la planeacion exige tanto de los grupos técnicos como de los
actores que intervienen en ella, el asumir un cédigo de ética caracterizado por un proceder que
tiene como piedra angular el desarrollo de la institucion ya que es a su vez el fin de las distintas
fases del proceso mismo de la planeacidn, el disefiar alternativas viables de accién y establecer
criterios para tomar las decisiones acerca del modelo pertinente de planeacion por aplicar.

(...) La planeacion provee un enfoque racional para lograr objetivos preseleccionados
(...), permite salvar la brecha que nos separa del sitio al que queremos ir. La
planeacion es un proceso que requiere un esfuerzo intelectual, requiere determinar
conscientemente los cursos de accion a seguir y basar las decisiones en propositos,
conocimientos y estimaciones bien definidos. (Koontz, y Weihrich,H, 1995) referido
en (Conci, Moine, & Tamagno, 2016, p. 5)

Desde la dimension de futuro la planeacion constituye una accion anticipatoria es decir se
caracteriza por anteponerse al devenir de los acontecimientos; asi mismo encuentra en el presente
su connotacion de realidad, misma que se trasciende a partir de la acciéon cognoscible de sus
actores que deriva a su vez en el papel transformador que ejerce sobre el futuro.

La dimension de futuro de la planeacién asigna a los horizontes temporales una connotacién
particular en la que el pasado cobra vigencia en el futuro por constituir la realidad dinamica capaz
de ser transformada en su prolongacion al presente como realidad a intervenir. Asi el futuro, es
una categoria que se construye a partir de la anticipacion prexiste en la mente de los actores que
intervienen en su construccién, aunque no haya acontecido aun. “Puede decirse, asimismo, que
la planificaciéon suministra un marco que, como referencia direccional, proporciona un horizonte
que orienta y predetermina un conjunto de acciones y criterios operacionales [...]” (Fratin de
Samper, 2011, p. 17).

Desde la dimension social la planeacion se le concibe como una préctica institucional en
constante reconstruccion que, para cumplir con el principio de pertinencia, requiere de la
permanente revisién y renovaciéon de sus dimensiones teleoldgica, epistemoldgica, tedrica y
metodoldgica a fin de que ésta responda realmente a la materializacion de los niveles de desarrollo
académico de las EN, que demanda la educacion basica actual. En este sentido se identifican y
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recuperan también los aciertos, logros, limites y posibilidades de la planeacion desde lo histérico-
institucional, para mostrar las posibilidades reales de esta funcion ligada a la gestion para contribuir
en la transformacion académica de las EN.

En este modelo es muy importante el concepto de direccionalidad, ya que una vez
definida la situacion objetivo (que es la norma), con el plan se van direccionando

las acciones cotidianas para alcanzarla. Por ello se resalta el preceder —porque se
piensa anticipadamente- y el presidir —porque se vigila que se ejecuten de la manera
planificada- las acciones. En consecuencia, se enfatiza la importancia de la exploracién
de los futuros posibles como una representacion direccionadora (Fratin y Perassi,
1998). Referenciado en (Fratin de Samper, 2011, p. 28)

Por lo expuesto, en el presente capitulo se analiza el papel que desempend la planeacién en
la transformacion académica de las EN durante las tres ultimas décadas del siglo XX y la mitad
de la que esta por finalizar, a partir de las siguientes interrogantes: ;En qué marco contextual
surgio la planeacion en el dambito de la formacion de docentes en México y en qué consistieron
su intencionalidad y enfoque? ;Cudles han sido los rasgos que la caracterizaron durante el final
del siglo XX y principios del siglo XXI? ;Cual ha sido el impacto de la planeacién en el desarrollo
académico de las EN como instituciones formadoras de docentes? Y ;En qué términos plantear
la innovacién del modelo de planeacion implementado a partir de los trazos de la perspectiva
prospectiva a fin de responder a la complejidad actual de la formacion docente en México?

En congruencia con los ejes de analisis formulados, el contenido del presente capitulo se ha
organizado de la siguiente manera: se contextualiza el origen de la trayectoria de la planeacion;
destacando su enfoque e intencionalidad; se analizan los rasgos que la han caracterizado durante
su implementacion; se valora su impacto en el desarrollo académico institucional; posteriormente
se exponen los retos que ha enfrentado esta funcion durante el periodo especificado de los que
a su vez, se derivan los trazos de la perspectiva prospectiva como alternativa para responder a
los desafios de la complejidad que caracteriza en la actualidad la formacién de docentes para la
educacion basica en México.

2. Génesis de la trayectoria planificadora. Los tiempos recientes
En el marco del desarrollo historico de las EN, en México, la planeacion que se realiza en estas

instituciones educativas en sus distintas vertientes y modalidades tuvo su origen en el segundo
tercio del siglo XX; al ponerse en ejecucion las politicas tendientes a lograr la articulacién del
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Sistema Educativo Nacional (SEN). Asimismo, es pertinente hacer referencia a la reforma que se
genero en el contexto de las escuelas normales, a principios de los afios setentas del siglo XX, “[...]
reforma que dio lugar a dos vertientes en la formacion de los docentes de educacion primaria: una
cultural vocacional de un afio y otra profesional de dos afios” (Latapi, 1975, p. 3).

Uno delosaspectos mas relevantes del proceso de reestructuracion de la formacion de docentes
en México, implantado en la década de los setentas del siglo XX, desde el ambito de la planeacion,
fue la implantaciéon de mecanismos dirigidas a lograr el equilibrio coherente y pertinente del
crecimiento y desarrollo de la educaciéon normal en sus diferentes tipos y modalidades. “La
acelerada expansion de la educacion basica durante los afios 60 y 70 [...] provoco una rapida
masificacion de las instituciones publicas formadoras de docentes” (Arnaut, 2004, p. 11).

Con el fin de atender dicha problematica, en 1979 se cred el Consejo Nacional Consultivo de
Educaciéon Normal (CONACEN), 6rgano responsable de analizar la problematica global y los retos
que enfrentaban las EN como IFD; formular directrices estratégicas para atender los principales
desafios que presentaba la educacién normal, asi como promover la comunicacion y concertacion
de estos centros educativos con otros sectores de indole gubernamental y de la sociedad civil. En los
aflos setentas del siglo XX, la principal innovacion que se incorporé en el ambito de la formaciéon
de docentes en México a través de la planeacion radicéd en que, por primera vez, se constituia un
espacio formal de concertaciéon ~-CONACEN- al mas alto nivel jerarquico de la gestion educativa
gubernamental, dirigido a regular el funcionamiento de las EN.

El propésito de este organismo consistié en articular e inducir la convergencia de los
diferentes proyectos académicos de las EN con el proyecto de desarrollo del Sistema Educativo
Nacional (SEN) impulsado por las instancias gubernamentales. La apuesta consistié en que, por
medio de mecanismos de planeacidon y coordinacién, seria posible articular racionalmente, a
estas instituciones, como resultado de una accién intencionalmente dirigida desde las instancias
educativas centrales. “La reforma alcanz6 con diversa intensidad todos los niveles escolares |[...]
sistematizé la planeacion y modernizo sus instrumentos” (Latapi, 1988, p. 33)

Sin embargo, los alcances del desempefio del CONACEN como organismo coordinador del
desarrollo y fortalecimiento de las EN, fueron limitados debido a dos cuestiones: la resistencia por
parte de las autoridades educativas locales a acatar las directrices emitidas por este érgano rector
de la educacién normal y por la falta de coordinacion entre los diferentes actores institucionales
intervinientes en la formacién de docentes desde los niveles de gobierno federal y estatal.
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Posteriormente, en la década de los ochentas del siglo XX, la Secretaria de Educacién Publica
(SEP), implementé acciones dirigidas a la reestructuraciéon académica y homologacién laboral
tanto de las EN publicas como de las instituciones responsables de los diferentes programas
federales de capacitacion y actualizacion del magisterio, a fin de posicionarlas como instituciones
de educacion superior. “Pronto las instituciones formadoras de maestros -normales unidades de la
Universidad Pedagogica Nacional y centros de actualizacion- buscaron adherirse a estos programas
y homologar sus sueldos con el resto de las instituciones publicas de educacion superior” (Arnaut,
2004, p. 15).

Asilainstauracion dela planeacion, como funcién formal dela gestion enlas EN, fue promovida
desde las instancias educativas centrales con la finalidad concreta de lograr el funcionamiento
eficiente de estas instituciones educativas; a raiz de la conformacién de entidades cuyo propdsito
se centrd en la regulacion del crecimiento del subsistema de formacién docente y posteriormente
la formalizacion de instancias de planeacion institucionales lo que desembocd en la instauracion
de la planeacion como funcion adjetiva de las EN como instituciones de educacién superior.

En este contexto de reajustes en el terreno educativo, se constata que fue a partir de esta
época cuando se inicia el establecimiento de instancias formales de planeacion-unidades de
planeacion- en las EN al posicionarlas como instituciones de educacion superior. Es entonces que
dio inicio la instrumentacién de acciones encaminadas a coordinar el desarrollo de la formacién
de docentes a nivel nacional, bajo la perspectiva sistémica prevaleciente en ese tiempo en el ambito
de la planeacion educativa. [...] “las IES hicieron esfuerzos por crear unidades de planeacion,
crear recursos humanos, realizar ejercicios de planeacion institucional y estudios de investigacion
educativa” (Llarena, 1993, p. 65).

Por otra parte, en el ambito de las instancias gubernamentales centrales, privaba en esta década
de los ochentas la vision de reorientar el crecimiento desmedido de la matricula que se daba en
las EN, debido a la falta de mecanismos para regular, la acelerada expansion de este subsistema que
en la década de los setentas tuvo su maxima expresion. Por lo tanto, desde los 6rganos centrales de
planeacion del SEN se establecié como prioridad el reordenamiento del SED. “La falta de maestros
a principios de la década de los 60 se convirtio [...] en una sobreoferta de profesores que se reflejo
en la desigual sobre la calidad de la formaciéon en un muy heterogéneo sistema de formacion de
maestros [...]” (Arnaut, 2004, p. 11).

En este contexto la planeacion desempené la funcidn racionalizadora para controlar las
variables criticas del SFD, a fin de darle congruencia y coherencia al crecimiento y desarrollo
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del conjunto de las instituciones que lo integraban, esto con el fin de lograr de nueva cuenta el
equilibrio entre la demanda y oferta de maestros que de hecho estaba fuera de control debido
al excesivo nimero de maestros egresados sobre todo de las escuelas normales particulares
incorporadas.

Al inicio de los noventas del siglo XX, tuvo lugar un acontecimiento de suma relevancia por
sus repercusiones en la vida académica de las EN, al ponerse en marcha la descentralizacion tanto
de la educacion basica como de la formacién de docentes, en el marco del Acuerdo Nacional
para la Modernizacion de la Educacion Basica. El propdsito central de este acuerdo consistid
en establecer las bases para la redefinicion de las atribuciones y ambitos de competencia entre
la federacion y los estados respecto a la educacién basica y normal, asi como determinar la
reasignacion del presupuesto destinado a éstas; a fin de coadyuvar al desarrollo y coordinacién
de las mismas. “Muchas tensiones y tendencias al cambio vividas por el sistema de formacion de
maestros desde la época de los 70, se fueron acentuando al iniciar la década de los 90” (Arnaut,
2004, p. 20).

A partir del proceso de descentralizacién de la educacién normal, se agudizé el problema
de la formacion de docentes ya que el gobierno federal, transfirié a las entidades federativas, la
responsabilidad de coordinar el desarrollo académico de las EN; lo que dio lugar a la participacién
de los gobiernos estatales en este ambito; lo que derivd en su intervencion directa en la
instrumentacion de estrategias de desarrollo institucional, orientadas al fortalecimiento de dichos
centros educativos. “[...] el gobierno federal transfirié a los estados el manejo y control de sus
respectivos sistemas educativos en los niveles de educacion basica y normal [...]”. (Martinez, 2013,
p. 42). Situacién que impactd directamente en la manera de planear el desarrollo académico de
estas instituciones educativas.

Otros factores que influyeron en la situacion prevaleciente en el dambito de la planeacion de
las EN, en la década de los noventa del siglo XX, fue la restriccién financiera predominante y la
hegemonia del paradigma de la racionalidad normativa de la planeacién. “Los problemas que vive
[...] la educacién normal... son muy graves, pues su dindmica y funcionamiento se convierten en
un serio obstaculo para el funcionamiento adecuado del sistema, sobre todo ahora que se pretende
modernizarlo” (Reyes & Zuniga, 1995, p. 17).

Asi en 1992 surgi6 el denominado Sistema de Formacién, Capacitacion, Actualizacion y

Superacién Profesional de Docentes. Entidad que tuvo como propdésito el establecimiento de
condiciones para la realizacién coordinada de programas, proyectos para elevar la calidad de la
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formacion docente que se desarrollaba en las EN. “Las politicas del Programa de Modernizacién
de la Educacion 1989-1994 aplicaban las ideas generales sobre modernizacion al terreno educativo
en nueve capitulos, relativos a la educacion basica y la formacion de docentes [...]” (Martinez,
2013, p. 42).

Mas tarde en 1996 se implanta el Programa para la Transformacion y el Fortalecimiento
Académico de las Escuelas Normales (PTFAEN) cuya finalidad estuvo encaminada a trazar un
proceso de transformacion de las ENP a partir de su renovacion curricular, de gestion, la regulacién
del trabajo académico, el mejoramiento de la infraestructura y equipamiento y la actualizacion y
perfeccionamiento profesional del personal docente de las EN. “Con la finalidad de mejorar la
calidad de la formacidn inicial de los maestros de educacion bdsica [...] la Secretaria de Educacién
Publica [...] puso en marcha el Programa de Transformacion y Fortalecimiento Académico de las
Escuelas Normales [...]” (SEPO03, p. 5).

En la primera década del presente siglo, el Estado Mexicano fortalecié la implementacion de
politicas en el Sistema Educativo Nacional, derivadas de las directrices emitidas por diferentes
organismos internacionales como el Banco Mundial (BM), el Fondo monetario Internacional
(FMI) y la Organizacién y el Desarrollo Econémico (OCDE). En su conjunto, estas directrices
estuvieron dirigidas a impulsar el desarrollo educativo en general, a través de la aplicacion de
programas y proyectos a fin de mejorar los resultados de los aprendizajes en términos de calidad,
en todos los niveles y modalidades de escolarizacion.

En referencia especifica a las politicas implementadas en el ambito de la formacion docente,
destaco por su cobertura, relevancia e impacto, el Programa de Mejoramiento Institucional de las
Escuelas Normales (PROMIN) establecido en 2002. Este programa se centrd en la elaboracion
y operacion de estrategias de gestion institucional dirigidas a elevar la calidad de la formacion
inicial de docentes, a fin de lograr la transformacién académica de las EN mediante el impulso
de los procesos de planeacion; el desarrollo de formas de participacion colectivas en la toma
de decisiones de la vida académica institucional; el fortalecimiento de la funcién directiva y el
fomento de la cultura de evaluacion y rendicién de cuentas: Todo esto dirigido al logro de los
rasgos del perfil de egreso por parte de los docentes formados en estas instituciones educativas.
“En congruencia con los objetivos prioritarios del Programa Nacional de Educacién 2001-2006
[...] inici6 el Programa Institucional de Mejoramiento Institucional de las Escuelas Normales
Publicas [...]” (SEPO03, p. 5)

Por lo expuesto, se puede afirmar que la perspectiva de las politicas pablicas en materia de

formacion de docentes que ha prevalecido en México, desde los setentas del siglo XX hasta la
fecha, ha consistido en mantener una vision de unificacién nacional, respecto al desarrollo de
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las EN y a la vez, pretender vincular su misién y sus proyectos de desarrollo académico con el
desarrollo global de la educacién superior. “[...] la planeacién dirigida al sistema educativo en
su conjunto se expresa en un cuerpo de politicas que intentan traducirse en orientaciones para la
accion de los agentes directamente involucrados en el funcionamiento del sistema escolar [...]”
(Rueda, 2011, p. 3).

Los planes nacionales de educacion cuyo proposito consistié en promover el desarrollo de
la formacion de docentes en México, durante las tres ultimas décadas del siglo XX, mostraron
una enorme influencia de las corrientes tedricas de planeaciéon centradas en la racionalidad
administrativa, prevalecientes en Norteamérica y en Europa. Estos modelos tuvieron en México
un enorme impacto como procesos formadores de recursos humanos para promover el desarrollo
economico del pais. “Se desarrollaron [...] las metodologias [...] para orientar el crecimiento y
diversificacion de del sistema escolar hacia la formacién de recursos humanos [...]” (Mufoz,
1993, p. 105).

Por lo expuesto, se puede afirmar también que, durante las ultimas cuatro décadas, el
gobierno federal en México ha impulsado la practica de la planeacion con el propdsito de regular
el crecimiento del subsistema conformado por las EN; implantando mecanismos para garantizar
el cumplimiento eficaz y eficiente tanto de las politicas instrumentadas en este ambito del SEN
como el cumplimiento cabal de las atribuciones y funciones asignadas a estos centros educativos.

Asi se constata que el impacto de la practica de la planeacion, desde la perspectiva de
unificacién nacional, ha sido sumamente escaso en el desarrollo académico de las EN, debido a
factores como: la incompatibilidad de los llamados proyectos nacionales y la diversidad de las
condiciones contextuales prevalecientes en las EN; la falta de capacidad institucional para generar
y construir una cultura de innovacién-renovacion robusta que dé continuidad a las iniciativas
surgidas de las propias comunidades académicas; las restricciones presupuestales permanentes;
la inercia de la cultura institucional imperante y el alcance limitado del liderazgo académico . “La
comunicacion entre los disefiadores de la politica, los responsables de tomar las decisiones y sus
instrumentadores en los centros de trabajo, se construye en general con visiones opuestas [...]”
(Savin, 2003, p. 18).

Por otra parte, es innegable que, en la actualidad, las EN llevan a cabo practicas formales
de planeacion bajo la coordinacion de las instancias gubernamentales centrales. En este sentido,
a pesar de las encrucijadas de caracter legal, organizativo y presupuestal que privan en estas
instituciones educativas y que han limitado su desarrollo académico, las comunidades que las
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conforman, han tomado la iniciativa responsable de llevar a cabo la practica de la planeacién
como un instrumento orientado al fortalecimiento de la vida académica institucional.

El modelo de planeacion de las EN, basado en el establecimiento de objetivos y metas
programadas a nivel nacional, que se implemento hasta la década de los noventa del siglo pasado,
respondi6 a la intencionalidad, concepcién y enfoque que conforman el modelo construido y
compartido por los tomadores de decisiones de las instancias educativas centrales en turno. “[...]
por lo comun cada nueva administracién define las politicas que se identificaran con su proyecto
de desarrollo y es frecuente que no se considere la situacion actual, fruto de las politicas anteriores,
para poner en marcha las nuevas” (Rueda, 2011, p. 3).

Otro de los factores que incidio en el limitado impacto de la planeacién instrumentada hacia
finales del siglo XX en el desarrollo académico de las EN tuvo que ver con aspectos externos a
éstas, como la restriccion financiera predominante y el paradigma de la racionalidad normativa
de la propia planeacion, no ofrecié soluciones a los complejos problemas de estas instituciones
formadoras de docentes, por lo que la concepcién predominante de la planeacion, junto con
las estructuras conformadas para desarrollarla, adolecieron de restricciones estructurales. “La
planeacion de la educacién superior, se conceptualiza como un proceso racional e institucional
de toma de decisiones orientada hacia la transformacién de una situacién dada a una situacién
deseada [...]” (Fernandez & Santini, 1992, p. 55).

A manera de cierre se puede afirmar que la practica de la planeacion, que privo hasta la década
de los noventa del siglo XX en México senté sus fundamentos en la racionalidad econémica a
través de la programacion por metas lo que implicéd concebirla como un trabajo de expertos cuyos
planteamientos distaban de dar respuestas practicas a las amplias exigencias de transformacién
académica de estos centros educativos. “Impulsar transformaciones en el funcionamiento y la
organizacion de las instituciones que se orienten al fortalecimiento de los procesos de ensenanza
y aprendizaje de los futuros maestros” (SEP, 2003, p. 35).

3. Practica de la planeacion, trazos y configuraciones

Por los rasgos que han caracterizado la trayectoria de la planeacion implementada en el
ambito de las EN, desde el segundo tercio del siglo XX; se constata la instrumentacion de acciones
concretas desde las instancias educativas gubernamentales centrales a fin de incidir de manera
concreta en el mejoramiento de los procesos de formacion docente que tienen lugar en las EN.
Sin embargo, el inicio del siglo XXI plante6 nuevos desafios a las EN. “Transformar un sistema
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tan grande, con una organizacién y practicas burocréticas [...] con enormes desigualdades en
la distribucion de insumos y en los resultados educativos, exige tiempo, el uso innovador del
conocimiento y nuevas capacidades de decision y gestion” (Zorrilla & Barba, 2008, p. 10). De
esta manera surgio la necesidad de conformar y consolidar un sistema de planeacion estratégica
mismo que se caracterizé por los siguientes rasgos:

Plantear la transformacion de las EN como entidades en su conjunto, a través de la articulacion
de los procesos clave tanto académicos como de gestion es decir focalizar de manera global tanto
las funciones sustantivas como adjetivas que conforman una organizacién, represent6é concebir
el desarrollo institucional como un proceso de cambio continuo dirigido a la transformacion
de la cultura institucional imperante en cada EN y en su conjunto como subsistema formador
de docentes; desde la planeaciéon como un proceso al que se le concibié como estratégico y
participativo ya que articulé las acciones para prever y orientar el futuro institucional a través de
la formulacion de alternativas para la toma de decisiones; constituyé una prevision reflexiva que
condujo ala definicion de alternativas de desarrollo académico institucional. “En este contexto de
[...] nuevos retos para las escuelas normales, cobra interés estratégico consolidar una planeacion
institucional [...] de modo que cada escuela cuente con las herramientas para construir [...] su
propia propuesta de cambio y mejoramiento” (SEP, 2003, p. 9).

Hacer de la planeacion estratégica, un dispositivo para fortalecer de manera efectiva, el
desarrollo académico de las EN como instituciones formadoras de docentes y por ende incida en el
mejoramiento de la calidad de los servicios de formacion, actualizacion, capacitacion y superacion
profesional de docentes que estds ofrecen; implicé plantear los siguientes objetivos:

o Articular los fines, fundamentos, procesos y tareas que comprende la planeacion
estratégica para hacer de la misma un instrumento pertinente para lograr el desarrollo
académico institucional sustentado.

o Promover de manera efectiva, el desarrollo académico de las EN como instituciones
formadoras de docentes a partir de la construccion de escenarios factibles y viables con
una vision de corto, mediano y largo plazo.

o Fortalecer la vinculacion y articulacion de los procesos académicos con los procesos de
gestion a través de la elaboracion, ejecucion y seguimiento de los Planes de Desarrollo
Institucionales (PDIs) y los Programas Anuales de Trabajo (PATs).

« Consolidar el enfoque de planeacion estratégica y su efectiva Instrumentacion; asi como
el adecuado seguimiento y evaluacion de los PDIs y los PATs, concebidos estos como
instrumentos del desarrollo académico institucional.
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o Hacer de la planeacion estratégica un proceso de intervencién comprometida de las
comunidades académicas institucionales en los diferentes procesos y tareas que abarca
esta funcion.

o Evaluar y resignificar el proceso de planeacién estratégica realizado, evidenciando
el cumplimiento de los objetivos y metas propuestas; la valoraciéon del impacto de los
resultados obtenidos; asi como la revision y readecuacion de sus marcos referenciales e
instrumentales.

La instrumentacién de la planeacion estratégica en las EN implicé cambios dirigidos a
propiciar una serie de ajustes en la estructura, organizaciéon y quehacer académico de estas
instituciones educativas con el fin de dar respuesta a los retos que traia consigo la integracion
econémica mundial. Ante este contexto, era necesario revisar sus bases tedricas y practicas y
establecer nuevas formas de concertacién de voluntades para el cambio. Este proceso se construyd
a partir de las experiencias registradas en los multiples intentos de hacer de la planeaciéon un
proceso de actuacion colectiva, consecuente con la busqueda de alternativas viables para atender y
superar los problemas estructurales que obstaculizaban el desarrollo de la formacién de docentes
en México. Asi mismo la planeacion debia transformarse para dar paso a las nuevas tendencias
y enfoques que permitan readecuar la organizacion de las instituciones a las exigencias de los
sorprendentes cambios que se vivian en el dia a dia en la sociedad mexicana del naciente siglo XXI.

La puesta en practica de la planeacion estratégica a partir de la primera década del presente
siglo en el ambito de las EN, significo6 sentar las bases para la construccion e interiorizacion
paulatina de una vision de largo alcance en las comunidades de estos centros educativos respecto
al desarrollo académico institucional; asi como lo relevante que representa su intervencion en este
proceso de cambio planificado a través el trabajo colaborativo. Asi se ha concebido y aplicado en
los ultimos anos del siglo XX, y principios del presente milenio la planeacién como un proceso
para definir y orientar a corto, mediano y largo plazos el desarrollo institucional. “Las propuestas
que se formulan para transformar y mejorar la escuela normal tienen mayores posibilidades de
éxito si son fruto de un trabajo compartido en el que se involucren todos los integrantes de la
comunidad [...]” (SEPO03, p. 11).

La conviccion de que la planeacion implementada en las EN tuvo una naturaleza estratégica
y participativa se fundé en que su propdsito central que estuvo dirigido a la formulacion, el
disefio y construccion del futuro desarrollo académico de las EN; lo que implico la intervencion
proactiva de las comunidades académicas a través de la definicion de marcos de participacion en
los que se articulacion los propios integrantes de las comunidades, las instancias de decision, y los
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6rganos técnicos a fin de orientar los procesos de cambio a fin de lograr la transformacion de la

vida institucional.

La planeacién por lo tanto se constituyé como una practica continua caracterizada por su
caracter dinamizador centrada en la reflexion, la exploracién y la definicién de estrategias de
desarrollo académico, con una visién de futuro, factibles de construirse a través de la accién
deliberada de los actores que conforman una organizaciéon y que se concreta en el disefio e
implementacion de planes, programas y proyectos de desarrollo institucional.

Dentro de esta linea de pensamiento, Aguerredondo et al (2006) le apuesta a una planificacién
educativa como una herramienta abierta y flexible, porque brinda un espacio de participacion,
lleva al diagndstico de una situacion, permite la anticipacion, el redireccionamiento de las acciones
de acuerdo a las caracteristicas de la realidad actual, prioriza los problemas, abre la posibilidad de
establecer metas futuras, muestra los caminos y rutas de accidn; todo orientado a la transformacion
y mejoramiento de la oferta educativa. (Nova H., 2016, p. 125).

La naturaleza misma de la planeacion estratégica posibilit6 la traducciéon de su plano teérico-
formal, plasmado en el disefio de planes, programasy proyectosala concrecién delaaccion dinamica
de las comunidades en la implementacion y evaluacion de estos instrumentos de la planeacién. En
este sentido, la vertiente operativa de la planeacion adquirié temporalidad al concretarse en tareas
de indole ciclico con una contextualizacion en el tiempo que a su vez respondieron a una légica en
la que confluyeron procesos complejos de interdependencia y situaciones coyunturales propias de
las dindmicas de las EN como organizaciones sociales.

Lo anterior significé impulsar la participacion activa de todos los sectores que conforman las
comunidades institucionales generando una sinergia organizacional dirigida a la transformacién
basada en el liderazgo de decisiones compartidas, consensos, la colaboracién y el intercambio
como ejes de la accion comprometida en la consecucion de proyectos y programas de desarrollo
institucional.

Otro de los componentes del modelo de planeacion estratégica desarrollado fue la
conformacién de una infraestructura de capital humano para la planeacion en las EN a través del
desarrollo de personal calificado a partir de ejes de formacion relacionados con la consolidacion
y manejo de marcos teérico-referenciales, metodolégicos e instrumentales en los campos de
la planeacion y la gestion. Esta accion estratégica impulsé la conformacién de grupos técnicos

cuya funcién central consistié en la coordinacion de las tareas que implicé esta funcidn en los
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niveles institucional e interinstitucional. “Si bien la planeacién institucional, como mecanismo
para el mejoramiento institucional, ha permitido avances sustanciales es necesario mayor énfasis
en cuanto a la atencion de este aspecto por personal altamente capacitado [...]” (Brito, 2015, p. 1).

Dada la creciente relevancia que representd planear el desarrollo académico de las EN; a partir
del reconocimiento de la diversidad de las caracteristicas y especificidad de estas instituciones,
resultd necesario conformar una red de comunicacion que permitiera intercambiar las experiencias
y avances respecto a la funcién de planeacion. El mecanismo que resultd funcional para atender
esta necesidad de interaccion entre las comunidades académicas de las EN fue la conformacion
de grupos de trabajo institucionales de planeacién (GTIP) y el grupo de trabajo interinstitucional
Planeacién (GTIP).

La practica de la planeacion interinstitucional significo también la conjugacion de esfuerzos
a través del trabajo colegiado entre pares como un instrumento efectivo generador de procesos
de dialogo, discusion y consensos de los actores involucrados en las tareas que comprende esta
funcién de apoyo. En este sentido, el papel de los cuerpos directivos ha consistido en generar y
asegurar las condiciones a fin de que las EN cumplieran de manera decidida con la misién que
se le ha encomendado como instituciones formadoras de docente; lo que a su vez se ha traducido
en el ambito de la planeacion en la integracion de diagnosticos; la elaboracion e implementacion
de planes de desarrollo y planes operativos y el seguimiento y evaluacion de estos instrumentos.

Por lo tanto, la toma de decisiones con visién de largo plazo implicé asumir una visiéon que
articul6 la toma de decisiones presentes, con la prevision del desarrollo académico de largo plazo.
Desde esta perspectiva, se reconoce lo trascendente que representa que las decisiones que se tomen
en el presente definen los escenarios de su desarrollo futuro.

Con el proposito de consolidar la cultura de planeacion en las comunidades que conforman
las EN, se llevaron a cabo acciones puntuales para proporcionar apoyo a los grupos técnicos
de planeacion de estas instituciones educativas, mismas que se tradujeron en un proceso de
intercambio de experiencias exitosas en las que destaca la asesoria compartida como dispositivo
impulsor de esta vinculacion. En este sentido, se logré una mayor relacion entre los actores que
intervienen en la planeacion a partir de la delimitacion de las areas tematicas comunes por analizar,
la determinacidn de las tareas interinstitucionales; la instrumentacién de talleres sobre asuntos
criticos de la planeacion y la vinculacién con instituciones de educacién superior.
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Sin embargo, es necesario enfatizar que el éxito de cualquier tipo de accién tendiente a
promover y fomentar la planeacién en sus ambitos institucionales ha estado condicionado por la
capacidad de gestion que cada EN desarroll6 para lograr la intervencion decidida y comprometida
de la comunidad en las tareas de planeacién institucional; la conformacion y consolidacion de
GTIP y la generacion e innovacion de los enfoques y metodologias de planeacion.

El papel dela planeacion que se ha desarrollado enlas EN halla sulegitimaciénenel propdsito
por armonizar el desarrollo de estas instituciones educativas a partir de atender las problematicas
imperantes en estos centros educativos lo que implica traducir las expectativas, intereses y
aspiraciones de los actores que las conforman en alternativas de desarrollo y explicitarlos en los
planes, programas y proyectos a fin de que los tomadores de decisiones las lleven al terreno de su
concrecion.

Otro de los rasgos que caracterizan el modelo de planeacién implementado en las EN, es su
capacidad de concertacién para enlazar y articular las tareas de planeacion que se realizan en las
EN; mediante la promocién de propuestas generadas por las comunidades en las que, a su vez, se
ha materializado en un decidido involucramiento de estas en el desarrollo académico institucional.

Un aspecto relevante de destacar fue el proceso de operativizacion de la funcion de planeacion
que se llevé a cabo en las EN, a través de la formalizacion y concrecion de las tareas especificas
a desarrollar en este ambito. Este esquema operativo, constituyé el marco referencial para la
determinacion de los fines, los objetivos y las metas de desarrollo académico; la elaboracién de
diagnosticos; el disefio de los dispositivos para la implementacion, el seguimiento y la evaluacion
de los planes, programas y proyectos para el desarrollo institucional.

El esquema operativo de la planeacion permitio por otra parte la construccion de una vision
global dela planeacion; a partir delaidentificacion delos procesos clave de ésta como el diagnéstico;
la definicién de objetivos, metas; la determinacion las lineas de accidn estratégicas; el seguimiento
y la evaluacién y la administracion de los recursos de apoyo. Esto posibilité la formalizacion de una
practica de planeacion caracterizada por la intervencidn proactiva y sustentada de los integrantes
de las comunidades institucionales.

Los cinco procesos clave que conformaron el esquema operativo de la planeacion, mantuvieron
como fuente de informacidn la dindmica de los contextos externos con los que interactuan en el
dia a dia las EN; el marco normativo imperante y la informacién generada como resultado de la
dinamica de la cultura institucional materializada en las expectativas, protocolos, perspectivas,
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creencias y valores de los actores que las conforman. Por lo tanto, los resultados de la planeacion
obtenidos han sido la muestra real del alto grado de participacion de las comunidades en la que se
entretejen los procesos clave en un continuo entrelazamiento lo que a su vez revitaliza la espiral de

la planeacién como proceso promotor de la transformacion académica.

En este marco, la evaluacién constituyé juntamente con la administracién de los apoyos
y recursos otro de los procesos clave de la practica de planeaciéon implementada en las EN. En
este sentido, resulta pertinente reconocer que, desde la década de los setentas del siglo XX, se
emprendieron esfuerzos por analizar el cumplimiento de las metas y objetivos formulados en los
planes, programas y proyectos de desarrollo de estas instituciones educativas y a la vez realizar
una valoracion de estos. La informacién generada, se pretendia emplearla como elemento para la
definicién de lineas de desarrollo institucional en el ambito de la formacion docente.

A pesar de estos esfuerzos por sistematizar la informacion, a fin de emplearla como un
insumo para analizar el desempeno de estas entidades de formacion docente; las practicas
evaluativas enfrentaron el desafio que representaba la diversidad y complejidad de este subsistema
de la educacion lo que a su vez derivo en el limitado alcance de los procesos de evaluacion para
determinar la eficiencia, eficiencia y efectividad del desempefio institucional de los centros de
formacion docente.

Un elemento que influy6 en posponer las practicas de evaluacion en las EN; fue el hecho de
que las condiciones de formacion de los estudiantes y el desempefio de su practica profesional
al egresar de las EN hasta la década de los ochentas del siglo XX, garantizaban un alto grado de
aceptacion y reconocimiento social. Sin embargo, la modificacion de las exigencias del contexto
econdmico, social y cultural, provocadas no sélo por los acontecimientos de indole econémico,
politico e ideoldgico mundiales sino por el vertiginoso avance de la ciencia y la tecnologia en los
ultimos veinte afos, se incrementaron drasticamente las exigencias respecto al mejoramiento del
desempeno académico de las EN.

De lo anterior se derivo la prioridad de emprender a principios de este siglo, desde las
instancias centrales del sector educativo en México, politicas y programas dirigidos a incorporar a
la evaluacion juntamente con la planeaciéon como elementos constitutivos de la gestion institucional
ya que hasta entonces sélo en determinadas EN se habian desplegado acciones significativas por
construir marcos conceptuales y metodolégicos en el campo de la evaluacion institucional. Estos
esfuerzos generaron experiencias que posibilitaron sentar las bases para conformar una estructura
referencial que posibilitara iniciar el desarrollo de procesos formales de evaluacion institucional.
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Asi, la estrategia para el seguimiento y evaluacion de la planeacion en las EN comprendi6
tres lineas de accion: la autoevaluacion institucional, que implicé un ejercicio por parte de estas
instituciones para valorar su quehacer académico a partir de la autorreflexion de las comunidades;
la conformacion de un grupo interinstitucional de planeacion y evaluacion (GIPE) y la definicion
de marcos tedrico-referenciales e instrumentales para llevar a cabo la valoracion del desempefio
institucional.

En materia de autoevaluacién institucional se desarrollé un marco conceptual y una propuesta
metodoldgica, que integr6 un desglose de criterios, y categorias generales para orientar esta tarea.
De acuerdo con esta propuesta, cada institucion se dio a la tarea de integrar informacién basica
sobre indicadores para evaluar el funcionamiento de las EN que ofrecieran la posibilidad de
analizar la situacion en que se encontraban, con respecto a ciertos parametros relacionados con el
desempeno institucional.

En esta direccion, se realizé un exhaustivo trabajo de recoleccion de informacion realizado por
las propias comunidades institucionales, a través de los grupos técnicos de planeacion y evaluacion
(GTPE), que llevaron a cabo la coordinacion de las tareas a realizar en este sentido. A pesar de
que en los documentos orientadores para la realizacion de la autoevaluacion institucional; se
destaco la relevancia que representaba llevar a cabo este ejercicio con la participaciéon amplia de los
diversos actores institucionales, se evidencié que la mayoria de los informes de evaluacion fueron
integrados por los grupos técnicos lo que denoté una escasa participacion de las comunidades en
esta encomienda.

En congruencia con el caracter participativo del enfoque metodoldgico que se determind para
llevar a cabo el proceso de autoevaluacion, éste fue definido a través de los lineamientos generales
para la planeacion y la evaluacion; propuestos por el propio GIPE de las EN. Un aspecto a destacar de
esta primera experiencia de autoevaluacion, es que se caracterizé por la homogeneidad respecto a los
resultados obtenidos ya que tanto en las instituciones que se apegaron a los lineamientos difundidos
para realizar la autoevaluacion, como en las instituciones que desarrollaron esta tarea de manera
libre, se obtuvieron descripciones que incorporaron determinadas valoraciones sobre el desempefio
institucional como una primera aproximacion de una practica formal de evaluacion.

En los ejercicios subsecuentes de evaluacion, todas las instituciones realizaron un proceso
analitico que favorecid el planteamiento de juicios relevantes al denotar tanto las fortalezas como
las debilidades del funcionamiento de las EN. Por consiguiente, la totalidad de las autoevaluaciones
institucionales se integraron a partir del acopio y sistematizacion de informacion cuantitativa y
cualitativa que evidenciaba el desempefio institucional en sus vertientes académica, administrativa
y de gestion.
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Asi mismo, este esfuerzo de autoevaluacion institucional constituyé en el contexto del proceso
de planeacidn, una iniciativa de enorme valor al representar un avance significativo en la via
para la formalizacion del analisis sistematico del funcionamiento y desempeio de las EN. Cabe
destacar de este proceso evaluativo, que en todos los informes se logré transitar de la descripcion
a la valoracion critica del desempeiio institucional.

Un aspecto relevante que surgio y se evidencio tanto en el proceso de aplicacion de la propuesta
metodolégica como en los resultados obtenidos de esta practica de autoevaluacion, fue la dificultad
de efectuar procesos de contrastacion entre los indicadores del funcionamiento institucional y
los parametros que orientan el desempefio esperado de las EN. Esta dificultad tuvo su origen
en que tales parametros prescribian a estas instituciones educativas para seguir un modelo de
evaluacion homogéneo, cuyos rasgos no se fundamentaba en criterios que justificaran su adopciéon
contextualizada, al responder a una racionalidad ajena a la cultura institucional especifica que
privaba en cada uno de estos centros educativos.

Desde esta perspectiva evaluativa, se confirmd en primer término que las EN presentaban
distintos grados de desarrollo debido esto a la especificidad de su devenir histérico que ha dado
como resultado una trayectoria diferenciada de su funcionamiento por tanto, los rasgos que
caracterizaba su situacién no era factible de cefirse estrictamente a pardmetros homogéneos para
evaluar su desempefio ya que la racionalidad de estos modelos evaluativos no respondio a las
circunstancias particulares que privaban en cada uno de estos centros educativos.

Los principales rasgos de la practica de autoevaluacion institucional realizada de manera
continua durante la implementacion del modelo de planeacién estratégica en las EN, fueron los
siguientes: en las autoevaluaciones institucionales, se advirtié una diversidad de posicionamientos
en lo que respecta a la intencionalidad y naturaleza de las tareas de evaluacion realizadas; se
inicié una actividad significativa desde las comunidades en cuanto al acopio y sistematizacion
de informacion basica del desempefio institucional, que a su vez constituyé una herramienta
sumamente valiosa durante la realizacién de los procesos de autoevaluacion; surgiendo asi en
el seno de las comunidades, la conciencia sobre la necesidad de realizar tareas de investigacion
respecto a las problematicas de la formacion docente.

En este contexto la evaluacion en las EN, adquirié una condicién imperativa toda vez que
focalizada desde la planeacion estratégica constituia un dispositivo para analizar de manera
sistematica las problematicas de indole académico, de gestion y administrativo que enfrentaban
estas instituciones educativas a fin de determinar las lineas estratégicas para la mejora continua de
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los procesos que comprende la formacién docente y de esta manera responder alas demandas de
una sociedad cada vez mas exigente en términos de sus expectativas respecto al tipo de maestro
que se requeria formar para la educacion bésica en congruencia con la diversidad socio-cultural
imperante en México.

Desde esta vision, el desarrollo académico de las EN estuvo entrafiablemente ligado a la
finalidad de mejorar de manera continua la calidad de los procesos de formacion docente que se
desarrollaba en estos centros educativos, lo que implico, a su vez llevar a cabo desde la evaluacion
un proceso exhaustivo de analisis acerca de los factores, condiciones, mediaciones, valores,
pensamiento, practicas, interacciones que daban sentido y significado al quehacer académico que
se desarrollaba al interior de las mismas y que constituian la cultura que priva en las mismas.
En esta direccion, los procesos de evaluacion realizados a partir de la planeacion estratégica
implementada en las EN se fundamentaron en los siguientes principios:

La perspectiva contextuada. Cada una de las EN constituye en si una compleja realidad
educativa con una trayectoria histdrica que ha dado como resultado la conformacién de una
identidad institucional que particulariza a cada una de éstas y las distingue de otras instituciones
educativas por la mision social que asumen como instituciones formadoras de docentes.

La autoevaluacién constituy6 un proceso colectivo de analisis y reflexion sistematico cuyo
propdsito se centré en valorar los resultados cuantitativos y cualitativos alcanzados como
consecuencia del desarrollo de las lineas de accion estratégicas implementadas. Implicé a su vez la
intervencion de las comunidades en la realizacion de procesos de analisis rigurosos y la integracion
de reportes que dieron cuenta de los logros, asi como de los retos y desafios que confrontaban las
EN, en su particularidad y especificidad.

Las practicas de autoanalisis y autorreflexion realizados por las comunidades acerca del
funcionamiento y desempefo académicos constituyeron los ejes de la autoevaluacion al tener como
proposito central la valoracion del alcance e impacto de los resultados alcanzados en los planes,
programas y proyectos institucionales implementados en la mejora continua de los procesos de
formacion docente que se desarrollan en las EN.

Asi mismo en la realizacion de las practicas de autoevaluacion se requirio la intervencion
tanto de las comunidades de las EN como de actores externos, esto con la finalidad de fortalecerlas
a partir de la articulacién de las perspectivas diferentes provenientes de otros agentes acerca del
desarrollo institucional y de esta manera construir marcos referenciales de evaluaciéon con un
caracter integral.
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A su vez el seguimiento se concibié como una acciéon que permite captar, analizar e integrar
la informacion relevante de caracter cuantitativo y cualitativo sobre el desarrollo de las lineas de
accion estratégicas comprendidas en los planes, programas y proyectos institucionales a través
de indicadores que permitieran evaluar el logro de las metas y objetivos establecidos; a partir de
los marcos temporales y contextuales, asi como detectar de manera oportuna, las desviaciones e

implementar medidas pertinentes para su redefinicion, reorientacion y reajuste pertinentes.

Desde esta perspectiva, el valor del seguimiento radicd en que, a través de éste, la toma
de decisiones se efectué con mayor certidumbre y racionalidad, a fin de que se cumplieran de
manera efectiva las metas y objetivos planteados. Sin embargo, los procesos de seguimiento de los
planes, programas y proyectos de desarrollo institucional puestos en practica desde el ambito de
la planeacion de las EN, no aportaron las evidencias empiricas contundentes sobre el alcance de
los resultados obtenidos y la contribucion real de la planeacion al desarrollo académico de las EN.

Otro delos instrumentos que se pusieron en practica con la finalidad de integrar la informacion
acerca de los resultados del desempeifio institucional lo constituyé la memoria de gestion. Este
instrumento de evaluacion se orientd hacia la consecucion de los siguientes propositos:

Efectuar la valoracion sobre el grado en que se lograron los objetivos y las metas previstas
en los planes, programas y proyectos institucionales anuales. Asi mismo evidenciar el desarrollo
académico alcanzado en las EN; a través de la integracion de informacion relevante generada
durante el desarrollo de los procesos de docencia, investigacion, extension y difusion, planeacion,
organizacion, superacion, evaluacién y apoyo administrativo.

Otro de los propdsitos de la memoria de gestion fue impulsar el quehacer académico de las EN
mediante la ponderacion de los logros alcanzados y el reconocimiento de los retos y desafios que
enfrentaron estas instituciones educativas en aras de dar continuar a su proceso de transformacion

académica institucional.

Promover la capacidad de autorregulacion institucional mediante el establecimiento de
sistemas y procedimientos que vincularon de manera efectiva, las funciones de planeacion y

evaluacion en el marco de la gestion institucional.
Promover el caracter prospectivo del desarrollo institucional a través de la elaboracion de

propuestas de planeaciéon que posibilitaran la creacién de escenarios de mejora continua de los
procesos que comprende la formacion docente.
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Impulsar la capacidad de transformaciéon de las EN, en congruencia con las demandas
generadas por los vertiginosos cambios suscitados en los diferentes ambitos de la sociedad
actual a fin de asumir un posicionamiento de innovacion continua que les permitiera enfrentar de
manera pertinente los retos y desafios de la formacion docente actual.

La integracion y socializacién de las memorias de gestion, posibilité la evaluacion continua
de las lineas de accidn estratégicas. En este proceso participaron las comunidades al asumir el
compromiso y la responsabilidad de participar en la elaboracion de este instrumento de evaluacion
lo que permiti6 a su vez, unir esfuerzos y promover la autorreflexion colectiva en relacién a los
logros, retos y desatios del desarrollo académico institucional

Con el propdsito de que las memorias de gestion reflejaran exhaustivamente el quehacer
académico de las EN, y se mostraran de manera objetiva, los logros, avances y retos que
sucesivamente se presentaron durante el desarrollo de las lineas de accién contenidas en los planes
anuales de actividades, fue necesaria la generaciéon de informacién confiable que permitiera
valorar cabalmente los resultados obtenidos.

De esta manera, se integraron anualmente las memoria de gestion en las que se describieron las
actividades mas relevantes y significativas desarrolladas en cada EN con los siguientes elementos:
el contexto histérico de las EN; la caracterizacion de los proyectos académicos institucionales;
las lineas de accion estratégicas; las metas alcanzadas y su impacto en el desarrollo académico; los
retos que se presentaron durante la consecucion de las lineas de accion estratégicas asi como la
descripcion de propuestas para superarlos y la prospectiva de éstas en el mediano plazo.

Con el fin de fortalecer la planeacién como eje del desarrollo académico institucional se
llevaron a cabo un conjunto de acciones a través del intercambio de experiencias y la colaboracion
interinstitucional permanente. Estas acciones se orientaron al logré de los siguientes propdsitos:
orientar la practica planificadora hacia el desarrollo académico, basado en la optimizaciéon de
dispositivos, instrumentos, procesos y capital humanos en cada EN; hacer de la planeacién un
proceso sustentado en la colaboracion a través del trabajo colegiado interinstitucional; se formalizar
procesos de intercambio de experiencias exitosas en el campo de la planeacion y la gestion entre las
EN; consolidar un sistema de planeacion y gestion que respondan a las caracteristicas especificas
de cada EN y en su conjunto como subsistema de educacion superior.

De manera concreta las acciones que se implementaron con el proposito de fortalecer la
planeacion, desde los ambitos institucional e interinstitucional fueron las siguientes:
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Se responsabiliz6 a la comunidad de cada una de las EN como generadora de los propdsitos
del desarrollo institucional, la determinacién de politicas y estrategias, la programaciéon de
acciones que conlleven; asi como la precision de los niveles de decision y participacion en los que
se sustento la puesta en practica del proceso de planeacion.

La planeacion interinstitucional comprendié la definicién e implantacién de programas y
proyectos de desarrollo académico concertado y de complementacion entre instituciones; lo que
represento el esfuerzo armdnico entre las EN y el involucramiento de directivos, académicos y
grupos técnicos en la consecucion de las tareas de planeacion.

Con el fin de habilitar personal en el campo de la planeacién y la gestion institucionales, se
organizd y desarrolld el seminario permanente centrado en el papel que desempeia la planeaciéon
en la formacién docente con la participacion de académicos y directivos de las EN.

Los propositos de este seminario se centraron en las siguientes cuestiones: el andlisis del
contexto socio econémico y politico en el que se encuentra inserta las EN como instituciones
formadoras de docentes en México; la contextualizacidon del desarrollo de las EN como instituciones
formadoras de docentes e implicaciones de la planeacion que se desarrolla en el ambito de las EN
de México; la evaluacion de los diferentes modelos de planeacion y su instrumentacion en las EN;
la instrumentacion y aplicacion del modelo de planeacion estratégica en el ambito de las EN y el
seguimiento y evaluacion de la planeacién en las EN considerando el contexto y las caracteristicas
de cada una de ellas.

Los contenidos del seminario se organizaciéon conforme a la siguiente ldgica y estructura

curricular:

La tematica del primer médulo: El Sistema Educativo Nacional y la formacion de docentes, se
oriento a la conformacién de una vision general de la situacion del sector educativo, centrandose
en el analisis de la problematica de la formacion docente su problematica fundamental.

El segundo mddulo se concentré en el analisis de los marcos tedrico-referenciales de la
planeacion y sus enfoques. Los temas especificos, abordados en este médulo fueron la planeacion,

sus enfoques y alcances metodoldgicos en la formacién de docentes.

La finalidad del tercer médulo consistié en vincular la funcién de planeacién con las
problematicas y desafios estructurales de la formacion docente Las tematicas especificas abordadas
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fueron: los marcos tedrico-referenciales y enfoques de la planeacion en la formacién docente

El cuarto modulo se orientd al analisis de experiencias de planeacion en las EN la finalidad de
evidenciar el valor de las practicas realizadas en el campo de la planeacion en estas instituciones
educativas. Las cuestiones especificas se centraron en la caracterizaciéon de la planeacion en la

formacion de docentes y los mecanismos de coordinacion para la planeacién interinstitucional.

El desarrollo de este seminario permanente impuls6 el fortalecimiento de la planeacion
como funcién a fin de dar cumplimiento a su propdsito encomendado que consistié en lograr la
transformacion de los procesos académicos y de gestion que comprende la formacién docente y
de esta manera materializar el desarrollo de las EN. De manera concreta, se logrd la formacion de
personal calificado para el desempeiio de la funcion de planeacién que comprendio6 la aplicacion
pertinente del modelo de planeacion estratégica a través de la elaboracion de diagnoésticos de los
contextos externo e interno, asi como la instrumentacién, implementacion, ejecucion, seguimiento
y evaluacion de planes, programas y proyectos dirigidos al desarrollo académico institucional.

4. Impacto del quehacer planificador en el desarrollo institucional

Durante la primera década de este siglo y a mediados de la que esta por finalizar se puso en
practica enlas EN, el modelo de planeacion estratégica cuyo proposito central se ha enfocado ala
transformacion y el mejoramiento permanente de los procesos académicos y de gestion claves de la
formacion docente, a través del disefio y ejecucion de Planes de Desarrollo Institucionales (PDIs)
y Programas de Trabajo Anuales (PATs) con la participacién de las comunidades académicas lo
que ha permitido definir metas y objetivos, realizar acciones y ejercer los recursos asignados a
estos centros educativos.

Por lo tanto, la tarea prioritaria de la planeacion respecto al desarrollo académico institucional
durante este periodo ha consistido en definir con claridad la mision de cada EN, la determinaciéon
de metas y objetivos de largo plazo, la articulacién del trabajo académico mediante procesos
organizativos que impulsen la reflexion, el analisis y la generaciéon de propuestas de mejora
continua, basadas en la colaboracion, el intercambio y la cooperacién intrainstitucionales e

interinstitucionales.
En este proceso de transformacion académica de las EN emprendido desde las instancias

normativo-integradoras de la gestién gubernamental, ha cobrado sentido llevar a la practica
un proceso de planeacion institucional a partir de los principios de articulacidn, colaboracion,
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intercambio e integracién a fin de incidir de manera efectiva en la generacién del cambio
planificado de estas instituciones en correspondencia con el tipo de maestros que demandan los
diferentes contextos de la educacion basica en México.

Desde esta perspectiva, se ha venido construyendo un significado distinto del proceso de
planeacion tradicional que se habia puesto en ejecucion hasta finales del siglo XX en las EN al
concebirla como un proceso que orienta y da sentido al quehacer académico de estas instituciones
educativas a partir de la reflexion, el analisis y el trabajo compartido de los actores que las integran
a fin de transformar y mejorar de manera continua los procesos que comprende la formacién
docente a partir de una vision de largo plazo.

Asi se perfil6 a la planeacién como un proceso centrado en el mejoramiento de las practicas
educativas es decir en el aprendizaje de los estudiantes mediante la innovacion continua del
quehacer académico al dirigir su propdsito al desarrollo de acciones pertinentes para dar
cumplimiento a la mision de las EN y de esta manera, responder a las problematicas y desafios
actuales que confrontan estas instituciones educativas.

Esto a su vez ha implicado, un replanteamiento estructural de las practicas que, en el ambito
de la planeacion, se venian realizando y que se han caracterizaba por la elaboracién formal de
planes, programas y proyectos dirigidos estrictamente a la obtencién de recursos financieros
provenientes del sector gubernamental con una escasa repercusion real en la transformacion de la
vida académica institucional.

De esta manera la planeaciéon implementada ha centrado su cometido en los procesos
académicos clave de la formacion docente que de manera estratégica habran de continuar
fortaleciéndose para lograr el solido desarrollo profesional de los maestros. Esto significd
llevar a cabo una practica planificadora de largo alcance, en la que los diferentes actores de las
comunidades académicas institucionales comprometieron su colaboracion a través del trabajo
colegiado; mediante un aprendizaje organizacional cifrado en la reflexién y la construccién de
formas de intervencion colectivas en congruencia con sus ambitos de accién a fin de generar e
impulsar alternativas de trabajo académico intrainstitucional e interinstitucional.

En este sentido, la planeacion se ha venido realizando como una préctica constitutiva de la
gestion institucional que orienta, organiza, sistematiza e integra los procesos académicos que se
realizan en las EN a fin de fortalecer y mejorar de manera continua la calidad de la formacién
inicial y el desarrollo profesional de los maestros de educacion basica a través de la elaboracion y
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ejecucion delos PDIylos PATs como propuestas de construccion compartida en las que se explicitan
la intencionalidad y el actuar responsable y comprometido de las comunidades académicas por
transformar y mejorar de manera continua la formacion de estudiantes normalistas y maestros de
educacion basica en servicio.

Por lo antes expuesto, la planeacion institucional se ha asumido como una funcién que
comprende el desarrollo de estrategias de caracter participativo e integrador que contribuyen de
manera efectiva en la transformacion de los procesos académicos clave de la formacion docente
al practicarse como una funcién que orienta, integra y sistematiza el quehacer académico y de
gestion que se desarrolla en las EN y que a su vez articula y da coherencia a las tareas cotidianas
del quehacer educativo institucional.

La implantacién de una planificacion estratégica ayuda a desarrollar una cultura
innovadora en la organizacién. Dentro de la cultura organizativa deseamos que exista
el valor de la innovacion, el valor por el trabajo bien hecho, la satisfaccion de haber
cumplido fielmente con lo encomendado. La organizacién no concibe su supervivencia
sin la mejora continua de todos sus recursos (Fuster, 2008, p. 10).

A fin de construir el sentido de unidad de la planeacion, se defendieron y socializaron mediante
el intercambio, el analisis y la reflexion compartidos de manera continua en las comunidades, los
marcos tedrico-metodoldgicos e instrumentales para fortalecer la elaboracién y ejecucion tanto de
los PDIs como los PATs. Asimismo, se orient6 y apoyo la ejecucion de estos instrumentos mediante
el intercambio de criterios técnico-operativos en congruencia con las directrices emitidas por las
instancias normativo-integradoras de la gestion gubernamental.

Con el propoésito de mantener informadas tanto a las comunidades institucionales como
a las instancias normativo- integradoras acerca de los avances, retos y prioridades de la
gestion institucional, se definieron y socializaron conjuntamente con los cuerpos directivos
y comunidades académicas de las EN, los criterios técnico-operativos para la elaboracion y
divulgaciéon de los resultados del proceso de planeaciéon a través de informes trimestrales y los
informes de gestion de los diferentes ciclos escolares y se integraron diferentes reportes entre los
que destacan la evaluacion programatica mensual y trimestral asi como los memorias de gestion
entre los mas representativos.

Como resultado del seguimiento continuo de los resultados obtenidos durante la puesta

en ejecucion de los diferentes instrumentos de planeacion, se han sistematizado la informacién
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mas relevante del quehacer académico y administrativo de las EN a fin de integrar y difundir los
reportes e informes de gestion y llevar a cabo la rendicion de cuentas.

Con la puesta en practica del Programa de Mejoramiento Institucional de las Escuelas
Normales Publicas (PROMIN), hoy Plan de Apoyo a la Calidad Educativa y la Transformacién
de las Escuelas Normales (PACTEN) se fortalecieron los marcos referenciales e instrumentales
de la planeacion estratégica lo que permitié a su vez a las comunidades académicas interiorizar
los fundamentos tedricos y los elementos operativo-instrumentales de la planeacién institucional
desde este enfoque.

A partir de la participacion critica y comprometida de las comunidades académicas de EN
se han elaborado y puesto en ejecucion los PDIs como instrumentos nodales de la planeacién
estratégica mediante un proceso de participacion compartida que permitié construir propuestas
de intervencion académicas y organizativas en las que se precisaron directrices de mediano y largo
plazo para mejorar los procesos formativos de los estudiantes de las escuelas normales.

La elaboracidn, ejecucion y seguimiento de los PATSs, se efectud con un sentido critico a través
del trabajo colegiado con la intervencién de directivos, y académicos lo que permitio identificar las
problematicas criticas de la gestion académica de cada EN partiendo de las siguientes dimensiones:
la capacidad académica, la competitividad académica, la gestion y la de vinculacion con el contexto.
Concretamente se realizaron ajustes a lo planteado en cada una de estas dimensiones durante cada
ciclo de planeacion mediante los procesos de autoevaluacion generados de manera colegiada al
interior de las comunidades institucionales.

Seha explicitado y divulgado entre los diferentes sectores de las EN  la mision institucional
que da identidad al quehacer académico de cada una de ellas; reconociendo asi el compromisos
ético y social que tienen como instituciones formadoras de docentes al integrar en este componente
de la planeacion las aspiraciones contenidas en los rasgos del perfil de egreso de los docentes en
formacion como el proposito central del actuar académico de las mismas.

Se logré interiorizar en los diferentes actores que conforman las EN una visién de futuro
acerca del desarrollo académico institucional, al construir y poner en ejecucién instrumentos de
planeacion con una perspectiva de mediano plazo a través de la implementacion de PDIs que
integran marcos teoérico-referenciales de los procesos académicos centrales de la formacion en su
vinculo con la educacion basica; la problematica que enfrenta cada institucion; la imagen objetivo
desde la perspectiva del mediano plazo y las estrategias y lineas de accion para el desarrollo de
estos procesos académicos centrales de la formacion docente.
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Los PDIs delas EN en concordancia con las politicas educativas se enfocaron al fortalecimiento
de la formacion inicial, el desarrollo profesional de los maestros en servicio, el mejoramiento de
la gestion institucional y la administracion eficiente de los recursos, estos procesos institucionales
constituyeron a su vez, los ejes vertebradores del proceso de planeacion, desarrollado.

Con el fin de articular las perspectivas de corto plazo dela planeacion se implementaron planes
operativos anuales en las EN, enfocados a atender las necesidades y prioridades senaladas en los
diagndsticos institucionales, lo que permitié orientar el quehacer institucional hacia la atencién
de problematicas de cardcter académico concretas, ya que por su enfoque tactico constituyeron en
propuestas viables para impulsar el mejoramiento continuo de la formacion inicial y el desarrollo
profesional de los maestros de educacion basica.

En la actualidad, la redefinicion del proceso de planeacion en las EN, tiene como imperativo
recuperar lo valioso de las multiples practicas efectuadas en este ambito, a fin de promover la
articulacion y coordinacion entre los diferentes actores que intervienen en la definicion de las
directrices, e instrumentacion de planes, programas y proyectos dirigidos al fortalecimiento del
desarrollo académico de estas instituciones educativas. En este sentido, de acuerdo con los rasgos
que han caracterizado el trayecto de la planeacion desarrollada en las EN de México, implementado
durante las altimas cuatro décadas nos conducen al reconocimiento de una diversidad de retos
que confronta esta funcion vinculada a la gestion institucional mismas que se evidencian en los
siguientes términos:

Los PDIs constituyen propuestas que tendran que revisarse y actualizando a fin de que
respondan de manera pertinente a las exigencias del desarrollo académico de cada centro educativo
a través de la definicion de los aspectos prioritarios a transformar, la especificacion de las lineas
de accién pertinentes, la determinacién de los objetivos y las metas estratégicas y estructurar
proyectos anuales viables de realizarse.

En los diagnésticos institucionales se requieren describir y explicar con mayor profundidad
y sistematizacion las problematicas, necesidades y prioridades en cuanto a las dimensiones
pedagogico-curricular, organizativa, administrativa y la de vinculacion con el entorno, para que, a
partir de esto, se generen estrategias de intervencion académicas pertinentes con los requerimientos
concretos de los aspectos medulares de la gestion institucional.

Es pertinente efectuar diagndsticos tanto institucionales, regionales como nacionales que
permitan evidenciar con mayor objetividad, certeza y amplitud las fortalezas y debilidades reales
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en cuanto a la capacidad académica, la competitividad académica, la gestion, y la vinculacién
con el contexto, a partir de la generacion de procesos de sistematizacion, analisis e interpretacion
de los datos empiricos de las problematicas y desafios que enfrenta la formacién de docentes en
México y a partir de estos diagnosticos se tomen decisiones en los diferentes niveles de gobierno
para la mejora y transformacion continua de las EN.

En las misiones institucionales habrdn de retomarse con mayor énfasis el contenido de las
politicas regionales y locales que en materia de formacién inicial y desarrollo profesional de
maestros se han difundido recientemente. Esto con el proposito de que el quehacer académico
institucional tenga una clara direccionalidad y pertinencia en términos de las exigencias actuales;
respondiendo asi al principio de contextualizacion del desarrollo académico de cada EN responda
con pertinencia a las necesidades y demandas sociales de la diversidad de realidades educativas
existentes en el pais.

Generar estrategias de desarrollo laboral y profesional que fortalezcanlaidentidad, motivacion
y el compromiso de los integrantes de las comunidades académicas a fin de dar cumplimiento real
a los principios, ideales y valores contenidos en las misiones institucionales, a través de un actuar
cotidiano, comprometido con las necesidades y prioridades de la transformacién continua de la
formacion docente en congruencia con las aspiraciones de reivindicacion social de los diferentes
sectores de la poblacion.

Consolidar la visién de futuro entre los actores de las EN a fin de que su intervencién en la
definicion de los objetivos, metas y proyectos estratégicos garantice la construccion de escenarios de
mediano y largo plazo. Asi mismo fundamentar y derivar con claridad y precision las necesidades
y prioridades centrales del desarrollo académico institucional y plantearlas con un sentido realista
de tal manera que impulsen la intervencion de las comunidades académicas a partir de un trabajo
colaborativo que estimule la participacion comprometida de las mismas en la construccion de
estudios de transformacion globales e integrados.

Fortalecer la intervencion de directivos, docentes, estudiantes y trabajadores de apoyo a fin
de construir una cultura de la participaciéon cimentada en el intercambio, la colaboracion y la
cooperacion a fin de desarrollar propuestas creativas de caracter académico que incidan de manera
decisiva en el mejoramiento de la gestion institucional.

Consolidar la articulacion de la mision, la vision, las lineas de accion estratégica, los programas
estratégicos y los proyectos anuales a fin de que estas se constituyan como ejes del desarrollo
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académico-institucional y por lo tanto, den sentido y significado a las practicas educativas
cotidianas que se desarrollan en las EN.

Reorientar los PATs a fin de que atiendan las necesidades y prioridades detectadas en cuanto
a la capacidad académica, la competitividad académica, la gestion y la relacion de la institucion
con el entorno. Esto con el propdsito de ir obteniendo avances significativos y reales en el corto,
mediano y largo plazo del desarrollo académico-institucional.

Fortalecer la articulacion de los PDIs con los PATS, es decir, que exista una congruencia clara y
precisa entre los elementos que integran a ambos instrumentos como el diagndstico, la mision, las
lineas de desarrollo, los proyectos estratégicos, las estrategias y los proyectos especificos anuales
para que esto impulse la realizacién de proyectos institucionales anuales que incidan de manera
pertinente en la mejora y continua de los procesos formativos de los estudiantes normalistas y el
desarrollo profesional de los maestros de educacion basica.

Definir el sentido del impacto tanto de los planes y programas estratégicos como de los planes
tacticos anuales a fin de adecuarlos para que estos realmente sean propuestas pertinentes que
atiendan con efectividad las necesidades y prioridades de las dimensiones de la gestion institucional
y fortalezcan la vinculacion de las EN con otras instituciones educativas y centros de investigacion.

Analizar y readecuar de manera permanente las acciones que se establecen en los PATs, a fin
de que las realizaciones de los mismas conduzcan al logro de los objetivos y metas establecidos
previamente y de esta manera respondan al principio de viabilidad en términos de su alcance,
propositos y enfoque a fin de favorecer y acompanar la participaciéon comprometida y responsable
de los integrantes de la institucion en su consecucion.

Fortalecer el seguimiento y evaluacion de los PATs a través del establecimiento de indicadores
pertinentes que permitan apreciar la efectividad y el impacto de los proyectos institucionales en
el mejoramiento de las practicas educativas que se realizan al interior de las EN y de procesos de
autoevaluacion con la participacion de los diferentes actores que las integran.

Resulta pertinente enfatizar que superar las inercias y los desatios que encaran en el presente
las EN; a fin de continuar generando procesos de transformacion respecto a su quehacer
académico cotidiano, a través de la practica de la planeacion institucional, no es una tarea propiay
unica de las instancias educativas gubernamentales centrales, mas bien la responsabilidad de estas
instancias, consiste en establecer las condiciones pertinentes para que se produzcan los cambios,
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ya que la construccién y materializacion de dichos cambios estd en manos de las comunidades
académicas. “[...] los esfuerzos para cambiar la formacidon docente que se aplican independientes
[...] de otro esfuerzo de cambio de otras partes del sistema. Esto implica el problema de cémo
jerarquizar y ordenar las decisiones de reforma.” (Aguerrondo I. , 2003, p. 63).

Cristalizar el imperativo de lograr una profunda transformacion de la vida académica de las
EN, a partir del despliegue del enorme potencial, que representa su vasta experiencia académica
en la formacién de docentes acufiada a lo largo de su devenir histérico, desde el ambito de la
planeacion, implica en primer término concebir a esta funciéon como elemento constitutivo de
la gestion institucional; Por lo tanto, resulta pertinente plantear la siguiente interrogante: ; Cémo
se concibe a la gestion como proceso integrador de la planeacion dirigida a la transformacion
académica de las EN?

Definir a la gestion como campo articulador del proceso de planeaciéon que habra de
desplegarse en las EN, en el futuro préximo, representa en primer término, caracterizar los
rasgos que la identifican como proceso integrador del desarrollo académico institucional. En este
sentido referirse a la gestion significa en primer término, reconocer el impacto que tienen los
procesos de subjetividad e intersubjetividad generados al interior de las EN como resultado de las
interacciones entre los actores que las conforman “luego entonces [...] es posible determinar que
en las instituciones educativas, se generan relaciones sociales de poder” (Lya, 2006, p. 3)

La gestion se visualiza, asi como el proceso articulador que promueve la intervencion colectiva
de los actores que conforman una organizacién a fin de dirigir sus actuar proactivo a fin de dirigir
suaccion hacia la trasformacién permanente de la estructura, la mision, la vision, los procesos y las
estrategias yen suma la cultura que priva en la misma y define su identidad. “En esta perspectiva,
la gestion es una capacidad de generar una relacion adecuada entre la estructura, la estrategia,
los sistemas, el estilo, las capacidades, la gente y los objetivos superiores de la organizacion
considerada” (Casassus, 2000, p. 4).

Desde esta perspectiva, la planeacion concebida como elemento constitutivo de la gestion
representa para las EN, como entidades complejas, la via para la transformacion de las practicas
educativas que tienen lugar al interior de las mismas. Al respecto, se enfatiza: “Planificar en este
contexto, y con el marco de la complejidad, ayuda a pensar la gestion de la incertidumbre, ya
que esta es una de las caracteristicas del mundo en que vivimos™. (Aguerrondo I. , 2014, p. 574)
En estos términos, la planeacion desde la gestion, responde al requerimiento epistemoldgico de
focalizar a las EN como entidades globales, estructuradas a partir de los procesos académicos
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que se derivan de la mision institucional y cobran sentido en la vision de la organizacién y que se
articulan de manera coherente e integrada, en apego a su naturaleza, e intencionalidad.

De esta manera la identidad de las EN como instituciones educativas se conforman en
congruencia con la naturaleza de su filosofia, considerando los procesos académicos clave
que comprende la formacién inicial y el desarrollo profesional de los docentes como lo son:
la implementacién de planes y programas de estudio, la tutoria a lo largo de las trayectorias
formativas de los estudiantes , el seguimiento de egresados, la gestion académica, los servicios
escolares, la actualizacion, la superacion profesional, la investigacion, la difusion, asi como los
procesos relevantes de apoyo como la planeacion, la evaluacion, los sistemas de informacion y
control documental y la administracion de los recursos e infraestructura académica.

Asi la dindmica de las EN se desarrolla con base en la misidn institucional, centrada en
el quehacer académico. Al respecto se afirma “El sistema de gestién de una organizacion es el
instrumento que utiliza la alta direccién para administrar, por lo que todas las organizaciones
tienen uno propio, aunque hay aspectos comunes a todos ellos [...]” (Becerra, Michelena,
Fernandez, & Robaina, 2013).

Entendida asi la gestion se define en términos de procesos, que segun (Parnett, 2004, p. 2)
“Por procesos se entiende la relacién o secuencia dinamica entre las actividades orientadas a la
generacion de nuevos valores...y unos resultados que satisfagan los requerimientos del usuario”.
En este sentido, los procesos académicos, constituyen la columna vertebral del ser y quehacer
académico de las EN.

Desde esta perspectiva el desarrollo de la planeaciéon implica ante todo el instrumentar
modalidades de participacion de los actores educativos a partir de lo intrainstitucional superando
la verticalidad y jerarquizacion de las unciones; dando paso a la actuacién horizontal, al situar
al centro de la dindmica institucional, al estudiante como actor central del quehacer académico
institucional. Por ende, los procesos académicos asi definidos, se planean con un sentido integrador
mediante la intervencion proactiva de las diferentes instancias que conforman la estructura
organica de las EN; a través del trabajo colaborativo, como eje de la intervencion deliberativa y
propositiva.

Asila planeacién en el marco de la gestion, significa redefinir la intervencién de los actores

que integran las EN, al concebir la construcciéon del futuro desarrollo académico institucional
como un proceso que implica el disefio y concrecién de  los escenarios que conducen a la
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mejora permanente de los procesos académicos del desarrollo institucional a través de formas de
organizacidon que implican poner en juego, la capacidad reflexiva, creativa y constructiva de las
comunidades que conforman estos centros educativos.

Desde esta perspectiva, el proceso de planeacion a desarrollarse en las EN de México, en
el futuro inmediato, tendran que responder con pertinencia a los retos y desafios del momento
actual en los siguientes términos:

Promover la capacidad de gestion de las EN, dirigido a definir los diferentes componentes de
la planeacién como la mision, vision, politicas y lineas estratégicas acordes con los requerimientos
actuales de la formacion docente. “Derivado de esto, se considera que la tarea mas importante
hacia adelante es aquella relacionada con la planeacion estratégica de la fuerza de trabajo. O sea, la
planeacion universitaria es una de las prioridades” (Rangel Diaz, 2016, p. 1).

Impulsar el desarrollo asociativo, colaborativo y compartido entre las EN para que, desde una
vision interinstitucional, respondan a los retos que plantea la formacion de docentes en el México
del siglo XXI. “Es necesaria una red nacional integrada por colectivos de formadores interesados
en explorar nuevas formas de trabajo que contribuyan a la formacién de los maestros con un
diferente modo de ser” (Jacobo & Pintos, 2003, p. 39).

Establecer como prioridad la equidad en el fortalecimiento de las EN del pais, lo que significa
el abatimiento gradual de las brechas de desarrollo académico existente hasta la fecha en estas
instituciones educativas, mediante una mayor y mejor distribucion de los recursos econémicos,
materiales y humanos, considerando la complejidad de los contextos con los que interactuan
centros de educacion superior” La complejidad del sistema obedece al conjunto de instituciones,
relaciones e interacciones que se desarrollan al interior del sistema educativo y que tiene su
destino final en la escuela como escenario en donde convergen todas las instituciones sociales
[...]” (Contreras, 2011, p. 102).

Desarrollar estrategias de corresponsabilidad, en un marco de apertura y flexibilidad de
gestion por directivos, personal académico, estudiantes y trabajadores administrativos de las
EN, a fin de generar las sinergias que impulsen el actuar proactivo, creativo e imaginativo de
directivos, académicos, estudiantes y personal que realiza funciones de caracter administrativo en
la consecucion de los programas y proyectos. “[...] esta propuesta altera la tradicion de la gestion
como la logica imperante tanto entre los tomadores de decisiones en el campo de la educacion,
como de los demas actores que participan de estos procesos” (Aguerrondo I., 2014, p. 573).
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Promover el desarrollo de una cultura de vinculacién a nivel local regional y nacional entre
las EN, a través de la difusion y divulgacion de experiencias exitosas de desarrollo académico
institucional y la apertura de espacios para el desarrollo de programas y proyectos derivados del
esfuerzo compartido y el intercambio como modalidades del trabajo interinstitucional. “Fortalecer
los sistemas de planeacion de los servicios y las modalidades de educaciéon normal en cada estado,
con objeto de garantizar la formacion inicial de docentes de acuerdo con la dinamica demografica
[...]” (SEP, 2003, p. 36).

Divulgar con mayor vigor los resultados del desempefio académico institucional, mediante
el fortalecimiento de la investigacion en el campo de la planeacion y la gestion a fin de que la
produccion académica en estos campos, sea difundida en foros, congresos y eventos de caracter
académico tanto nacionales como internacionales; promoviendo de esta manera la vinculacion
de las EN entre siy con diferentes instituciones de educacion superior, centros de investigacion,
organismos gubernamentales y organismos de la sociedad civil.

Establecer mecanismos de coordinacion, que sin contravenir el principio de identidad que
caracteriza la orientacion del desarrollo académico de cada institucion, fortalezca la vinculacion
interinstitucional para sumar esfuerzos y experiencia con el propdsito de utilizar eficientemente
los recursos. “[...] se han emprendido diversas acciones orientadas a la renovacion de los procesos
de gestion institucional, tales como: el mejoramiento de la planeacion y evaluacion institucional
[...]” (SEP, 2003, p. 31).

Constituir fondos estratégicos con recursos provenientes de los gobiernos federal y estatal,
de organismos sociales y productivos y agencias de financiamiento para programas y proyectos
interinstitucionales que complementen los programas de desarrollo de cada institucién. “Renovar
los procesos de planeacion, de evaluacion institucional y de regulacion en la aplicacion de los
recursos financieros, como base para organizar la vida institucional [...]” (SEP, 2003, p. 36).

5. La innovacién, una mirada en el devenir de la planeacion

Ante este escenario y partiendo de que, en esta voragine que caracteriza al mundo actual, la
unica constante es el cambio en todos los ambitos de la vida; las EN como entidades complejas no
pueden permanecer al margen de tales transformaciones. Los enfoques de planeacion practicados
hasta ahora habran de dar paso alos nuevos paradigmas surgidos en este campo de estudio. Esto con
la finalidad de responder con pertinencia a la complejidad de las demandas actuales respecto a la
formacion delos ciudadanos del siglo XXI; a través de la generacion de una cultura colaborativa que
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instaure formalmente el trabajo colectivo, orientado a la construccion de escenarios de desarrollo
institucional futuros, mediante la participacion activa de cada uno de los actores involucrados en
los diferentes procesos académicos que se desarrollan en estas instituciones educativas.

Asi mismo, resulta pertinente reconocer que el desarrollo de la planeacion en las EN se ha
realizado desde diferentes enfoques, que van desde aquellos que se han centrado en la proyecciéon
o prolongacion en el futuro de acontecimientos pasados y presentes, desde una postura tendencial
del pasado traida al presente y su prolongacion al futuro. Estos enfoques se diferencian de la vision
prospectiva porque muestran un futuro determinado no conciben la construccion del futuro
deseable y factible a partir de la accién presente, por lo tanto, para estas concepciones el pasado
explica al futuro y no se ve el futuro como resultado de la accién creativa presente.

Estos enfoques han fortalecido la planeacion proyectiva que se ha desarrollado en las EN cuyo
objetivo es prolongar el pasado hacia el futuro a partir de la definicién estricta de parametros para
medir el desempeiio institucional en el presente; por lo tanto, las limitantes de esta planeacién
proyectiva radican en que las tendencias apuntan a un solo futuro predeterminado al no tomar en
cuenta las discontinuidades o posibilidades de ruptura de las tendencias mostradas.

Esta concepcion del desarrollo institucional ha conducido a la aplicacion de modelos de
planeacion con una perspectiva retrospectiva inercial de las problematicas ya que se piensa mas
en el pasado cuyos problemas se tratan de resolver en el presente olvidandose de edificar el futuro.
Esta tendencia ha repercutido estructuralmente en las EN; al denotar de manera evidente estas
instituciones educativas la carencia de proyectos académicos que articulen, integren y dirijan de
manera pertinente los procesos de transformacion académica a partir de la construccion creativa
de escenarios factibles de desarrollo futuro institucional con una vision de largo alcance.

En este contexto, en el ambito educativo y por ende en la formaciéon de docentes de
México, el paradigma de la planeacién prospectiva realmente ha tenido una escasa difusion e
implementacion centrandose recientemente en el ambito de la economia, el sector financiero
y la ecologia; su aplicacion en las EN es casi nulo ya que la concepcion del desarrollo académico
de estas instituciones se ha centrado en el andlisis tendencial de las problematicas educativas;
disefiando e implementando planes, programas y proyectos para atenderlas en el presente con
una vision coyuntural sin focalizar y analizar realmente la trascendencia y complejidad de las
mismas y generar auténticos procesos de transformacion.

Por lo tanto, a continuacion, se presentan los trazos de la perspectiva prospectiva de la
planeacion como una propuesta que posibilitara edificar el porvenir de las EN como instituciones
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formadoras de docentes a partir de la accion creativa y dindmica de los actores que las integran y
con esto responder a las demandas provenientes de las realidades actuales caracterizadas por su
complejidad. En este sentido, la perspectiva prospectiva de la planeacion se caracteriza por ser una
via creativa para construir el futuro institucional mediante la construccién de escenarios factibles
de alcanzarse en el corto, mediano y largo plazo.

Una diferencia de suma relevancia de la perspectiva prospectiva de la planeacion con respecto
a los modelos retrospectivos y tendenciales es que éstos tienen una vision determinista y unica
del futuro, ademads, la actitud frente a este futuro es pasiva o reactiva, mientras que la perspectiva
prospectiva impulsa una actitud proactiva. Otro aspecto que diferencia a la planeacion prospectiva
de los otros modelos es su caracter anticipatorio. Estas caracteristicas se ven plasmadas en las
definiciones que han sido dadas por diferentes teéricos.

A tal efecto, Miklos y Tello (2000) establecen que la prospectiva dimensionada como
un elemento clave del estilo de planeacion, caracteriza los futuros factibles para
después seleccionar el mas adecuado, determinando el futuro deseado de forma
creativa, dindmica sin considerar el pasado y el presente como restricciones, los cuales
se incluyen en una segunda fase de confrontacion para con base en ello analizar las
posibilidades escogiendo la de mayor satisfaccion. Por consiguiente, la razén de ser de
la prospectiva es la adaptacion para el futuro desde los objetivos deseables y posibles,
guiando las acciones del presente, la posibilidad del mafana a través del impulso del
proceso de planeacion y la toma decisiones. (Santafé & Tuta, 2013, p. 115)

La prospectiva constituye ante todo asumir una concepcion de futuro que se imagina, se crea
y se materializa; superando asi el caracter tendencial y determinista del desarrollo de las entidades
sociales, significa intervenir para construir de manera creativa a donde aspiramos y pretendemos
llegar en el proceso de transformacion de una institucion educativa anticipandonos y superando
los desafios del pasado que se manifiestan en el presente y que son posibilidades para manifestar
la actitud proactiva de los actores que las conforman.

Gaston Berger definia la prospectiva como:
la ciencia que estudia el futuro para comprenderlo y poder influir en éI”. Es decir, se
trata de que estudiando e imaginando el futuro se sientan las bases para transformar

el presente. Asi es como nos encontramos con que “el futuro es la razon de ser del
presente”. Berger afadia y recalcaba que mediante la prospectiva se debia “observar
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lejos, ampliamente y profundamente, pensar en el hombre y asumir riesgos”
(Astigarraga, 2016, p. 14)

La concepcién antes enunciada, muestra claramente la relevancia de la construccion colectiva
para alcanzar el futuro deseado y factible y por lo tanto, la trascendencia que tiene una visién que
no considera el futuro como una realidad determinada, sino como algo que esta por construirse,
de tal forma que es una reflexion colectiva para la accion colectiva en contra del determinismo.

En la concepcion prospectiva, se encuentra explicito su caracter proactivo ya que ésta, no
se posiciona desde el planteamiento de un futuro idealizado, a partir de la construccion de un
escenario utdpico, sino que comprende la accion colectiva, la apropiacion y reflexion creativa de las
posibilidades de desarrollo futuro por parte de los actores para poder intervenir y con esto, lograr la
construccion de los estadios de desarrollo académico institucional venideros de una organizacion.
“La prospectiva bien ejercida, se reconoce mas bien como un proceso sistematico, participativo,
de construccién de una vision a largo plazo para la toma de decisiones en la actualidad y a la
movilizacion de acciones conjuntas.” (Astigarraga, 2016, p. 14).

Desde el ambito metodolégico la perspectiva prospectiva, plantea la construccion del
desarrollo futuro de una institucion educativa a partir de tres procesos interdependientes entre si:
la creacion de futuros deseados, mediante la puesta en practica de la capacidad creativa colectiva;
el analisis del contexto actual, que a su vez comprende la reflexiéon acerca del ambito externoy
la deliberacion de las problematicas y potencialidades internas de la organizacion y finalmente, el
proceso de articulacion y convergencia de las expectativas, deseos e intereses que se materializan
en la capacidad colectiva para intervenir en la edificacion del porvenir que se perfila como viable
y factible a través de la construccion de escenarios de desarrollo a corto, mediano y largo plazo.

[...] propone las cuatro etapas de un proceso metodoldgico prospectivo. Una primera
etapa que consiste en el entendimiento sobre el contexto del problema o sistema bajo
estudio desde el punto de vista cualitativo (estado del arte) y cuantitativo (variables
medibles). Una segunda etapa donde se lleva a cabo una visualizacion estratégica
aterrizado a nivel micro u observacion interna, que es el resultado de analisis y
validacion de las variables fundamentales. Una tercera etapa involucra dibujar los
escenarios futuros, en la cual la creatividad del prospectivista es fundamental para
describir las historias a largo plazo, con informacién estratégica resultante de las etapas
anteriores. Finalmente, se expone una cuarta etapa, que consiste en hacer lo posible por
consolidar ese futuro mediante acciones pertinentes. (Farias, 2016, p. 133)
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De lo expuesto, se derivan las siguientes interrogantes: ;Qué significa construir el desarrollo
académico futuro factible de las EN como instituciones formadoras de docentes? ;Es viable
detonar y orientar la configuracion del desarrollo académico futuro de las EN desde el ambito de
la prospectiva?

Los cuestionamientos formulados nos conducen al planteamiento de los propdsitos de la
perspectiva prospectiva de la planeacion en los siguientes términos: impulsar procesos colectivos
dirigidos a la construccién de escenarios futuros de desarrollo alternos; la reflexién creativa
acerca de la factibilidad de los futuros alternos y la toma de decisiones para perfilar la definicién
de los escenarios factibles de desarrollo académico y la realizacion de las acciones pertinentes para
lograr la concrecion de los escenarios futuros de desarrollo académico a través de la capacidad
proactiva de las comunidades institucionales.

Asi el enfoque prospectivo de la planeacién no es una utopia, ya que al poner en practica
la imaginacién para crear el futuro factible, se direcciona la accidén proactiva colectiva hacia la
transformacidn de la realidad a través de la construccion de una vision compartida del futuro
de desarrollo factible y se actiia con flexibilidad, sobre los escenarios de desarrollo de corto,
mediano y largo plazo. De esta manera se articulan la posibilidad, la hipétesis, el proyecto y la
accion en la configuracion del futuro de desarrollo factible lo que implica a su vez, desarrollar
una serie de habilidades como la creatividad -produccion de algo nuevo y valioso-; la vision
holistica; la participacion; la cohesion-consenso; la preeminencia del proceso sobre el producto; la
convergencia-divergencia; el -proceso interactivo- y la actitud constructiva.

La implementacion de la perspectiva prospectiva de la planeaciéon comprende a su vez como
proceso, tres fases en constante interaccion: la imaginativa, en esta fase se configura el futuro
deseable, es decir, se disefia el escenario creativo; la definicional, esta etapa se orienta ala elaboracion
del diagndstico de la realidad en la que habran de tomarse las decisiones y en la que se intervendra;
de confrontacion estratégica y factibilidad, durante esta fase se contrastan los resultados de las
dos anteriores para definir un proceso continuo de desarrollo futuro institucional, a través de
la definiciéon de los futuros factibles que integran opciones concretas a partir del analisis de la
viabilidad de las mismas.

La configuracién prospectiva por lo tanto tendria como propdsito central la construccion
de escenarios futuros de desarrollo académico de las EN a partir de un horizonte de largo plazo.
Estos escenarios, serian el resultado de los consensos colectivos derivados a su vez del andlisis de

las condiciones imperantes actuales para lo cual se determinarian e implementarian los cursos
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de accidn colectiva deliberada y se propondrian los medios operativos para definir la trayectoria
de las acciones que harfan posibles los escenarios en el corto, mediano y largo plazo del futuro
desarrollo académico factible.

En estas circunstancias, el enfoque de la planeaciéon prospectiva impulsaria el desarrollo
académico delas EN desde una perspectiva innovadora ya que a través de ésta se trata de incorporar
la prevision del futuro a partir del analisis de los procesos de la formacién docente. Por lo tanto
el fundamento medular de este enfoque esta en posicionarse desde una perspectiva de futuro y
transitar desde este posicionamiento de la intencionalidad a la accién colectiva para contribuir
a la transformacion de las condiciones institucionales actuales desde la vision del futuro ala que
se aspira; asi como fortalecer la conformacion de una cultura previsora y proactiva del desarrollo
académico institucional y propiciaria la creacién de las condiciones para la construcciéon de

consensos y compromisos colectivos permanentes.

Elposicionamiento prospectivo parte asimismo de unavision holisticaa través dela apreciacion
integral de la realidad y desde esta mirada, define el desarrollo académico institucional a través
de procesos transformadores creativos provenientes de la accion proactiva de las comunidades.
Asi mismo, desde su cardcter integrador crear las condiciones pertinentes para la priorizacion y
uso racional de los medios y recursos, permitiendo asi una toma de decisiones mas asertiva en el
desarrollo académico institucional. Asi desde el enfoque prospectivo, el proceso de transformacion
de las escuelas normales habrd de concretarse a partir de la puesta en practica de un conjunto de
acciones tendientes a:

Constituir un verdadero sistema nacional de formacidn, capacitacion, actualizacién y
superacion profesional de docentes, articulado internamente y con un alto grado de intercambio,
cooperacion y colaboracién interinstitucionales.

Promover cambios innovadores en el quehacer cotidiano institucional mediante la
incorporacion de acciones que fomenten la participacion colectiva en el desarrollo de planes,
programas y proyectos institucionales congruentes con los requerimientos actuales de la

transformacion de las EN.

Fortalecer el profesionalismo e interdisciplinariedad por parte de los grupos académicos de
los diversos ambitos institucionales y la superacion de practicas burocraticas atomizadas.

Interiorizar en las comunidades institucionales, la resignificacion de la gestion institucional
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basada en criterios académicos y procesos participativos mediante el empleo de las mejores
tecnologias en el ambito educativo.

Vigorizar la cultura de colaboracion e intercambio, no sélo con los sectores gubernamentales,

sino también con los agentes sociales, econdmicos y ciudadanos, que permita a las EN como
centros de formacion docente.
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IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACION EN LOS PROCESOS DE
DIRECCION ESTRATEGICA DE LAS INSTITUCIONES DE EDUCACION
SUPERIOR ESTATALES NICARAGUENSE

Xiomara Machado Bello

UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA

1. Introduccion

La Planificacion desde la perspectiva como pensamiento estratégico, modelo, metodologia o
proceso guian las buenas practicas que llevan a cabo la direccion estratégica de las Universidades
Estatales de Nicaragua, en funcion de su crecimiento y desarrollo, pero a la vez como parte del
cumplimiento de las Normas Técnicas de Control Interno de la Contraloria General dela Republica
de Nicaragua y como minimo del art., 10: de la Ley 704: Ley Creadora del Sistema Nacional para
el Aseguramiento de la Calidad de la Educacién y Reguladora del Consejo Nacional de Evaluacién
y Acreditacion ( CNEA).

Las Universidades estatales han venido implementando la Planificacién con un enfoque de
Gestion para Resultados y Gestion de Riesgos, relacionada directamente con el Presupuesto y la
Programacion Anual de Compras, que permita direccionar los recursos materiales, econémicos
y talento humano para la consecucién de los resultados previsto para cada afio, a través de la
Planificaciéon Operativa Anual. Se han desarrollo actividades de sensibilizacién y capacitacion,
para implementar la cultura de la planificacion a todos los niveles de la estructura organizacional,
para que los actores valoremos la importancia de planificar comprometidos e identificacion con
la Universidad.

Se presenta parte del avance que ha venido desarrollando la Universidad Nacional de
Ingenieria desde el aflo 2008, en el campo de la Planificacion desde la definicién de un Modelo de
Planificacién con un enfoque de Gestion para Resultado y Gestion de Riesgos con sus respectivos
procedimientos tomando como base las Normas ISO 9001, 9004, hasta la elaboraciéon de un
Software, para uso y manejo de todos los actores de la comunidad universitaria que intervienen en
el Proceso de la Planificacion Institucional.
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2. Desarrollo

En Nicaragua desde el afio 1990, el Estado mediante la Ley No. 89: Ley de Autonomia de
las Instituciones de Educacion Superior, establecié que las Instituciones de Educacion Superior
tienen cardcter de servicio publico, su funcién social es la formacién profesional y ciudadana
de los estudiantes universitarios. Su prestacion es funcion indeclinable del Estado, dentro de
esta ley estan las universidades estatales: Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Le6n
(UNAN-Le6n), la Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua (UNAN-Managua),
Universidad Nacional de Ingenieria (UNI) y Universidad Nacional Agraria (UNA).

Las Instituciones de Educacién Superior legalmente constituidas por la Ley 89, tienen
personalidad juridica, gozan de plena capacidad para adquirir, administrar, poseer y disponer
de los bienes y derechos de toda clase; expedir titulos académicos y profesionales, asi como
contraer obligaciones en relacién con sus fines, debiendo regirse por esta Ley, por sus Estatutos y
Reglamentos. Gozan de autonomia académica, financiera, organica y administrativa, asi como de
una estructura organizacional comun en todas, estableciendo Facultades, Escuelas, Departamentos
Docentes, Centros Regionales e Institutos y Centros de Investigacion.

Ademas, de su forma de organizacion la Ley No. 89 define los 6rganos de gobierno, siendo el
Consejo Universitario la maxima autoridad de la Universidad, el Rector es la maxima autoridad
ejecutiva, el Consejo de Facultad, el Decano es la maxima autoridad de la Facultad y establecen
Consejos de Direccion de Escuela y Director de Escuela, donde los hubiese.

Es importante mencionar que cada universidad desarrolla las funciones sustantivas de
Docencia, Investigacion, Extension o Proyeccion Social, y la gestion universitaria es transversal a
todas estas funciones.

En el contexto actual donde la globalizacidn, la tecnologia, la competitividad y el cambio
climatico, generan un entorno en el que las instituciones y organizaciones deben llevar a cabo
estrategias que les permita mantenerse o crecer en el sector de mercado donde se encuentran, al
igual las instituciones de educacion superior tienen el encargo social de formar profesionales con
competencias en un marco de cualificaciones que ya se analiza a nivel mundial, de tal forma que
los profesionales contribuyan al desarrollo socioeconémico del pais y la region.

En ambos ambitos, la Direccion estratégica de cada institucion debe establecer las acciones

y los riesgos a los cuales se enfrenta y gestionar los recursos, dirigiéndolos al cuamplimiento de la
mision, visién y objetivos que se han propuesto en un determinado horizonte de planeacion.
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La Direccién estratégica de las Universidades estatales esta integrada por los funcionarios
publicos electos los cuales conforman el Consejo Universitario, Consejos de Facultad y los no
electos que desempenan cargos de Direccion segun el organigrama de la institucion.

Estos directivos tienen que garantizar una gestion institucional que conjuga el marco juridico,
la toma de decisiones, la estructura organizacional, los recursos materiales, econdmicos, financiero
y el talento humano, que permita el cumplimiento de la mision y lograr la visién propuesta, aunque
las universidades tienen autonomia son fiscalizadas, a posterior, por la Contraloria General de la
Republica y también deben responder a los indicadores establecidos por el Consejo Nacional de
Evaluacién y Acreditacion (CNEA), que es el ente rector y maxima autoridad del Sistema Nacional
para el Aseguramiento de la Calidad de la Educacién Nicaragiiense.

La Contraloria General de Republica de Nicaragua establece través de las Normas Técnicas
de Control Interno que se deben preparar planes estratégicos para el desarrollo institucional
debiendo estar basados en una metodologia de planeacion estratégica enfocada en la gestion por
resultados y en el analisis de riesgos, para el cumplimiento de sus objetivos con programaciones
anuales como base de la formulacién del proyecto de presupuesto anual.

Asi mismo el CNEA en el Articulo No.10 de la Ley.No.704, establece que las instituciones de
educacion superior deben poseer un plan de desarrollo estratégico y los mecanismos necesarios
de evaluacion, planificacién y seguimiento.

Es por ello que la Direccién estratégica de las Universidades estatales por su propia gerencia
universitaria, por cuamplimiento de normas de la Contraloria General de la Republica y del CNEA,
establecen la planificacién, organizacion, direccion y control institucional tomando como base el
circulo de Deming, para la mejora continua de la institucién, siendo la planificacién el camino a
seguir para lograr el crecimiento y desarrollo de las Universidades.

En este contexto la planificacion debe entenderse desde varias perspectivas, una como el
resultado del pensamiento estratégico que de manera holistica los miembros de la Direccién
estratégica de la Universidad analizan las situaciones pasadas, la situaciéon presente y hacen la
prevision de acciones que llevaran a cabo en un futuro cercano o lejano, de tal manera que lleve a
la Universidad al cumplimiento de los objetivos propuestos, a la vision o estado deseado y cumplan
con su encargo social. Otra es como modelo o metodologia que las universidades estatales deben
tener con un enfoque de Gestion para Resultados y analisis de riesgos.
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Otra perspectiva de la planificacién es como un proceso que consta de subprocesos y
procedimientos que se despliegan a nivel de todala institucion paralograr establecerlos mecanismos
internos que permitan la implementacién de la Planificacion Estratégica, la Planificacion Operativa
Anual (POA), el Monitoreo y Seguimiento del POA, la Evaluacion al POA y Evaluacion del Plan
Estratégico, que, junto a la determinacion de los posibles riesgos, puede llevar a institucién a un
futuro deseado.

2.1. Actualizacion de las perspectivas de la Planificacion en la Universidades estatales de Nicaragua
2.2. Planificacién como pensamiento estratégico

La planificacion estratégica es una forma de pensamiento que nos permite reflexionar sobre
el rumbo que lleva la universidad, nos motiva a seguir adelante, nos compromete a mejorar, hace
que analicemos que necesitamos para poder llevar a la universidad a un mejor estado de mayor
calidad y pertinencia dentro de la sociedad, nos ayuda a prever ese futuro, a valorar qué recursos
se requieren, el talento humano con que se cuenta o se necesita, para el logro de los objetivos
que se desean alcanzar en un horizonte de tiempo determinado, de una manera mas eficiente y
econémicamente posible.

El pensamiento estratégico de las autoridades universitarias en la formulaciéon del Plan
Estratégico, parte de un andlisis de la situaciéon que vive la Universidad y su perspectiva, con
respecto al rol que debe desempenar la comunidad universitaria para contribuir en el desarrollo
sostenible del pais, de tal manera que responden a una serie de preguntas, objetivos (;qué?);
problema que se resuelve con un objetivo (;para qué?); las actividades (;acciones?); recursos o
medios para los ejecutores (;con qué?); cronologia, secuencia y tiempo (;cuando o en cuanto
tiempo?; en qué cantidad, la meta (;cuanto?) o jcual es el resultado esperado?, responsables y
ejecutores (;quiénes?) y en qué lugar (;donde?), auxiliandose de la utilizacién del analisis FODA
o matriz de marco légico, junto con el analisis de referentes a nivel nacional como el Programa
Nacional de Desarrollo Humano, Plan Estratégico del Consejo Nacional de Universidades
y referentes internacionales como los compromisos asumidos como miembros del Consejo
Superior Universitario Centroamericano (CSUCA), los postulados de la de Conferencia Regional
de Educacion Superior(CRES 2018) los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

En este contexto, la respuesta mas adecuada, desde el punto de vista organizacional, es la

que proporciona el enfoque conjunto de las autoridades universitarias como direccion estratégica
conocedora de sus funciones, emprendedora, tecnoldgicamente avanzada y comprometida con
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el desarrollo de la sociedad, la cual formula un Plan Estratégico de forma participativa, con su
posterior ejecucion y evaluacion sobre la base de los resultados obtenidos.

Los miembros de la comunidad universitaria son actores y garantes, para que la Universidad
logre los objetivos propuestos en el Plan Estratégico de Desarrollo, ya que es guia fundamental para
ir definiendo las acciones académicas y administrativas que le permitan alcanzar los resultados
que contribuyan al desarrollo de la sociedad nicaragiiense.

En su pensamiento estratégico las autoridades no pueden perder de vista que responden
al cumplimiento de Normas Técnicas de Control Interno ( NTCI) emitidas por la Contraloria
General de la Republica, en lo referido al horizonte de planeacion establece que los planes
estratégicos deben establecerse con un horizonte de planeacion de tres a cinco afos y las fechas
realizacion de la Planificacion Operativa Anual del afio siguiente, tiene que ser llevada a cabo a
partir del mes de agosto de cada afio, debiendo ser base para la formulacién del presupuesto anual,
con su correspondiente programacion anual de compras.

Por ello las autoridades universitarias con una perspectiva de pensamiento estratégico,
analizan las metas o resultados que se esperan obtener en el siguiente afo, definiendo a la vez
su matriz de riesgos con su correspondiente plan de mitigacién que garantice una seguridad
razonable en el funcionamiento de la Universidad.

Planificacion Estratégica (PE): Es la planificacion que se establece con un horizonte de
planeacion de cinco afios, pero hay universidades que elaboran planes estratégicos de desarrollo
con periodos mayores de tiempo, siendo hasta 10 afios , con evaluaciéon de medio término
a los cinco afnos y cada una define su propia estructura de contenido de presentacién del plan
dependiendo del modelo o metodologia de planificacion, pero todas guardan similitud en cuanto
a establecer el marco filoséfico de Mision, Vision, Valores y Principios.

Planificacion Operativa Anual (POA): Es la planificacion de metas o resultados esperados
e indicadores del Plan Estratégico que realizan en un afio, en el POA se establecen actividades,
responsables, tiempo, recursos y riesgos, articulado con la formulacién del Presupuesto Anual que
da cumplimiento a las Ley No. 550 Ley de Administracion financiera y del régimen presupuestario
y la Programacién Anual de Compras que responde a la Ley No. 737 Ley de Contrataciones
administrativas del sector publico .

239



Presupuesto: Es la estimacion los ingresos y gastos que se pueden generar durante un periodo
determinado, en las universidades estatales es de forma anual, debe tener como base la planificacién
operativa anual y debe también ser la base de la programacién anual de compras, como se indica
en el parrafo anterior.

El pensamiento estratégico de las autoridades universitarias es la fuente principal para que se
lleve a cabo una planificacién estratégica que dirija el crecimiento y desarrollo de la Universidad,
para cumplir con su encargo social establecido en su misién y vision.

3. Planificacion como Modelo o Metodologia

La planificacién ha marcado un espacio amplio para el surgimiento y desarrollo de una
gran cantidad de “modelos”, procesos y/o metodologias. "Existen muchas definiciones sobre el
término “modelo”. Una de ellas, lo concibe como una construcciéon imaginaria del conjunto de
interacciones, que conceptual y metodolégicamente, se establecen y delimitan a un determinado
objeto de conocimiento (Gallego, 2004).

El término “metodologia” es apreciado por muchos autores como: Conjunto de
métodos, procedimientos, técnicas, que reguladas por determinados requerimientos o
exigencias, nos permiten ordenar nuestro pensamiento y modo de actuacién con el
propdsito de obtener o descubrir nuevos conocimientos en el estudio de un problema
tedrico o en la solucion de un problema en la practica (Soto y Rodriguez, 2005, p. 41).

La planificacién como modelo se expone tedricamente para hacer la analogia de su
aplicacion en las universidades estatales, ya que no hay un modelo propio de planificacion de las
Universidades generalmente lo que se ha hechos es adaptar modelos empresariales por ello es
importante mencionar que la NTCI, emitidas por la Contraloria General de la Republica indican
que las Instituciones del Estado en su Gerencia deben establecer un enfoque de Gerencia por
Resultados en correspondencia con la metodologia planeacion estratégica y programacion de
operaciones con su analisis de riesgos para el cumplimiento de sus objetivos, de tal forma que
tanto la planificacion como la formulacién del Presupuesto Anual debe ser el resultado conjunto
de los ejecutivos y colaboradores en las distintas unidades organizativas conforme la estructura
organizacional.

Por ello abordaremos el modelo Administracién por Objetivo (APO) y el Cuadro de Mando
integral o CMI que son los modelos que han sido utilizados por las universidades y el modelo de
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Gestion para Resultados (GpR), las universidades estatales estan instaurando, para la consecucion
de Misioén y Vision de la Universidad, cada Universidad debe generar un informe trimestralmente
y anual de la Ejecucion Fisica y Financiera enviarlo al Consejo Nacional de Universidades, para que
en conjunto con las Instituciones de Educacion Superior que lo conforman lo envien al Ministerio
de Hacienda y Crédito Publico, Contraloria General de la Republica y a la Comisién Econdmica
de la Asamblea Nacional de Nicaragua.

3.1. Administraciéon por Objetivos (APO)
sQué es APO?

La Administracion Por Objetivos aparece en el afio 1954 con su creador Peter E.
Drucker. A continuacion, de la cual puede decirse que la administracion por objetivos
es en si un proceso administrativo por el cual tanto el jefe como el empleado tienen
claro las metas y objetivos establecidos por la organizacion es decir que se obtendran
los resultados que estan dispuestos a alcanzar teniendo en cuenta la participacion en
grupo que es fundamental para alcanzar dichos objetivos.

En este modelo los objetivos deben ser cuantificable, donde claramente se describe como
enunciado o frase que da a conocer claramente que se espera obtener en un periodo determinado.
El APO tiene cuatro componentes que son la especificidad de la meta, la participacion en la toma
de decisiones, el periodo en que se llevara a cabo las actividades y la evaluacion del desempefio del
personal, para que contribuya al desempefio institucional

Caracteristicas de la APO'

La APO es una técnica de direccion de esfuerzos a través de la planeacion y el control
administrativo basada en el principio de que, para alcanzar resultados, la organizacién
necesita antes definir en qué negocio estd actuando y a donde pretende llegar.
Inicialmente se establecen los objetivos anuales de la empresa, formulados sobre la
base de un plan de objetivos a largo plazo (que pueden ser quinquenales o decenales),
y los objetivos de cada gerente o departamento, con base en los objetivos anuales de la
empresa. La APO es un proceso por el cual los gerentes, principal y subordinado, de
una organizacion identifican objetivos comunes, definen las areas de responsabilidad

1 https://www.gestiopolis.com/administracion-objetivos/
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de cada uno en términos de resultados esperados y emplean esos objetivos como guias
para la operacion de la empresa. Se logran objetivos comunes y seguros que eliminan
cualquier duda del gerente, al lado de una cohesion de esfuerzos orientados hacia los
objetivos principales de la organizacion. (Lopez, C. (2001, marzo 11).

Las organizaciones con mejor desempefio son las que se proponen alcanzar los objetivos
planteados, que, explicado de otra manera, constituye el camino hacia el éxito de las operaciones
y del negocio en su conjunto:

El administrador tiene que saber y entender lo que, en términos de desempefio,

se espera de €l en funcion de las metas de la empresa, y su superior debe saber

qué contribucién puede exigir y esperar de él, juzgandolo de conformidad con las
mismas (Lopez Carlos, 2001, marzo 11, https://www.gestiopolis.com/administracion-
objetivos/).

La Administraciéon por Objetivos es el pensamiento y actuar del personal de la organizacion,
ya que todos deben estar en funcién de un Plan Estratégico, que de manera conjunta procuran
alcanzar los objetivos propuestos, con niveles de control que permitan monitorear y brindar
seguimiento permanentemente al avance, de manera que, aun cuando no exista el suficiente
compromiso por parte del colaborador éste debe cumplir los objetivos previstos y garantizar la
satisfaccion de las partes interesadas ( la gerencia, propietarios, clientes entre otros)

En el caso de las Universidades Estatales de Nicaragua, como instituciones que buscan una
utilidad de orden social, con una forma de gobierno cuyas decisiones son colegidas y consensuadas,
tanto internamente como a nivel de todas las Universidades que forman parte del Consejo
Nacional de Universidades, en temas de planificacion existe un gran acuerdo para la construccion
de un Plan Estratégico cuyos ejes y objetivos guardan coherencia para un periodo determinado y
constituyen un referente para todas las Instituciones de Educacion Superior. A continuacion, se
muestra un ejemplo:
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Plan Estratégico de la Educacion Superior 2012 — 2021

Eje 1. Calidad.

Lineamiento 4. Fortalecimiento de los sistemas de informacion cientifica v

H Indicador |

wyeccion a

Pru;_,r

tecnoldgica a través del sistema de bibliotecas, centros de documentacion de Bibliotecas 100% de la Certificadas el

las universidades nicaragtienses. universitarias  hiblioteca 100% de las

1.4.1. Objetivo Estratégico: certificadas.  universitaria Bibliotecas

Contribuir a la mejora de la calidad académica mediante el acceso y uso de los miembros del w:!wm‘mm“

sistemas de informacion cientifica y tecnologica de las universidades CNU cumplen los miembros  del

nacionales. estandares para la CNU.
certificacion.

Estrategias:

L. Integracion oficial del Sistema de Bibliotecas Universitarias de Nicaragua

i £ = Creadas  las EIl 80% de las IES El 100% de las
(SIBIUN) como un sistema de educacion superior. ; 2
competencias  implementan  un IES
2. Realizacion de los procesos de certificacion de las bibliotecas universitarias, de los programa de implementan un
3. Aplicacidon y seguimiento de los estindares de Bibliotecas Universitarias de docentes ¥y capacitacion programa  de
Nicaragua. estudiantes permanente para capacitacion
4. Gestion de proyectos para mejorar el desarrollo de colecciones, para el acceso docentes ¥ permanente
infraestructura tecnologica v capacitacion al personal bibliotecario. ¥y uso del estudiantes en el para docentes y
5. Implementacién del Programa de Alfabetizacion Informacional para SIBIUN uso y mangjo del estudiantes £
desarrollar competencias en el acceso, uso y evaluacion de la informacioén en SIBIUN. ¢l uso y manejo
del SIBIUN.

las universidades de Nicaragua.

6. Asumir el arbitraje de los repositorios de documentos cientificos v
cumplimiento de las leyes de derechos de autor.

Figura 26: Plan Estratégico 2012 - 2021 del Consejo Nacional de Universidades
Fuente: Consejo Nacional de las Universidades

Aunque es por objetivos, cada universidad establece un Modelo o Metodologia de planificacion,
segun su forma de gobierno y estructura organizacional, de tal manera que al planificar retoma
informacion, para integrarlo a su planificacion estratégica.

En Nicaragua las universidades deciden sobre qué modelo o combinacién de modelos
establecer, para su gerencia o administracién, pero no asi sobre qué modelo o metodologia de
planificacion aplicaran ya que deben tomar en cuenta las NTCI, segun su forma de gobierno
y la estructura organizacional de tal manera sean la base para llevar a cabo el plan estratégico
institucional
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3.2.En el caso del Modelo o Metodologia de Cuadro de Mando Integral (CMI) o BSC

El cuadro de mando integral es una metodologfa de calculo de indicadores que permite desplegar la
estrategia general de la empresa, a nivel de toda la estructura organizacional, valorando cuantitativamente y
cualitativamente los resultados, nos solo financieros si no integral, lo cual lo hace a través de cuatro perspectivas
que te brinda una informacion valiosa para la toma de decisiones de las partes interesadas.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a los directivos el equipo de instrumentos que
necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy en dia, las organizaciones estan
compitiendo en entornos complejos y; por tanto, es vital que tengan una exacta comprension de
sus objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos. El cuadro de mando integral
traduce la estrategia y la mision de una organizacién en un amplio conjunto de mediada de

la actuacion, que proporcionan la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicién
estratégica. (Kaplan y Norton, 2002, p. 14)

Con respecto a éste modelo, se presenta la experiencia de la Universidad Nacional de Ingenieria (UNI),
que se adaptd a la dinamica y realidad universitaria de Nicaragua.

La Universidad Nacional de Ingenierfa, es una institucién de educacion superior estatal (marco juridico,
formas de gobierno etc.), la cual ha generado una propuesta llamada: “Una aproximacién Metodologica al
Proceso de Planificacion Operativa en la Universidad Nacional de Ingenieria’, propuesta que se ha venido
perfeccionando desde el afo 2006; considerando que este modelo era idéneo, se adapté a la realidad y fue
instaurado en el periodo 2008 - 2014.

La UNI se apropi6 del modelo de Cuadro de Mando Integral y lo adapt6 al quehacer universitario para
el disefio e implementacion de su planificacion estratégica y operativa, con el correspondiente seguimiento de
indicadores, evaluacion a las actividades y las metas planteadas de manera trimestral y anual.

La UNI de una planificacion por objetivo o meta estrategica, asumio este modelo de cuadro de mando
integral adaptandose a “perspectivas” de tal manera que pudiese desplegar su mision y vision establecida en el
Plan Estratégico 2008 - 2012, estableciendo cinco perspectivas con ejes hasta llegar a establecer indicadores de
gestion, que le permitiera un mejor monitoreo del avance y cumplimiento de las metas anuales y por ende las
metas multianuales. A continuacion de muestra la perspectiva que establecio la UNI.
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Figura 27: Perspectivas segin su mision y vision

Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2008)

La UNI desarrollé un Mapa estratégico, para la implementacion del CMI y anualmente se

revisaba el mapa. A continuacion, se muestra la version del ano 2011:

MAPA ESTRATEGICO DE LA UNI PARA EL ANO 2011 (versicén 10)
.ﬂ Ser referente en
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Figura 28: Mapa estratégico, para la implementacion del CMI
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional “UNI (2011)
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A continuacién, se Muestra el Perfil del Plan Estratégico de la Universidad Nacional de
Ingenieria, con un horizonte de Planeacién del 2008 -2012

Mision:

La Universidad Nacional de Ingenieria es una Institucion de la Educacion Superior, estatal y
autonoma, en busqueda permanente de la excelencia académica, dedicada a formar profesionales en
el campo de la Ciencia, la Ingenieria y la Arquitectura para que generen y difundan conocimientos
con conciencia social, ética y humanistica, con la finalidad de contribuir a la transformacién
tecnoldgica y al desarrollo sustentable de Nicaragua y la region.

Grandes ejes identificados:

Formar profesionales en el campo de la Ciencia, la Ingenieria y la Arquitectura,
Busqueda permanente de la excelencia académica.

Interaccion con los diversos actores y sectores sociales, econdmicos y culturales del pais''.
(Profesionales que...) generen y difunden conocimientos.

M .

Contribuir a la transformacion tecnoldgica y al desarrollo sustentable de Nicaragua y la
region Centroamericana."”

Vision:

La Universidad Nacional de Ingenieria es una Institucién que se consolida como lider
nacional en la ensefianza de la Ingenieria y la Arquitectura, y es un referente en la investigacion
cientifica y tecnoldgica, construido mediante la interacciéon con los diversos actores y sectores
sociales, econdmicos y culturales del pais, contribuyendo al crecimiento y desarrollo nacional en
funcion del bienestar de la sociedad nicaragiiense.

Grandes ejes identificados:

1. Consolidarse como lider nacional en la ensefianza de la Ingenieria y la Arquitectura.
2. Ser referente en la investigacion cientifica y tecnoldgica.

" Elemento presente en la vision que explica el modo que en que se cumple la Vision de la UNI.
12 Elemento presente en ambos enunciados.
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Declaracion de Valores:
Conciencia social, ética y humanistica.
Declaracion de Principios

+ Autonomia Responsable.

o Libertad de Cétedra.

o Vocacion de Paz.

o Gratuidad.

o Equidad.

e Democracia.

e Promocion de los Derechos Humanos.
 Integracion Regional.

o Identidad Institucional.

o Etica Institucional.

» Proteccion de los Recursos Naturales y el Ambiente.

Ejes Estratégicos 2008 - 2012:

« Incidencia en el Desarrollo de la Sociedad.

o Desarrollo del Capital Relacional.

» Graduacion de Profesionales Competentes.

+ Investigacion, Desarrollo e Innovacion (IDI).

o Gestion Académica de Calidad.

o Gestion Administrativa en funcidon del Modelo Educativo Institucional.
« Ampliacién y Modernizacion de la Infraestructura.

o Desarrollo del Capital Intelectual.

« Sustentabilidad Econémica y Financiera.

Ejes Transversales:
e Marco Juridico.
o DPlanificacion.

« Organizacion.
o Comunicacién.
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o Sustentabilidad.
o Internacionalizacion.
« Seguimiento y Evaluacion.

Estrategia General ( se lee de arriba hacia abajo)

9. Asegurar la Sustentabilidad Econémica y Financiera de la UNI...

8. Invirtiendo en el Desarrollo del Capital Intelectual...

7. En la Ampliacién y Modernizacion de la Infraestructura..

6. con el fin de asegurar una Gestion Administrativa orientada por el Modelo Educativo
Institucional y...

5. una Gestion Académica de Calidad que,

4. fortaleciendo la Investigacion, el Desarrollo y la Innovacién (IDI),

3. garanticen la Graduacién de Profesionales Competentes,

2. el Desarrollo del Capital Relacional con el entorno y

1. la Incidencia en el Desarrollo de la Sociedad.

PERSPECTIVA SOCIEDAD
EJEL. Incidencia en el Desarrollo de la Sociedad

PERSPECTIVA ACTORES (estudiantes, docentes, personal administrativos)
EJE2. Desarrollo del Capital Relacional
EJE3. Graduacion de Profesionales Competentes

PERSPECTIVA DE PROCESOS INTERNOS

EJE4. Investigacion, Desarrollo e Innovacién (IDI)

EJE5. Gestion Académica de Calidad

EJE6. Gestién Administrativa en Funcion del Modelo Educativo Institucional

PERSPECTIVA DE CRECIMIENTO Y DESARROLLO
EJE7. Ampliacién y Modernizacion Tecnolégica y de la Infraestructura
EJE8. Desarrollo del Capital Intelectual

PERSPECTIVA FINANCIERA

EJE9. Sustentabilidad Econémica y Financiera
A continuacidn, se muestra un ejemplo que como establecié la ruta de los cinco afios
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s

UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA
PLANIFICACION ESTRATEGICA PARA EL PERIODO 2008-2012
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

HIPOTESIS ESTRATEGICA - MAPA CUADRO DE MANDO INTEGRAL PLAN DE ACCION
PROSPECTIVA EJE OBJETIVOS METAS INDICADORES | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Figura 29: Cuadro de mando integral
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —~UNI
Este modelo se utilizo a través de un software en la web, desde el ano 2010 hasta el afio 2014,

en el que los responsables llevaban a cabo las actividades anuales. Esta herramienta ha facilitado
el seguimiento, monitoreo y evaluacion, en tiempo real, asi como también la consolidacion de
la planificacién por drea e institucional, contribuyendo a la toma de decisiones de la Direccién
estratégica de la Universidad. En la actualidad en la http//uni.edu.ni, se visualiza el SIPPSI
Sistema de Informacién de Planificacion, Presupuesto y Seguimiento Institucional, que es una
version mejorada y adaptada al modelo de planificaciéon con enfoque para resultados que tiene la
Universidad Nacional de Ingenieria del afio 2015 al 2019.

3.3. Con respecto al modelo de planificacion con enfoque para resultados

Iniciaremos definiendo el concepto de gestion publica para resultados.

Segtin Makon (2000), La gestion por resultados puede definirse como el modelo que propone
la administracion de los recursos publicos centrada en el cumplimiento de las acciones estratégicas
definidas en el plan de gobierno, en un periodo de tiempo determinado. De esta forma, permite
gestionar y evaluar la accién de las organizaciones del Estado con relacidn a las politicas publicas
definidas para atender las demandas de la sociedad. (Makoén 2000, p.3)

El modelo de gestion publica para resultados se centra en el Ciudadano, el Gobierno responde
a necesidades de éste, para que alcance mejor nivel y calidad de vida, contribuyendo al desarrollo

sustentable del pais.

Dentro de este modelo la planificacion es la base de traducir la estrategia en acciones e
indicadores de efecto en impacto, que permita una mejora continua.

Por ello también es importante definir la planificaciéon en el ambito publico, para ILPES y
CEPAL (2009):
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La planificacién estratégica en el ambito publico es una herramienta que nos ayudara al
establecimiento de prioridades, objetivos y estrategias como apoyo a la definicién de los recursos
que necesitamos para lograr los resultados esperados, por lo tanto, debe ser un proceso simple e
incorporado en la rutina de la toma de decisiones directivas en el proceso presupuestario. Desde
esta perspectiva, debemos contar con estandares de confiabilidad para identificar aspectos claves
que apoyen la gestion organizacional, tales como la definicién de la Mision, Objetivos Estratégicos,
Estrategias, definicion de metas e indicadores. (Armijo, 2009, p. 11)

A continuacidn, el esquema de la Planificacion en el ambito publico

Esquema N° 1 de Planificacion Estratégica

Marco Normativo e Institucional > o
Analisis de las leyes y normativas 2] g
< b
N 2
Prioridades Gubernamentales identificacion de la 2 f=]
contribucién de la organizacion a las prioridades del s g
PND ‘é‘ 1
=~ 3
+Quiénes somos? . s =
3Qué hacemos y para quiénes? Mision ) ) 2 33
;Dénde estamos? Descripcion concisa y clara de la razon de ser de la -
Vo : Entidad, propésito fundamental 'E ,g =
== g
-
=2 £
. s 1 c < o
Visién 2 g
——— Valores de la organizacion, como espera ser = =
reconocida, futuro deseado de la organizacion. P
@ )
S =]
@»
5 i o i S 7
:Donde queremos ir, que r?esultados Obejetivos Estratégicos g =z
queremos lograr. Logros que espera la Entidad para cumplir con su E '*é
mision < <
Claros, realistas, desafiantes, y congruentes entre si
Estrategias
. ?
eComo llegaremos * Plan de Accién para implementar los Objetos
Estratégicos y determinar el presupuesto
. Indicadores de desempeiio
ecomo lmgdlaremos el para medir los logros evaluar y tomar acciones
desempeiio logrado? correctivas

Figura 30: Esquema de la planificacion estratégica en el dmbito puiblico
Fuente: Manual de Planificacion Estratégica en el Sector Puablico - ILPES_CEPAL,2009

En Nicaragua, las universidades estatales ya estan adoptando el modelo de gestién publica
para resultados, ligados muy estrechamente con la planificacion institucional, el presupuesto, la
programacion anual de compras y la gestion de riesgos. Todo esto ha conllevado la realizacién de
una serie de acciones para valorar la adaptacion del modelo o metodologia, que permita tomar en
cuenta las formas de organizacion de la universidad, la estructura organizacional, el liderazgo de
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las autoridades, el compromiso e identificacion del personal o colaboradores, para que se pueda
instaurar una cultura para que todos y cada uno trabajemos en funcién de los resultados que
brindamos a la sociedad. A continuacién, se muestra un gréafico de esta dinamica institucional:

MANUAL DE
PROCEDIMIENTOS

Determinacion
de los riesgos

Definir la
PLAN - PRES
RESULTADOS

Gerencia para Resultados

Compromiso e
identificacion
del personal

Liderazgo de
las autoridades

SEGUIMIENTO Y
EVALUACION

DINAMICA
Cultura organizacional INSTITUCIONAL

Figura 31: Dindmica Institucional

Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional - ONI (2018)

Las universidades estatales realizan todos los esfuerzos para alcanzar la cultura de la
planificacion con un enfoque de Gestion para Resultados y Gestion de Riesgos. A continuacion,
se muestra la figura No.32 del modelo de planificacién con enfoque de Gestion Publica para
Resultado y Gestion de Riesgo de la Universidad Nacional de Ingenieria.

COMPONENTES DEL MODELO DE PLANIFICACION CON ENFOQUE DE GESTION PUBLICA PARA
RESULTADOS Y GESTION DE RIESGO - UNI

Modelo de Planificacidn con de =
para v G de Rl

' |
| |
R t 1 Seguimiento vy Actualizacicon
Eopss d‘ Evaluaci&n | continua ‘

Gestién

Planeamiento
Estratégico v

Operative

Desempefio
Institucional

Compromiso

Estructura
organizacional

con
Planificacion

Presupuesto

Compromiso
con Socledad

I Sensibilizacién I
I Capacitacion I
I Adaptacicn I

Evaluacién

Figura 32: Componentes del modelo de planificacion con enfoque de gestion publica
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)
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El modelo se sustenta en cuatro pilares fundamentales que son: la Gestidn, la Responsabilidad,
el Seguimiento y Evaluacidn, y la Actualizacién Continua, que permiten instaurar el proceso de
planificacién a nivel institucional. La UNI, consiente de su crecimiento y desarrollo, asi como del
cumplimiento de Normas de Control Interno, ha enfocado sus esfuerzos en varios analisis para la
instauracion del modelo desde el afio 2014, lo cual se ha consolidado con el Plan Estratégico 2014
- 2018 por Resultados, de lo que continuacidén se muestra un esquema:

Esquema Plan Estratégico + Plan Operativo Anual
Se fundamenta en el fortalecimiento de la UNI

MISION + VISION

DOCENCIA m EXTENSION

! !

EJES ESTRATEGICOS
A L

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

|
¥ ¥

INDICADORES DE GESTION
: }
RESULTADOS A CORTO Y LARGO PLAZO

— - = z
n.‘mr:ual ﬂ B i ﬂ

POA INSTITUCIONAL, AREA, POI

Figura 33: Esquema Plan Estratégico + Plan Operativo Anual
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)

La figura muestra como el Plan Estratégico se establecié por funciones universitarias, a la
vez se despliega por areas Estratégicas Facultades y dreas funcionales (Divisiones / Direcciones/
Programas entre otras), de la Universidad. Mediante el POA y Plan Operativo Individual, establecen
los resultados previstos a corto plazo yla (S) significa el seguimiento que se realiza las autoridades,
para valorar los resultados alcanzados trimestral y anualmente por drea.

Este plan permitid ir introduciendo la cultura de planificacién por resultados, lo cual no ha
sido facil, porque el personal no estaba familiarizado con la gestién para resultados, por ello es
que se inicia con acciones de sensibilizacion, para que nuestro accionar como Universidad nos
conduzca a una cultura de pensamiento y acciones para resultados con gestion de riesgos, esto ha
ido avanzando, pero aun llevara tiempo para que se pueda concretarse esta cultura.
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3.4. La planificacion como un Proceso

La Planificaciéon desde la perspectiva de Proceso, se le puede denominar Sistema de
Planificacion Institucional, porque conlleva un solo proceso, con subprocesos y procedimientos
que establecen la forma, mecanismos, tiempos de ejecucion, responsables de las acciones y
asignacion de recursos a nivel de la estructura organizacional, asi como la definicion de politicas y
disposiciones de presupuesto, lo cual garantiza una adecuada toma de decisiones.

Definir el Proceso de la Planificacién Institucional conlleva un andlisis detallado desde
como se llevard a cabo la Planeacion Estratégica, con sus correspondientes procedimientos de
participacion dela comunidad universitaria; su ejecucion a través del Plan Operativo Anual, con los
correspondientes procedimientos de elaboracidn; la relacion con la formulacion del presupuesto
y la programacién anual de las compras; el Seguimiento al POA con sus procedimientos y
normativas de ejecucion presupuestaria, definiendo como las autoridades brindaran seguimiento
al cumplimiento del POA de las dreas bajo su cargo; seglin organigrama, el seguimiento a los
planes de mitigacion de los riesgos identificados en el POA; el procedimiento de visita in situ al
area, para valorar los resultados obtenidos asi como tener a la vista las evidencias de las actividades
realizadas, la evaluacion del POA anual y la evaluacion de medio y término del Plan Estratégico
con sus correspondientes procedimientos que permitan valorar y ajustar el POA del siguiente afio
y la formulacién del nuevo Plan Estratégico de la Universidad.

Es importante mencionar que las Normas ISO 9001, 9004, son referentes para elaborar un
Manual de Planificacion Institucional estandarizado documentado y autorizado que permite a
la organizacién universitaria asegurar que los responsables de la planificacion lleven a cabo los
procedimientos establecidos de tal forma que lo planificado se cumpla, y cuando por la misma
dinamica de la universidad se tenga que cancelar, suspender, o incluir nuevas actividades, el
responsable la registre y se obtenga informacion valiosa, para los resultados por area e institucional,
pero también para la planificacion del préximo aio.

La aplicacion del Manual del Procesos y procedimientos de planificacion, permite determinar
los formatos e instructivos para llevar a cabo la planificacion a nivel de toda la Institucion ,debe
ser del conocimiento de todos los involucrados, pero a la vez es la base de la automatizacién del
proceso y procedimientos para agilizar y obtener la informacién en tiempo real, contribuyendo
a la toma de decisiones de las autoridades de la universidad y a la instauracion de la cultura de
planificacién con gestion de riesgos.
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Gerencia de cada universidad estatal ha tomado en cuenta su Manual de Control Interno,
su modelo o metodologia de planificacién, su dinamica institucional, su normativa interna, para

definir su proceso y procedimientos de planificacion.

Esta institucionalizada la planificacion, esto ha sido posible con el compromiso de las
autoridades, con sensibilizacion a la comunidad universitaria, capacitaciones y la utilizaciéon de un
Software que cada Universidad ha disefiado para facilitar los procedimientos y el control interno
que conlleva el Plan Operativo Anual, Seguimiento y Monitoreo, y la Evaluacion anual, su relacién
con la Formulacioén, Ejecucion y Cierre presupuestario, asi como también con la Programacién y
Ejecucion de la Compras anuales. Esto permite que, en tiempo real, se logre valorar tanto el avance
del cumplimiento al POA vy la ejecucion del presupuesto.

A continuacion, se muestra la experiencia de la Universidad Nacional de Ingenieria, que desde
el afio 2014 ha venido desarrollando acciones para definir un manual de planificacion acorde a la
dindmica de la Universidad, para la instauracion de la cultura de planificacion y gestion de riesgos,
con las nuevas disposiciones de la Contraloria General de la Republica.

Proceso de Planificacion de la Universidad Nacional de Ingenieria en correspondencia con el
Modelo definido en la figura 34.

’ Proceso de Planificacion Institucional — UNI ‘

Ejecucion del Evaluacién POA

Plan Estratégico Estadisticas
‘ CNEA

Evaluacion del Estadisticas

Plan Estratégico SIRESCA

Gestion de Riesgos Institucional ‘

Planeacién Planificacién Seguimiento Estadisticas
Estratégica Operativa Anual POA Institucionales
=
= i
=
Z ! ! l
&
= Formulaciéon de Formulacion Seguimiento Estadisticas UNI
= Plan Estratégico POA/POI POA/POI
n
s 1 T .
S Estadisticas CNU
<
2
©
=

Figura 34: Proceso de Planificacion de la Universidad Nacional de Ingenieria
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)
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A continuacién, se muestra la estructura de la Planeacion Estratégica de la UNI.

Estructura de Planeacion Estratégica
[ Proceso de Planificacion | Pl Estratégico
\ Estratégica Institucional
1 PLAN DE MEJORAS —_—
— 1
Proceso de Planificacidn Flan Operative J_
-
| Operativa Anual Institucional - Af'_‘f__
Proceso de Seguimiento 5‘"‘?"“.“ ‘*d
Institucional mn;l.ll;fi_
| Proceso de Evaluacian ]—< E"l;’%‘:g;j_“_
Figura 35: Estructura de Planeacién - UNI

Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)

Control de Gestion

Nota: El Plan de Mejora se obtiene de las conclusiones y sugerencias contenidas en el informe
final de autoevaluacion y las recomendaciones surgidas de la verificacion externa para la mejora o
acreditacion de carreras o la mejora Institucional.

A continuacion, se muestra parte del Manual de Planificacién Institucional de la UNI.

S cle ST W
Evaluacian Insttucional

I He Ingenieria |
5 e ooy
: -

_Precedimisn . et asion,
Gz | wigensia | zois - zozz

Bl UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA
VICE RECTORIA GENERAL

MANUAL DE PROCESO ¥ PROCEDIMIENTOS DE
PLANIFICACION INSTITUCIONAL

o= P SNy Ewal 1Sn ErPED

2014 - 2022

Figura 36: Portada del Manual de planificacion — UNI.
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional “UNI (2018)
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Esta manual estd compuesto por 441 paginas, que describe el proceso de la planificacion
institucional en la UNI, con los sub procesos, procedimientos, flujogramas y formatos de la
Planificacion Estratégica, Planificacion Operativa, Seguimiento, Estadisticas, Indicadores y Gestion
de Riesgos. Este Manual establece como se despliega la planificacion a través del organigrama,
permite las coordinaciones entre dreas y todas las normativas que rigen al médulo de planificacion
institucional en el SIPPSI.

] Universidad Naclonal de Ingenleria
m Manual de Procesosy Divisién de Planiflcacléon y
Procedimlientos de Flanlificaclion Evaluacion Instituclonal
Version 02 | Wigencla | 2014-2022
CONTENIDO

I. INTRODUCCION 15
Il. OBJETIVOS 17
1. ALCANCE DEL MANUAL 18
V. INSTRUCCIONES DEL USO DEL MANUAL 19
V. RESPONSABLE - ACCION 20
VI. BASE LEGAL 20
ViI. PRINCIPIOS Y VALORES 22
Vill. FUNCIONES GENERALES DE DPEI EN CORRESPONDENCIA CON EL
PRESENTE MANUAL 23
IX. SIMBOLOGIA 24
X. CONCEPTOS 26
XI. MODELO DE PLAN!FK.':'ACléN CON ENFOQUE DE GESTION PUBLICA
PARA RESULTADOS Y GESTION DE RIESGO 32
XIl. EL POA Y SU RELACION CON EL PLAN ESTRATEGICO 39
XHl. CRITERIOS PARA LA FORMULACION DEL PLAN OPERATIVO ANUAL. 40
XIV. NORMAS GENERALES 41
XV. GRAFICA DEL PROCESO PLANIFICACION INSTITUCIONAL 42
XVI. GRAFICA DE LOS SUB PROCESOS DE LA PLANIFICACION
INSTITUCIONAL 43
XWVIL TABLA DE CODIFICA(;IéN DE LOS SUBPROCESOS DE PLANEACION
ESTRATEGICA Y PLANIFICACION OPERATIVA ANUAL. 44
SUB PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA 47
XV GRAFICA DEL SUB PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA ___ 49
XIX. MATRIZ DEL SUB PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA _______ 50
DPEI-SPO1-PRO1-02 PLANEACION ESTRATEGICA 51
DPEI-PO1-SPO1-PRO1-02 FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO 51

DPEI-DO1-SPO1-PRO1-02 FROMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO 1/2 54

FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO 2/2 (continuacién) 55
DPEI-P02-SP01-PRO1-02 EJECUCION DEL PLAN ESTRATEGICO 56

DPEI-D02-SP01-PRO1-02 EJECUCION DEL PLAN ESTRATEGICO. 57
DPEI-PO3-S5P01-PROT-02 EVALUACION DEL PLAN ESTRATEGICO. 58

DPEI-D03-SP01-PRO1-02 EVALUACION DEL PLAN ESTRATEGICO. 59

Figura 37: Parte del Indice del manual de Procesos y Procedimiento de Planificacion Institucional
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional ~UNI (2018)
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Este manual clasifica los documentos de acuerdo a su alcance en: Proceso, Sub Proceso,
Procedimientos, diagramas y formatos, los cuales estan clasificados con la siguiente nomenclatura.

[Arec:s [siglas) ] Nivel 1
-------------- FI—_>[ Proceso (PR) JNIvelz
B = Sub Proceso (5P) ) Niel3
""""""""""""""" T  rocedimiento®) | Nwels

| _>l Diagrama (D)

& Formato (F)

Figura 38: Nomenclatura que lleva el Manual
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional “UNI (2018)

El presente Manual es la base del Sistema Informatico de Planificacién, Presupuesto y
Seguimiento al POA Institucional (SIPPSI), el cual estd relacionado directamente con los procesos:
presupuestarios, de adquisiciones, contable financiero y administrativos de la Universidad. No
obstante, cada proceso tiene su correspondiente manual. Esto conlleva un trabajo de equipo entre
las 4reas de Planificacion, Presupuesto, Adquisiciones e Informética, lo que permite establecer una
relacion fuerte en cada etapa de los procesos.

El objetivo general del manual es establecer el proceso de la Planificacién Institucional que
permitan gestionar la Planificacién Estratégica, Planificaciéon Operativa Anual, Seguimiento al
POA, Evaluacion de Plan Estratégico, Evaluacion de POA, Estadisticas Institucionales, Indicadores
de Gestion y Gestion de los Riesgos.

El alcance del Manual debe ser aplicado y de estricto cumplimiento por los diferentes usuarios
y areas responsables en el sub proceso de Planeacion Estratégica, Planificaciéon Operativa Anual,
Seguimiento al POA Institucional, Indicadores de Gestion, Gestion de Riesgo, Evaluacion del
Plan Estratégico y POA; y Estadistica conforme la estructura organizacional establecida en la
Universidad Nacional de Ingenieria.

A continuacion, se muestra un ejemplo del procedimiento de formulacion del plan estratégico.
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] Universidad Nacional de Ingenieria
u Manual de Procesos y Division de Planificacion y

Procedimientos de Planificaciéon Ewvaluacion Institucional
Versién | 02 |  Vigencia | 2014 -2022

DPEI-SPO1-PRO1-02 PLANEACION ESTRATEGICA
DPEI-PO1-SPO1-PRO1-02 FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

Nombre del

. FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO
Procedimiento:

Caodigo: DPEI-PO1-SPO1-PRO1-02 | Frecuencia: Diez anos Hoja No. 1 de 3

Objetivo

Determinar los Objetivos, Riesgos. acciones e Indicadores que permitiradn el
crecimiento v desarrollo de la Universidad NMacional de Ingenieria.

Politicas de Operacion

1. Las autoridades a traves del Consejo Tecnico Universitario, formularan la
propuesta de Plan Estratégico, la cual serd consultada a la comunidad
universitaria, con el fin de obtener aportes para la mejora continua vy generar asi
el proyecto de Plan Estratéagico.

2. La Divisiobn de Planificacion vy Evaluaciéon Institucional, garantizara la
programacion de actividades, la documentacion y/o evidencias como producto
del proceso de formulacion del Plan Estratégico con la participacion de la
Comunidad Universitaria.

3. La Division de Planificacion y Evaluacion Institucional determinara el numero de
participantes en los grupos focos conforme a la metodologia establecida, para
la formulacion del Plan estrategico de la UNI.

4. La Parficipacion de la comunidad Universitaria sera segin el procedimiento
“Participacion de la Comunidad Universitaria en la Formulacion, Ejecucian vy
Evaluacion del Plan Estratégico vy la Elaboracién del Presupuesto Anual de la
Universidad MNacional de Ingenieria™. Aprobado en junio del 2017, que se integra
en el presenfe manual.

5. Las autoridades a través del Consejo Técnico Universitario, revisaran la propuesta
preliminar de Plan Estratégico. la cual se dard a conocer, por medio del
procedimiento de Participacion de la Comunidad Universitaria, para generar la
propuesta de Plan Estratégico que presentard el Rector ante Consejo Universitario
para su debida aprobacion.

4. Unawvez aprobado el Plan Estratégico deberd ser divulgado a través de los medios
de comunicacion de la Universidad Nacional de Ingenieria.

Descripcidon

DPEI

1. Propone la metodologia v elabora el cronograma de actividades para la
formulacion del Plan Estratégico tomando en consideracion como se realizara el
andlisis estratégico, las técnicas y hemamientas a aplicar; conforme a los diferentes
actores, normativas, marco juridico, entre otfros.

2. Envia al Rector o quién delegue la metodologia y el cronograma de actividades,
para la formulaciéon del Plan Estratéegico.

RECTOR/VICE RECTORIA GENERAL

3. Revisa la propuesta de la metodologia y cronograma de actividades para
formulacion Plan Estratégico.
2Requiere Ajuste?
Si: Solicita el ajuste comespondiente, pasa a la actividad No. 4.
Mo: La somete a discusion al Consejo Técnico Universitario, pasa a la actividad
Mo 5.

Figura 39: 1/3 Procedimiento de planificaciéon estratégica
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional “UNI (2018)
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] Universidad Nacional de Ingenieria
u Manual de Procesos y Division de Planificacion y

Procedimientos de Planificacion Evaluacién Institucional
Version | 02 | Vigencia | 2014-2022

Nombre del
Procedimiento:

Codigo: DPEI-PO1-5PO1-PRO1-02 | Frecuencia: | Diez anos Hoja Mo. 2 de 3

DPEI

4. Readliza gjuste a la propuesta de la Metodologia y Cronograma de actividades
para la formulacion del Plan Estratégico. Pasa la actividad No. 3.

CcTU

5. Revisa y da visto bueno a la propuesta de la metodologia v cronograma de
actividad para la formulacion del Plan Estratégico.

2Esta bien?

Si. Pasa a la actividad No. é.

Mo. Pasa a la actividad No. 4.

RECTOR/VICE RECTORIA GENERAL

é. Awutoriza la metodologia y el cronograma de actividades para formulacion el Plan
Estrategico.

DPEI

7. En cumplimiento al cronograma de actividades, realiza sesiones de trabajo con el
Consejo Técnico Universitario para la formulacion de la propuesta de Plan
Estratégico.

CTU y DPEI

8. Readlizan Andlisis Estratégico, aplicando las heramientas y técnicas propuestas en
la metodologia por la DPEl, logrando obtener la propuesta preliminar de Plan

Estratégico para la consulta a la Comunidad Universitaria. En esta propuesta se

podrd integrar o no, la revision de la coherencia y pertinencia de la mision y vision

de la Universidad.
DPEI
?. Coordinard:

« Con la dirgencia de cada gremio (Estudiantes, Docentes y Administrativos) el
acompanamiento a las actividades de consulta. El resulfado de la consulta
deberd expresarse en un solo documento por cada gremio, dirigido al Rector.

« Conlos Decanos la participacion de los docentes por Facultad, a través de los
Jefes de Departamento. El resultado de la consulta debera expresarse en un
solo documento. dirigido al Rector por el Decano.

« Con el Responsable de SEDE, la participacion de los docentes por SEDE. El
resultado de la consulta se expresara en un solo documento por Sedes que
serd enviado al rector por el Director.

e Acompanamiento a cada una de las vicemectorias y la rectoria para la
consolidacion de los aportes reflejados en los informes de la sesion de consulta
de participacion del personal administrative de cada una de las direcciones,
divisiones y programas adscritas a ellas.

e La DPEl organizara grupos focales para la participacion del personal
administrativo de las facultades y de servicio del nivel central, donde dardan su
aporte.

10. La DPEl elaborard el consolidado de las aportaciones v envia al Rector.

RECTOR/VICE RECTORIA GENERAL

11. Recibe aportes de Plan Estratégico para presentar ante Consejo Tecnico
Universitario la propuesta preliminar del plan estratégico de la UNL.

CcTU

12. Revisan la propuesta preliminar de Plan Estratégico consolidada por DPEl para
gue nuevamente sea consultado por la Comunidad Universitaria.

FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO

Figura 40: 2/3 Procedimiento de planificacién estratégica
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional “UNI (2018)
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comprension, pero ademas porque se toma la base Normas de calidad ISO 9001 y 9004 utilizando
la simbologia de diagramas de flujo de la American National Standard Institute ~ANSI-1992, y se

u Universidad Nacional de Ingenieria
u Manual de Procesos y Division de Planificacion y

Procedimientos de Planificacion Evaluacion Institucional

Version | 02 | Vigencia | 2014-2022

Nombre del

) FORMULACION DEL PLAN ESTRATEGICO
Procedimiento:

Cadigo: DPEI-PO1-5P01-PRO1-02 | Frecuencia: | Diez anos Hojo No. 3 de 3

COMUNIDAD UNIVERSITARIA

13. Los Estudiantes, Docentes, Personal Administrativo y Autoridades participan; son
parte de la aprobacion del Plan Estratégico, mediante sus representantes en el
Consejo Universitario. Pasa a actividad 17.

DPEI

14. La DPEl coordinara la participacion y aportes a la propuesta preliminar del Plan
Estratégico con los Estudiantes, Docentes y Personal Administrativo, mediante su
representante en el Consejo de Facultad.

15. La DPEI, elaborara el consolidado de las aportaciones y presentara ante Consejo
Técnico Universitario el proyecto del plan estratégico de la UNI gue serd sometida
a aprobacion por el Consejo Universitario.

16. La DPEI brinda acompanamiento al Rector para la presentacion del proyecto del
Plan Estratégico a los miembros de Consejo Universitario: solicitando su
aprobacion.

RECTOR
17. presenta el proyecto del Plan Estratégico a los miembros de Consejo Universitario
solicitando su aprobacion

cu
18. Bl Consejo Universitario aprueba el Plan Estratégico y solicita lo certifica para su
divulgacion ante la secretaria General

SECRETARIA GENERAL
19. Certifica Plan Estratégico para su divulgacion.

DIVISION DE COMUNICACION

20. La Division de Comunicacion a solicitud del Secretario General. divulga el Plan
Estratégico. a través de los medios de comunicacion de la UNI,

Fin del Procedimiento.

Figura 41: 3/3 Procedimiento de planificacion estratégica
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —-UNI (2018)

Una vez que se tiene definido el procedimiento, se procede a diagramar para una mayor

utilizan con el propdsito de representar los procedimientos aqui descritos.
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A continuacidn, se presenta la diagramacion del procedimiento descrito anteriormente.
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Figura 42: 1/2 Procedimiento de formulacion de planificacion estratégica
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional ~UNI (2018)
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El manual contiene todos los formatos que han sido automatizados para el ingreso de la
informacion, reportes de informe del area, reportes de informe para autoridades y para la Divisién
de Planificacién y Evaluacion Institucional que es la encargada de generar los informes a lo interno

y externo de la UNI. A continuacion, dos ejemplos.

= UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA
m Sistema de Informacion de Planificacion, Presupuesto y Seguimiento Institucional

Inferme de Matriz Gestion de Riesgo

Ohbjetivo Estratégico:
Meta Institucional:
Meta Especifica:
Tipo:

Riesgo:

Descripcion del Riesgo:
Identificacién del Riesgo

Factor Externo Facior Interno Consecuencias Responsable Riesgo Inherente

‘ ’JLpnrlarma i Probabilidad i Impacto

Nivel

Evaluacion del Riesgos

Riesgo Residual

[ Tmportancia I Probabilidad I Tmpacto I

Nivel

Figura 44: Ejemplo de formato de Matriz de Riesgo
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)

UNIVERSIDAD NACIONAL DE INGENIERIA

- Divisién de F i y Ewval i6n Institucional {DPEI)
Planificador Indicadores

Ana:

Objetivo Estratégico:

Meta Institucional:

Mata Cepecificn;

Actividad: -
Critico

Indicador

Advertencia Previsto

Total de indicadores:

Impraso por: SIPPSI - Facha y Hora de Imprasion:12/08/2010 04:17:12p.m.

Firma del Responsable VoBo Jofe Inmediate Superior

Pagina 1de 1

Figura 45: Ejemplo de formato de planificador de Indicadores
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)

A continuacién, se muestra la pantalla de entrada al Software de Planificacién, Presupuesto y
Seguimiento Institucional (SIPPSI), alojada en el portal web www.uni.edu.ni, con acceso a todos los
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actores universitarios que realizan planificacién y brindan seguimiento a las actividades lo realicen
desde cualquier parte del mundo, sin justificacién de no hacer por estar en misién universitaria.

UnivERsIDAD NACIONAL DE INGENIERIA (@

Sistema de Informacion de Planificacion, Presupuesto y I I C' l
Seguimiento Institucional.

Acceso

£ Ohids su contrasefia?

Figura 46: Entrada con rol de usuario al SIPPSI
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)

[LnH unive ad Macional de Ingenieria 11! A Ikl

Sistema de Informacion de Planificacion, Presupuesto y Seguimiento Institucional
Ihicio: Hiamara Arganting Mathata Bako ¢ Saguimiants - Ejseusidn

B Pl v Pres PAC» T Seguimients - Ejgcucidn= =2 indicadores = i Estanisticas - CNU» @ Gestion e Resgoss & Iformes = © Mantenimiento = B Aila

Mis Actividades Actividades con Frocesos PAC
Presupuesto
del Primer Trimestre 2018 Marco Legal Documentes Bolstin Informative

Figura 47: Menu de entrada al SIPPSI
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)
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€« c fFormularios/Seguimiento.aspx a &« 4
Ver actividades de: DIRECCION DE PLANIFICACION ¥ EVALUACION INSTITUCI ¥
Periodo Activo ... lll Trimestre del afio 2019 Fecha de Cierre del Trimestre ... 30/0812019
13 Seguimiento Actividades del Ill Trim:
Busqueda
Id: Descripcion: Estado: [Todas] v m
£ con Acti P de [ Actividades Canceladas - ™ Actividades Ejecutadas
Seguimiento Suspendidas
LActividad
por & Tiene

Id Descripeign Actividad Tipe Responsable Estado Defecto? Coordinacion?

106  Consclidacién de los procesos de Actividad Planficada DIRECCION DE En Ejecucitn =11 Mo
Planificacion y Presupuestacidn de la UNI en PLANIFICACION ¥
coharencia con las funciones: Docencia, EVALUAGCION INSTITUCIDNAL
Investigacion, Extension, Gestion Estratégica
¥ Gestion Funcional

111 Establecimienta y Aplicacian un mecanismo Actividad Planficada DIRECCION DE Suzpendida =11 Mo

- de Apropiacin del nivel del Cumplimiento PLANIFICACION ¥

Anual del Plan Estratégice 2014-2012. EVALUACION INSTITUCIONAL

112 Evaluacion del Cumplimients y Ajuste al Plan  Actividad Planificada  DIRECCION DE En Ejecucion S0 Mo
Estratégico vigente PLANIFICACION ¥

Figura 48: Pantalla de entrada al seguimiento trimestral en el SIPPSI
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)

Inicia / inmi - Ej itn f guimi Activi Xsomara Argenti Bello ¢ imi - Ej

= Plan + Pre + PAC » 10 Seguimiento - Ejecucidn= & Indicadores = |y Estadisticas - CHU = & Gestidn de Riesgos = = Informes = OF Mantenimiento = € Ayuda

HNo .. 108 Periodo Active 2. Il Trimestre del anho
Actividad .:. Consolidaciéon de los procesos de Planificacién y Presupuestacion de la UNI en ELRES

coherencia con las funciones: Docencia, Investigacion, Extension, Gestion Estratégica y
Gestion Funcional.

Fecha de Cierre del Trimestre ...
3008/2019

‘D Histérico de Estados

En Ejecucion 2 :]
Ingrasado amomaticamente por regetro de fecha de inicio de sjecucian

xarme o
Suspendida
Se esta llevando a cabo del procedimienta de participacion de la comunidad universitaria en el nueva Flan estratégico 2020 -2030
xamachado

Registrada 11092077

Ingrasado antomaticaments Creacidn de |2 Actividad

DPE

[# Detalles Actividad -

Figura 49: Pantalla de informacién de avance de la actividad en el SIPPSI
Fuente: Division de Planificacion y Evaluacion Institucional —UNI (2018)

El tener documentado y automatizado el proceso de la planificacion institucional, permite
que se estandarice las forma de elaborar e informar, de tal forma que contribuya a establecer un
orden, secuencia ldgica, facilita el seguimiento, la evaluacién y la obtencion los resultados de las
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funciones sustantivas de la universidad en tiempo real.
4. Conclusiones

La planificacién como pensamiento estratégico debe ser parte de la gestion universitaria, la
cual, con el liderazgo de las autoridades y la definicién de un modelo o metodologia, permite la
determinacién de los procesos y procedimientos, que contribuyen al orden interno en el desarrollo
de las actividades que nos garantizan la Mision, Vision y la gestion adecuada de los riesgos.

Se debe reconocer que el establecimiento de la formalidad de la cultura de la planificacion
en el centro de la gestion universitaria, conlleva realizar acciones de induccién, capacitacion y
actualizacidn constante, para mantenerse enfocados en el compromiso de todos los miembros de
la comunidad universitaria con la consecuciéon de los objetivos institucionales.

Las Universidades Estatales de Nicaragua, han venido instaurando dentro de la mejora
continua un Modelo de Planificaciéon de Gestion para Resultados con enfoque de Riesgos, que
conlleva unir la Planificacién con Presupuesto y Compras de tal forma, que toda actividad que
se realice para obtener los resultados previstos, esté respaldado con la posibilidad de realizar
adquisiciones de bienes y servicios debidamente presupuestados y establecidos en las compras de
la Universidad. Ademas, la Planificacion es un medio que permite aplicar el control interno, por
Gerencia Universitaria y Normas de Control Interno.

La Universidad Nacional de Ingenieria ha avanzado en la instauracién del modelo de
planificacién con un enfoque de Gestion para Resultados y Gestion de Riesgos. Utiliza como
herramienta de gestion, el manual de procesos y procedimientos, el cual ha permitido elaborar
un software en web, que permite en tiempo real, informar sobre los resultados alcanzados, con
sus correspondientes informes trimestrales y anuales, que permite a las autoridades brindar el
seguimiento al avance y cumplimiento de los objetivos, mision y vision de la universidad.
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PERFECCIONAMIENTO DEL SISTEMA DE GESTION DE LA
UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS

Katia Rivero Alonso
Damayse Ramona Pérez Fernandez

UNIVERSIDAD DE CIENFUEGOS - CUBA

1. Introduccion

Uno de los retos mas desafiantes de la educacion superior en la actualidad es el
perfeccionamiento de la gestion universitaria y de cada uno de los procesos que la integran. En la
Conferencia Mundial sobre la Educaciéon Superior “La educacién superior en el siglo XXI:
Visién y accion’, organizada en Paris por la UNESCO en octubre de 1998 se expresé el deber
de generalizar en la mayor medida posible la utilizacién de las nuevas tecnologias para que
ayuden la educacion superior a reforzar el desarrollo académico, a ampliar el acceso, a lograr
una difusion universal, extender el saber y a facilitar la educacion durante toda la vida (Acosta,
Becerra y Jaramillo, 2017).

Desde esta perspectiva, se hace énfasis en la necesidad de mejorar los modelos de gestion,
proceso en el que ya existen algunos avances a partir de la adopcién de la direccion estratégica
por un nimero creciente de universidades. Por otra parte, se sabe que estas instituciones estan
amenazadas por muchos riesgos, que emergen tanto del entorno como de sus propias condiciones
internas. Por ello, cuando se elabora, implementa y controla la estrategia, debe considerarse la
vulnerabilidad ante un conjunto de riesgos; de lo contrario, estos pudieran afectar el rumbo
institucional de forma repentina si no se gestionan bien (Almuifnas y Galarza, 2016).

La gestion y prevencion de riesgos se manifiesta en Cuba en el control interno (Contraloria
General de la Republica de Cuba, 2011) y permite conocer razonablemente los factores que
pueden limitar el cumplimiento de los objetivos planteados. En la Resolucion 60/2011 de la
CGR (Contraloria General de la Republica de Cuba, 2011) (actualmente se esta trabajando en
su actualizacidn) se establece el componente gestién y prevencién de riesgos y sus normas se
encuentran en funcién de: identificar y analizar los riesgos que enfrenta la organizacion y pueden
afectar el cumplimiento de los objetivos, determinar los objetivos de control y definir un plan de
prevencion.
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Estas circunstancias hacen que la problematica actual y las alternativas para el desarrollo de la
educacion superior aparezcan en la agenda de discusion de muchos paises.

En el marco de la actualizacién del modelo econémico cubano las IES han sido convocadas
a la elevacion sistematica y sostenida de la calidad en los servicios educacionales. En tal sentido,
el desarrollo de la calidad en la gestion de sus procesos se convierte en una imperiosa necesidad
(Gonzalez, 2014).

En correspondencia, autoridades e investigadores de la educacién superior, han considerado
que para desplegar prioridades en estrategias y planes de accién y lograr la excelencia en la
educacion superior, se requiere disponer de una plataforma de gestion centrada en la calidad de
los procesos propios de este sistema educacional, como vehiculo o hilo conductor que permita
lograr las metas y objetivos propuestos (MES, 2010; Ortiz, 2014; Ortiz et al., 2015; MES, 2016;
Carballo, Acevedo, Lara y Ascuy, 2016; Veliz, Alonso, Fleitas, y Alfonso, 2016). Estas metas y
objetivos aparecen declarados en la planificacion estratégica, elaborada y aprobada en las IES.

Al analizar los resultados de la busqueda bibliografica, existen investigaciones que en cuanto
al enfoque de procesos en el contexto universitario realizan aportes valiosos. Se destacan dos
criterios que guardan relacion con el objetivo de este proyecto. Se identifica el criterio de Gonzalez
y Hernandez (2014), los cuales a partir del disefio de un procedimiento logran desplegar la gestion
dela calidad en los procesos sustantivos, a su vez proponen indicadores que propician medir el nivel
de desempenio de estos procesos a partir de una correlacion con los resultados estratégicos. Por su
parte Pons y Villa (2006) proponen un procedimiento para la gestiéon por procesos, organizado en
cuatro etapas basicas dirigidas a la identificacion, caracterizacion, evaluacion y mejora del proceso,
cada una de ellas con su correspondiente sistema de actividades y herramientas para su disefio y
ejecucion. Al mismo tiempo el criterio de Ortiz (2014) propone un modelo y un procedimiento
que posibilita establecer un vinculo de la gestion por procesos y la direccién estratégica en el
ambito de la gestion universitaria. Estos son algunos de los investigadores que han motivado a
mantener nuevas expectativas para la mejora de procesos y la gestion institucional.

El plan estratégico de la Universidad de Cienfuegos, cuenta con un conjunto de objetivos de
trabajo dedicados al tema relativo de gestion por procesos y su vinculo con la direccion estratégica.
Especificamente los planes estratégicos dedicados a los ciclos 2013-2016 y 2017-2021, se realizan
con un enfoque a procesos partiendo de las prioridades establecidas por el MES y los resultados
del diagnostico de la institucion.
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Como parte del perfeccionamiento de la gestion desde el afio 2015, en la Universidad de
Cienfuegos se desarrolla una nueva etapa para emprender la gestion por procesos como via para la
gestion institucional en la educacion superior. Todo lo expuesto anteriormente permite identificar
la necesidad de un perfeccionamiento en la gestion institucional de la Universidad de Cienfuegos
con vista a lograr una gestion adecuada y acorde a las nuevas exigencias establecidas por los entes
reguladores del sector. Por lo que el Problema Cientifico de la investigacion contiene la pregunta
;Como contribuir al perfeccionamiento del sistema de gestion de la Universidad de Cienfuegos?

Entre los propodsitos fundamentales del presente trabajo académico, se presenta la busqueda
de procurar el perfeccionamiento del sistema de gestion de la Universidad de Cienfuegos sobre
la base de lograr una integracién del enfoque a proceso, la direccion estratégica y el sistema de
control interno, que permita el desarrollo de acciones integradas que faciliten el cumplimiento de
los objetivos y mision de la universidad. Para ello, se analizé el estado del arte relativo a la gestion
institucional en la educacion superior. Se estudio la gestion por procesos como herramienta para
mejorar el desempefio de las IES y su vinculo con la direccion estratégica y el sistema de control
interno, y finalmente, se presentan los resultados del procedimiento que permitira desarrollar el
enfoque a procesos en la gestion de la Universidad de Cienfuegos, como plataforma que posibilite
la integracion de direccion estratégica y el sistema de control interno.

2. Desarrollo

Se desarrollé una busqueda en la literatura cientifica y se identificaron investigaciones
realizadas en la esfera internacional, las cuales han propuesto modelos para el perfeccionamiento
de la gestion universitaria basado en el enfoque a procesos a saber: Duro y Gilart 2016; Hernandez
2016; Veliz et al., 2016 y Ojeda, 2016). En este sentido, la investigacion aportd que de igual forma
en Cuba existe una amplia experiencia y se ha ido avanzando en la concepcién de modelos y
procedimientos para instituciones de educacion superior como se reafirma en los trabajos de (Villa,
2006; Gimer et al., 2010; Prado, 2011; Gonzalez y Hernandez, 2014 y Ortiz et al., 2015; Carballo
et al., 2016; Borges et al., 2016, Pupo et al., 2017); son algunos de los investigadores consultados.
Como dato significativo se identifica el estudio desarrollado por Cejas y Alfonso (2013) donde se
consultaron 34 fuentes sobre la gestion universitaria en las que se exponen modelos, metodologias
y técnicas, que evaluaron teniendo en cuenta 40 caracteristicas, para comparar similitudes entre
las propuestas consultadas. Se identifica el andlisis realizado por Gonzalez y Hernandez (2014) y
el criterio de Ortiz (2014) los cuales analizan procedimiento desde la misma logica.

A su vez, en la Universidad de Cienfuegos, un conjunto de investigaciones desarrolladas
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para esta institucion, aportaron al desarrollo del enfoque a procesos a saber: Villa y Pons (2006);
Alfonso et al. (2013); Martinez y Urquiola (2015).

El analisis de las fuentes bibliograficas permite afirmar que los sistemas, modelos y
procedimientos estudiados, en la literatura nacional e internacional han realizado aportes a la
gestion por procesos en las IES, sirven de antecedentes de la presente investigacion; en la cual
se logra identificar la no existencia de diferencias en los criterios emitidos respecto al estado de
arte y de la practica. Se pudo constatar que todos ellos buscan desde su perspectiva, formalizar y
demostrar un proceder que asegure alcanzar los resultados deseados con mayor eficiencia, cuando
los recursos y las actividades relacionadas se gestionan como procesos en las instituciones de la
educacion superior.

El procedimiento para la gestion integrada de los procesos concebido y aplicado en la
presente investigacion esta basado en el ciclo gerencial basico de Deming y es el resultado de las
experiencias y recomendaciones de prestigiosos autores en esta esfera, tales como: Villa y Pons
(2006) y Ortiz (2014) que de una u otra forma conciben la gestién de los procesos con enfoque
de mejora continua e integrado a otras filosofias, tal como la aplican las practicas gerenciales
mas modernas, al estilo de la metodologia de mejora Seis Sigma, denominada DMAIC (Define,
Measure, Analyse, Improve, Control). Facilita ademas la adopcién de un lenguaje comun
y universal para la solucién de problemas, que es facilmente comprensible para todos en la
organizacion. El objetivo que se persigue con este procedimiento es dotar a los directivos de las
técnicas y herramientas para desarrollar una gestion integrada de los procesos en universidades. Es
preciso para la implementacion del procedimiento tener en cuenta principios tales como: trabajo
en equipo, autocontrol de procesos, mejoramiento continuo, enfoque de sistema, cargo y descargo,
trascendencia y sistematicidad.

Enla Figura 1, se muestra el procedimiento que se implementa en la investigacion desarrollada
en la Universidad de Cienfuegos. Como se deduce a partir de la figura mencionada anteriormente,
el procedimiento se organiza metodolégicamente en una secuencia de cuatro etapas basicas
conformadas por 20 pasos. El trabajo mostrado en este articulo esta enmarcado en las tres
primeras etapas concebidas en el procedimiento. Para las cuales se precisa de técnicas propias de
la Ingenieria Industrial relacionadas con el mapeo y descripcion de procesos, asi como técnicas
relativas a la disciplina de Administracion.
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3. Resultado

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos al desarrollar las tres primeras etapas
del procedimiento mencionado anteriormente. Se transita por los doce procesos relevantes de la
institucion representados en el mapa de proceso (resultado de la aplicacion del procedimiento).

3.1. Etapa 1. Preparacion de las condiciones para el disefio del sistema de gestion
Paso 1.1 Conformacion del equipo de trabajo

Se precisa constituir un grupo de trabajo para el disefio del sistema de gestién de la universidad,
este grupo de expertos debe poseer una vasta experiencia en la gestion universitaria. Para la
seleccion de los integrantes se procede al célculo del coeficiente de competencia y la calificacion
de este indicador para cada experto. A partir de estos resultados son escogidas 12 personas, a los
cuales se le consultaran criterios y seran aquellos que avalaran los resultados obtenidos al aplicar
cada herramienta utilizada en esta investigacion.

Paso 1.2 Capacitacion del grupo de trabajo

Todos los expertos del grupo de trabajo, se encuentran en el rango de clasificacion entre alta
y media en relacion a sus competencias, lo cual se considera adecuado. Se decide llevar a cabo un
proceso de capacitacion mediante talleres con los directivos e investigadores de experiencia que
constituyen el grupo, se abordaron temas sobre planificacién estratégica, gestion de la calidad,
gestion por procesos, sus herramientas y técnicas a emplear.
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Figura 50: Secuencia de pasos del Procedimiento para la Gestién integrada de procesos
Fuente: Urquiola y Pérez (2019)

Paso 1.3 Aseguramiento de las condiciones de partida

Se aseguraron las condiciones de partida para la aplicacién del procedimiento, teniendo en
cuenta el criterio positivo de las consultas a los expertos de todos los niveles de decision.
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Paso 1.4 Caracterizacion de la organizacion

La Universidad de Cienfuegos en su evolucién como centro de educacién superior, ha
sido considerada como un eslabén importante para la formacion profesional y el desarrollo de
la investigacion cientifica, ademas desarrolla para los profesionales un fuerte movimiento de
actividades de superacion académica, cuenta para ello con maestrias, especialidades y varios
diplomados con una elevada actualizacion.

3.2. Etapa 2. Organizacion
Paso 2.1 Identificacion de procesos

En la busqueda por incrementar la calidad, eficiencia y racionalidad en la gestion universitaria
de la universidad, se desarrollan actividades para la implementacion de la gestion por procesos. En
esta etapa un paso fundamental fue la identificacion de todos los procesos universitarios; a través
de entrevistas y consultas a expertos, revision de otros mapas elaborados en la propia universidad
y de otras universidades nacionales y extranjeras, se clasificaron en estratégicos, misionales (clave)
y de apoyo, derivandolos en subprocesos y actividades, como se muestra en la Figura 51. Como
aspecto a resaltar en este disefo es la concepcion del sistema de control interno que esta presente
en todos los procesos identificados como relevantes en la investigacion.
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Figura 51: Mapa de procesos de la Universidad de Cienfuegos

Fuente: Elaboracion Propia
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Paso 2.2 Caracterizacion de procesos

La caracterizacion de los procesos de la universidad se realiza teniendo en cuenta un
conjunto de herramientas. Los resultados se muestran en el manual de procesos elaborado en
esta investigacion, observandose el diagrama SIPOC, la ficha del proceso que incluye el diagrama
de flujo del proceso (siguiendo el ciclo gerencial PHVA) y las fichas técnicas de los indicadores.
Durante la investigacion se realiza un andlisis exhaustivo y riguroso en la elaboracién de la
documentacion, identificando doce procesos. El resultado de este paso deviene en la construccion
de un manual de procesos para la Universidad de Cienfuegos, el cual tiene concebido ademads al
proceso de control interno con una documentacion relativa a las caracteristicas de este sistema,
acorde a lo establecido por la Contraloria General de la Republica.

3.3. Etapa 3. Planificacion
Paso 3.1 Planificacion estratégica
1. Revision y(o) definicion de la mision y vision.

Esta investigacion concibe a la planificacion estratégica como un proceso por lo que se tiene
en cuenta la documentacion elaborada en la etapa expuesta anteriormente, procediéndose a
realizar un analisis del diagrama SIPOC, flujo y ficha de este proceso.

La planificacion estratégica de la Universidad en el ciclo 2017-2021, constituye el documento
rector que guia todas las acciones que conllevan al logro de su mision y visiéon que en este ciclo
estratégico se soporta, en el perfeccionamiento de su sistema de gestion basado en un enfoque
a procesos, de manera que los objetivos de trabajo se asocian a los procesos identificados y
documentados, los cuales se corresponden con los requerimientos de los usuarios en cada
momento y lugar.

2. Confeccion de la Matriz DAFO

Una vez realizado el diagndstico estratégico que considera los aspectos internos y externos
de la universidad se listan las principales fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades,
observandose que prevalecen las debilidades, por encima de las fortalezas, oportunidades
y amenazas, por lo que la universidad esta en condiciones de aprovechar las oportunidades
del entorno, prestandole la debida atencion y seguimiento a las debilidades con el objetivo de
minimizarlas. A su vez quedan elaborados los valores compartidos de la institucion.
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3. Definir objetivos estratégicos y criterios de medidas por procesos.

Se hizo necesario hacer un andlisis exhaustivo de las indicaciones establecidas por el MES,
para elaborar la planificacion estratégica del ciclo 2017-2021 identificando aquellos criterios de
medida en los cuales la universidad tiene incidencia.

A diferencia de ciclos anteriores, este disefio estratégico tiene la particularidad de elaborarse
por procesos, los cuales fueron identificados en pasos anteriores, estos tienen identificados
objetivos y sus respectivos criterios de medida, los cuales se corresponden con el cumplimiento de
la mision que posee la universidad.

Para lograr este propdsito fue necesario el uso de diagramas de arbol que permitieron
establecer las relaciones entre las ARC y criterios de medida establecidos por el MES y los objetivos
y criterios de medida a establecer por proceso en la institucion.

4. Confeccion del mapa estratégico

Identificada la orientacion estratégica general de la universidad se presenta el mapa estratégico
que considera los procesos estratégicos, misionales y de apoyo, los que constituyen la base para
el disefio de la planificacion estratégica para el ciclo 2017 — 2021. Estos procesos se presentan en
su desagregacion a un primer nivel y se contintia con su desagregacion hasta el nivel operativo de
gestion. El mapa estratégico se disefia bajo una arquitectura especifica de causa y efecto y sirve
como punto de partida para el disefio del cuadro de mando integral.

Paso 3.2 Planificacion operativa
Paso 3.2.1 Plan de trabajo anual, mensual e individual

Con caracter gradual se elaboran los planes de trabajo anual, mensual e individual de la
universidad sobre la base de la Instrucciéon No. 1/2011 del Presidente de los Consejos de Estado
y de Ministros, logrando un mayor grado de correspondencia entre los mismos, en los distintos
niveles de decision y a la vez enfocados en el cumplimiento de los objetivos de trabajo previstos
para el periodo. Este paso se desarrolla en 3 momentos: Elaboracién del plan de trabajo anual,
elaboracion del plan de trabajo mensual y elaboracion del plan de trabajo individual.
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Paso 3.2.2 Plan de prevencion de riesgos

De la identificacion y evaluacién de riesgos se obtiene por proceso, subproceso y area el
inventario de riesgos existentes en la universidad, en el cual solo aparecen aquellos riesgos que
son criticos en cada uno. Se identificaron un total de 125 riesgos, de los cuales el 6.4 % pertenecen
a los procesos estratégicos, el 12 % a los procesos clave, el 28 % pertenecen a los procesos de
apoyo y el 53.6 % a diferentes dreas, siendo los procesos Gestién de Relaciones Internacionales
el de mayor incidencia entre los procesos estratégicos, entre los claves formacién en pregrado,
gestion economica financiera en los procesos de apoyo y en las dreas secretaria general, la de
mayor incidencia. Como una forma de establecer un vinculo entre la documentacién elaborada
y el sistema de control interno, se procede a confeccionar el mapa de riesgos de cada proceso,
utilizando el diagrama SIPOC elaborado en la Etapa II.

A su vez en este paso se hace uso de la matriz causa - efecto para cada proceso, herramienta
por medio de la cual se identifican las variables claves que deben ser controladas. Otra de las
herramientas utilizadas es el FMEA, la cual permite desde la perspectiva de la fiabilidad identificar
aquellos riesgos o fallos del proceso que tienen una mayor probabilidad de ocurrencia. Esta
herramienta es aplicada en todos los procesos identificados en la institucion estudiada. La Figura
3 muestra el caso especifico del proceso de ciencia e innovacién tecnoldgica. Luego de realizarse
los calculos correspondientes se puede observar que el riesgo de mayor incidencia en el proceso
es: presupuestos de gastos elaborados inadecuadamente, a este riesgo de mayor incidencia se le
elabora un plan de control.

Luego se procede a elaborar el Plan de Prevencion de Riesgos de la universidad teniendo en
cuenta la Resolucion 60/11 de la CGR.

Debe aclararse que los pasos desarrollados desde la Etapa I hasta la actual forman parte de los
componentes 1. Ambiente de control y 2. Gestidon y Prevencion Riesgos de la Resolucion 60/11 de
la CGR.
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Figura 52: FMEA del proceso de ciencia e innovacién tecnologica.
Fuente: Elaboracion propia.

4. Conclusiones

La implementacion del procedimiento para la integracion del enfoque a procesos, la direccion
estratégica y el sistema de control interno en la Universidad de Cienfuegos, posibilité constatar
su factibilidad como instrumento metodoldgico para gestionar los procesos universitarios
desarrollando una integracién con otros elementos que son prioridades en las instituciones
universitarias; lo que contribuye significativamente a orientar la organizacion hacia el cumplimiento
de la mision y vision plasmadas en el plan estratégico.

De la aplicacion de las tres primeras etapas del procedimiento se obtuvo como resultado el
disefio del sistema de gestion para la Universidad de Cienfuegos. Un resultado a resaltar es la
documentacion de los doce procesos relevantes identificados en la universidad. Lo cual otorgé a
la institucion de una herramienta que permite visualizar el funcionamiento de cada proceso de
manera detallada y sirvié de punto de partida para el disefio de la planificacion estratégica y el
sistema de control interno.
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CAPITULO I11

METODOLOGIAS UTILIZADAS
PARA LA CONSTRUCCION DE
LOS PLANES ESTRATEGICOS
DE DESARROLLO



UN NUEVO SISTEMA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA EN
LA GESTION UNIVERSITARIA

Norma Carmen Carmona Banderas
Marcia Galina Ullauri Carrion
Oscar Geovanny Riofrio Orozco

UNIVERSIDAD TECNICA DE MACHALA
1. Introduccion

La planeacion es un proceso administrativo que considera estrategias y acciones, ademas de la
evaluacion del entorno presente y futuro, y define mision, vision, objetivos, metas organizacionales.
Es un proceso previo a la organizacién y se nutre mediante el control.

La planeacion estratégica es un subproceso de la planeacién cuyo objetivo es la creacion de
un plan estratégico, que es un documento que contiene acciones y mecanismos para lograr el
cumplimiento de la misién y visién de la organizacién. Es un proceso creativo que considera la
informacion de todas las areas de la organizacion y del entorno: clientes, proveedores, cambios
sociales-econdmicos-tecnoldgicos, regulaciones, competencia.

La planeacién asigna recursos eficientemente enfocando los esfuerzos en actividades que
permitan éxito en el futuro organizacional.

Las instituciones educativas, reciben el encargo social de formar individuos con ciertas
caracteristicas y que atiendan con propuestas de solucion los problemas sociales. En este sentido
todas las instituciones educativas en todos sus niveles, deben organizar adecuadamente sus
procesos de tal forma que garanticen la calidad de los mismos. Todo proceso debe ser planificado,
debe considerar estrategias, metodologias que permita solventar situaciones problémicas.

La planeacion estratégica de las organizaciones educativas y principalmente las de
educacion superior debe considerar aspectos imprescindibles en su accionar como regulaciones
gubernamentales, situaciones econdmicas de pais, perfil de entrada de los futuros profesionales,
disponibilidad econdmica, lo que hacen otras instituciones educativas locales, nacionales e
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internacionales. Esto permite que las acciones consideradas para el cumplimiento de objetivos
institucionales se alineen y trabajen de forma interdependiente a fin de lograr el verdadero objetivo
de la educacion: transformar al ser humano.

Dicha planificacion debe ser considerada un proceso constante y dindmico, que considera
un escenario actual y futuro con grandes posibilidades de readecuar las piezas. Una institucion
educativa que no considera en su planificacion la naturaleza dinamica de la misma tiene grandes
posibilidades de fracasar al no atender las necesidades sociales y al no representar un espacio
educativo innovador. “Todos los planes humanos estan bajo implacable revision por la Naturaleza,
el Destino o lo que sea que uno prefiera llamar a los poderes detras del Universo” (Clarke, 2010).

La planeacion y la estrategia deben ser mejoradas y cambiadas a medida que la institucion
educativa adquiere experiencia e informacion, a medida que el entorno se modifica.

2. Desarrollo

2.1. La importancia de la planificacion en los procesos de direccion estratégica en las instituciones de
Educacion Superior (IES).

2.2. Planificacion estratégica educativa de nivel superior.

En el progreso paulatino del sector educativo, no se ha evidenciado la utilizaciéon de conceptos,
ni de actividades que empleen estrategias para avanzar hacia la excelencia académica que toda
institucion educativa requiere perfilar, para que su oferta sea mas codiciada por los/las diversas
estudiantes. Por el contrario, se ha evidenciado una serie de pequenas acciones puntuales que se

realizan al azar por no disponer de un orden ni prevision de dichas acciones.

Es asi que, la Ley de Educacion Superior ha dispuesto evaluar e intervenir los procesos
que cumplen las universidades tanto publicas como privadas, con la finalidad de reprogramar
las actividades y proponer planificaciones que vayan en relacion al contexto educativo. Por lo
tanto, los cambios constantes a los que se expone el sector educativo en especial el de tercer nivel,
requieren de una buena planificacion estratégica que permita delimitar sus prioridades y objetivos
a corto, mediano y largo plazo.

De igual forma, resulta relevante sefialar que las nuevas organizaciones educativas, generan
un alto grado de competencia intersectorial. Ademads, la introduccién de la tecnologia en las IES,
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lleva a los que la integran a introducir técnicas analiticas que antes solo pertenecian al mundo
empresarial, pero que hoy por hoy esta dando excelentes resultados en la academia; produciendo
estandares elevados de profesionales totalmente capacitados para el mundo laboral. “El enfoque
estratégico se caracteriza por tener en cuenta los multiples factores que intervienen en la dinamica
de las situaciones y las distintas visiones de los actores” (Pini, 2017: 3).

Consecuentemente, los elementos de planificacion en las Instituciones de Nivel Superior se
han convertido en parte fundamental, para la secuencia de actividades que beneficien a la misma,
ala vez sirve como prevencion de problemas o dificultades dentro de la organizacion educativa. Es
asi que, donde la relacidn de la planificacion tiene su incidencia también en la calidad de gestion
educativa. Todo esto conlleva a orientar, a impulsar y facilitar los diferentes procesos de toma de
decisiones, lo cual facilitaria las nuevas competencias de la comunidad Académica.

2.3. Importancia de la planificacion estratégica

Implementar un proceso de planificacion es vincular el estado de situacion inicial con el
futuro deseado, es decir, vincula un diagndstico inicial con un plan estratégico. Proceso por el cual
en una forma sistematica y coordinada se piensa en el futuro de la Institucidn, en este caso las de
nivel superior, esto se realiza de manera reflexiva y se establecen objetivos, seleccionan alternativas
y definen programas de actuacién a mediano y largo plazo. Es asi, la planeacion se constituye en
una herramienta de diagnostico, analisis, reflexion y toma de decisiones colectivas para adaptarse
alos cambios y las demandas de la comunidad Universitaria.

Por consiguiente, para conseguir un objetivo con eficiencia y un mejor resultado es
imprescindible que esté apoyado de acciones dentro de una planificaciéon estratégica como lo
afirman (Mora-Riapira, Vera-Colina & Melgarejo-Molina, 2014) en un estudio para el comercio
en Bogota. “La planeacion estratégica es el proceso por el cual los dirigentes ordenan sus objetivos
y sus acciones en el tiempo” (Sallenave, 2002: 18). Su importancia radica en que una planificacion
bien implementada asegura resultados seguros en la obtenciéon o cumplimiento de objetivos
establecidos (Gonzélez & Espinoza, 2008).

“La planificacion estratégica en una institucion de educacion superior, es un proceso continuo,
técnico-politico, sistematico, reflexivo, participativo, critico y autocritico, instructivo, flexible,
integral y orientador, que promueve el cambio, y precede y preside la acciéon para la toma de
decisiones” (Castro & Mora, 2017:3). Es decir, reconocer la importancia de la planificacion y la
ventaja en relacion a la planificacion tradicional permite dar el paso inicial del proceso continuo
que fundamenta el nuevo tipo de sistema de gestion universitaria.
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Se debe considerar que el plan estratégico representa un instrumento eficaz de gestion
para trabajar y mejorar la vision a futuro de la comunidad universitaria. En este contexto, es
fundamental implementar recursos y espacios que permitan a la administracion central reflexionar
y argumentar sobre la evolucion de la Institucion de Educacion Superior. Ademas, se debe enfatizar
el involucramiento y participacién de toda la institucion educativa, enfocandose en primer lugar
como agentes directos a los profesionales encargados de impartir catedra y guiar a los estudiantes
a ser profesionales exitosos, de no existir esta participacion la planificacion tiende a fracasar.

De acuerdo, a la enseflanza constructivista, donde se considera a los sujetos constructores y
motivadores de su propio conocimiento, a través de su forma de pensar e interpretar la informacién
receptada del exterior, ademds permite generar competencias como oportunidades de desarrollo
para la investigacion y la innovacion dentro de la Institucion de Educacién Superior.

Surge la inevitable y necesaria revision del constructivismo como marco teérico que sustenta
una practica pedagdgica, que plantea la necesaria e ineludible relaciéon entre la metodologia
y la concepcion que se tiene sobre la ensefianza y el aprendizaje, asi como los demas aspectos
vinculados como es el caso de los objetivos, los contenidos, la metodologia misma y por supuesto,
las técnicas y recursos, para culminar con el proceso de evaluacion. (Ortiz, 2015:96)

Por lo tanto, todo proyecto que contenga una correcta planificacion provee beneficios tales
como:

o El establecimiento de prioridades y jerarquizacion de los objetivos.

« Concentracion de las energias para la consecucion de los objetivos.

« Mayor objetividad superando los topicos comunes y falsos provenientes de una autoestima
tanto positiva como negativa.

 Sistematizacion de los objetivos por areas: apoyo, competitividad, estructura, etc.

« Colaboracién entre las esferas de lo publico y de lo privado sobre la base de una serie de
proyectos concretos.

o Creacion de una cultura estratégica comun, consensuando visiones histéricas del pasado,
analisis del presente, y planes de futuro.

o Refuerzo del liderazgo de las instituciones locales.

o Uso mas efectivo de los recursos disponibles.

« Facilidad para conseguir mas recursos, tanto publicos como privados (Testa, 2007:5).

En términos generales, la educacion superior tiene una alta responsabilidad con la sociedad:
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son los encargados de preparar a los profesionales del futuro. Lleva siendo asi desde hace décadas,
porlo que no cabe duda de la efectividad e importancia que la correcta aplicacion de una planeacion
estratégica otorgara muy buenos resultados.

2.4. Procesos a seguir en la planificacion estratégica

Si se hace referencia al planeamiento que se debe realizar en las universidades, en el cual su
caracteristica principal es la accion participativa, frente a esta premisa se toma en cuenta varias
complicidades en el proceso, la inconsistencia técnica, los actores que no estan inmersos en el
desarrollo del plan. Ademas, a decir de (Barreda Tamayo, 2015) en América Latina se da este
planteamiento en base al peso politico de sus principales actores, quienes tienen que en su analisis
critico del planteamiento deben responder a la interrogante de ;Qué queremos hacer?, ;Qué
podemos hacer? y ;Qué es lo que otros quieren que hagamos?, en donde se pone de manifiesto
la viabilidad del plan, tomando en cuenta las circunstancias a nivel grupal o individual, ademas
el método vigente y que sea apto para el planteamiento y saber cudles son los deseos de los
participantes que no estan dentro del plan.

Desde dicha perspectiva, la planificacion estratégica es un proceso que evidencia la misién
principal de la Institucién Superior, plantea objetivo y metas. Ademas, “...permite apoyar la toma
de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al camino que deben recorrer
en el futuro para adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr la
mayor eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios que se proveen” (Armijos, 2014:5).

Por ende, la planeacidn estratégica en las IES es un conjunto de actividades que se desarrollan,
y cuya finalidad es llegar a la excelencia académica. Asi pues, se trata de una prevision de futuro y
definiciéon de objetivos para alcanzar los resultados esperados. Por lo que, los procesos decisivos
para una planeacion estratégica se basan como en cualquier organizacion en orientar el logro de
objetivos. Asi como optimizar la utilizacién de los recursos dispuestos, para que dicho proyecto
institucional sea viable y contribuya a la acreditacion universitaria.

De esta manera, la planificacion es un proceso que toda institucion debe llevarlo a cabo por fases,

misma que consiste en enfocar a los funcionarios de la IES a cumplir ciertas acciones como son:
« Evaluar las condiciones actuales.

o Determinar objetivos y metas.
o Establecer un plan de accién.
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«  Asignar recursos.
« Ejecucion.
« Control.

La planeacidn, se inicia a partir de la definiciéon de propdsitos, éstos son fines esenciales
o directrices que definen la razén de ser, naturaleza y caracter de cualquier organizaciéon. Los
propdsitos proporcionan las pautas para el disefio de un plan estratégico, se expresan genéricamente
y su determinacion es una funcion reservada a los altos ejecutivos de la empresa, la organizacion
educativa ha de dirigir las actividades del trabajo en progreso para asegurar que se cumplan los
objetivos, o en algunos casos, se reajusten para poder cumplirlos.

Las Instituciones de Educacion Superior (IES) deberian asumir un nuevo modelo
paradigmatico de planificacion estratégica que sea eficaz en los diferentes ambitos gerencia alta,
gerencia media y gerencia operativa. Un modelo viable adaptado a la estructura y funcionamiento
organizacional, el cual deberia proporcionar un mecanismo instrumental a la alta gerencia;
lineamientos, estrategias, politicas y objetivos (Romero, 2014).

Cabe destacar que el proceso dinamico que cumple un plan estratégico en las instituciones de
nivel superior, se elabora cubriendo un horizonte temporal de tres a cinco anos. No obstante, dicho
periodo puede variar en aquellos casos en los que el entorno educativo es muy cambiante. Por otro
lado, la planificacion estratégica posiciona a la organizacién segun su entorno dinamizando las
fuerzas internas en consonancia con las metas, decantando en la estructura las lineas de accién
hasta los niveles mas operativos. Dado que la gestion estratégica es un proceso permanente y
contintio en el tiempo, que pone en marcha la direccién de una organizacion para abordar con el
minimo de riesgo el futuro.

2.5. Fases del proceso de la planificacion estratégica

La planeacion estratégica es el proceso que toda organizacion requiere llevar a cabo para
disefar tacticas que le permita definir los pasos a seguir para adquirir los objetivos generales que
se han propuesto a largo plazo. Aunque no hay un modelo estricto de planeacion estratégica, se
trata de un proceso que requiere de unos pasos a seguir, con el fin de definir su plan.

De esta manera, se concibe que ya sea cualquier tipo de empresa o institucion, se plantean

planes estratégicos para conseguir sus objetivos a largo plazo, por lo general cinco anos. Los
mencionados planes no son elaborados al azar, sino que estan realizados en base a un sistema de
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etapas o fases, pero en general las principales se componen de las siguientes:

a) Analisis de situacion, que permite determinar la realidad de la institucién o empresa.

b) Diagndstico de la situacion, que permite conocer cémo opera la organizaciéon de manera
interna y externa, lo que obliga a proponer los pasos a seguir para medirla.

c) Declaracion de objetivos, que es el punto a dénde quiere llegar la institucion, los mismos
que deben ser cuantificables, medibles, reales y alcanzables.

d) Estrategias corporativas, en donde se establecen las fechas y modos de trabajo ante el
mercado, sea este académico o econdmico interno y externo.

e) Planes de actuaciones, que es la puesta en accion de la planeacion.

f) Seguimiento o monitoreo, que es el control del desarrollo del plan estratégico, para evitar
de esta manera sorpresas al final del proceso.

g) Evaluacion, es yala medicion de los resultados y ver como estos van dando cumplimiento
a los objetivos definidos en el proceso (Almuinas, 2013).

De este modo, la planeacién estratégica como un proceso de administraciéon en las
organizaciones educativas sigue un proceso, al que se le determina fase y es importante para su
adecuada implementacion, considerando que el mundo es algo variable, los negocios cambian dia
a dia y es por eso que se tiene que estar revisando continuamente todo lo planeado para poder
reaccionar si existe algiin imprevisto. Es por ello que la planeacion se convierte en una planeacién
continua y ligada al mundo exterior.

Desde dicho punto de vista, un proceso estratégico parte de la complejidad que profundiza la
viabilidad del proyecto y su incidencia en la comunidad universitaria, dicho proceso debe sobre
todo catalizar un sentido de direccion y propdsito compartido, tendra que posibilitar el aprendizaje
y apoyarse en él. Ademas, la funcidn estratégica ya no puede ubicarse privativamente en la ctspide
de la organizacién, sino que se requiere en todo trabajador como manera de pensar y actuar, para
que asi mismo colabore.

3. Caracteristicas esenciales de los planes, como instrumentos de gestion de las IES.
3.1. Herramientas para la gestion educativa de nivel superior
La gestion Educativa en un centro de formacién profesional se desarrolla en el disefo,

implementacion del desarrollo y evaluacion del curriculo académico. Y tiene como dinamizador
principal a la comunidad académica, cuyos aportes en conocimientos, experiencias, innovaciones
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o investigaciones adelantadas por parte de los diferentes agentes educativos, contribuyen al
desarrollo y el mejoramiento de la institucion para el logro de las metas y los objetivos propuestos.

Por lo tanto, realizar una gestion de calidad para la IES es una oportunidad de mejoramiento
en la permanente busqueda de acuerdos pedagdgicos que realcen a la organizacion educativa. Se
concibe que la gestion facilita el didlogo entre las diversas areas existentes en la IES y contribuyen
a hacer un uso pedagodgico de los resultados de las pruebas externas e internas; velar por un
manejo adecuado de los tiempos y recursos destinados para el aprendizaje, como por el adecuado
funcionamiento del plan estratégico a implementar.

Los instrumentos o herramientas de gestion en las instituciones educativas son un conjunto
de documentos técnicos que regulan aspectos de gestion interna, generalmente respaldados por
una norma administrativa. Estos instrumentos deben formularse en armonia con los principios
modernos de gestion, entre las herramientas para una optima gestion educativa se encuentran el
Plan Educativo Institucional (PEI), que es un instrumento de gestion estratégica que contribuye a
planificar actividades a corto, mediano y largo plazo.

3.2. Caracteristicas del plan estratégico

Un plan estratégico es un conjunto de acciones a seguir para llegar hacia un objetivo planteado
por una organizacién, empresa o hablando especificamente de las IES. Mencionadas acciones
estan dentro de una planificacion estratégica.

Un plan que garantice el correcto logro de los objetivos que se plantea la empresa o institucion,
debe contar con las principales caracteristicas, entre las cuales constan:

o Determinar las diferentes fases que ayuden al control de los resultados.

« Proponerse metas, tanto a corto, mediano y largo plazo.

« Plantear con objetividad los resultados a conseguir.

o Identificar oportunidades que se podrian aprovechar.

o Comprometer a los actores ejecutivos inmersos en el plan a darse.

o Detectar las debilidades que se puedan dar y presentar las posibles medidas para
combatirlas.

o Deben ser estos planes lo mas claros, concretos y que aporten al conseguir los resultados
que se espera, con la aplicacion de los mismos.
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Un plan que cumpla con estas caracteristicas principales y junto con una buena aplicaciéon
e implementacion, asegura un correcto manejo de recursos tanto humanos o econémicos, un
bienestar en las relaciones internas o externas y lo mas importante permite lograr cumplir los
objetivos planteados, generando los resultados satisfactorios para la empresa o institucién que los
ejecute.

Si de esta manera se lo aplica a la IES, pues los resultados no serian diferentes. Los logros que
se conseguirian estdn reflejados en una buena gestién de los recursos, una mayor inversion para el
desarrollo de la investigacion y por lo tanto mejor produccién de ciencia, lo que lleva a posicionar
alas IES dentro de los tan competitivos rankings. Criterio que ha sido el mas caracteristico dentro
de la determinacion de las mejores universidades a nivel local, regional o mundial.

Este tipo de planeacion se concibe como el proceso que consiste en decidir sobre los objetivos
de una organizacién, sobre los recursos que seran utilizados, y las politicas generales que orientaran
la adquisicién y administracion de tales recursos, considerando a la organizacién como una
entidad total. Las caracteristicas de esta planeacion son, entre otras, las siguientes:

o Es original, en el sentido que constituye la fuente u origen para los planes especificos
subsecuentes.

« Es conducida o ejecutada por los mas altos niveles jerarquicos de direccion.

« Establece un marco de referencia general para toda la organizacion.

« Se maneja informacioén fundamentalmente externa.

« Afronta mayores niveles de incertidumbre en relacién con los otros tipos de planeacion.

o Normalmente cubre amplios periodos.

« No define lineamientos detallados.

o  Su parametro principal es la efectividad (Cuero, 2011: 34).

Del mismo modo, se debe tener en cuenta que una planeaciéon estratégica es temporal,
cuantitativita y manifiesto, por lo que deberia cumplir los tres parametros principales en el area de
panificacion las cuales son:

¢ Prevencion.
e Atencion.

e Proteccion.

Asi mismo, a una planificacion establecida se la considera cuantitativa, porque establece
las cifras que la IES requiere alcanzar. Consecuentemente es manifiesto porque especifica unas
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politicas y lineas de actuacién para conseguir esos objetivos. Por tltimo, es temporal porque indica
los plazos que la institucién debe cumplir para que la puesta en practica del plan sea exitosa.

Por otro lado, es importante considerar como caracteristica principal de la planificaciéon la
labor constante que se debe ejecutar, revisando periddicamente si se estd cumpliendo el plan de
accioén establecido en la planificacion general de la IES. Ademas, se debe revisar los resultados
obtenidos, considerando que la mediacién y el control son actividades claves para llegar a la
excelencia pretendida.

De igual forma, el equipo administrativo de las instituciones educativas debe de tener en
cuenta que la planeacion estratégica es un producto consensuado que se establece en funcién de
un contexto determinado, este contiene caracteristicas, necesidades y problematicas propias. Por
lo cual, el mismo debe de ser suficientemente consistente para ser sostenible en el tiempo y espacio
previsto.

Por lo tanto, todo proyecto de planificacién que se gestiona en las instituciones educativas,
esta bajo la responsabilidad de un equipo gestor el cual esta encargado de:

o Coordinar las actividades de sensibilizacion.

o Elaborar el plan de construccidn participativa del PEIL

o Coordinar las distintas actividades. Servir de enlace con actores externos.

« Responsabilizarse de la elaboracién del documento, monitoreo y seguimiento a la
ejecucion del PEL

o Conformar cinco comisiones para la construccion del PEI (Pesantez, 2017: 8).

4. Metodologias utilizadas en las IES para la construccién participativa de los planes.
4.1. Metodologias

La metodologia estratégica, surge en el ambito empresarial y luego se extendi6 al sector
social, mediante la programacion establecida en el drea educativa es importante aplicarlo también
a este sector, tiene la clara intencion de prever los cambios que pueden darse en el futuro para
poder prevenir los efectos negativos de estos y aprovecharse de las coyunturas favorables. Esto es,
con el propdsito de crear las condiciones de éxito a partir de la dptima planeacion. Es relevante
considerar que toda organizacion tiene debilidades fortalezas, amenazas y oportunidades que
tiene que evaluar constantemente para adecuar a ellas sus acciones estratégicas.
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Comprender como la planeacion es un proceso de mediacion de las relaciones de poder,
implica repensar la participacion de los grupos de interés y sus visiones sobre el futuro de la
universidad. Es asi que, la metodologia para la formulacién del Plan Estratégico de Desarrollo de
las IES se articula y estructura en tres principios:

o Participacién.
o Integridad.
o Sostenibilidad.

Ojeda Ramirez (2013) establece que, teniendo en cuenta los puntos de vista administrativos,
las organizaciones, en este caso incluimos a las IES, deben contar en sus planes con los recursos
disponibles y coordinar trabajo entre personas con el fin de alcanzar resultados propuestos.

Independientemente de su tipo, poseen tres caracteristicas que las distinguen: i) son creadas
de manera intencional y de acuerdo con un plan (la mayoria de las veces) para alcanzar ciertas
metas; ii) poseen una estructura y orden de cardcter vinculante, y iii) con la ayuda de este orden
o estructura se puede coordinar la accion de los integrantes y de los recursos disponibles, a fin de
cumplir las metas. (Ojeda, 2013: 125)

En este marco es cuando entra en juego el andlisis estratégico FODA, que es una herramienta
que aborda dimensiones externas de la institucion (Oportunidades-Amenazas) y caracteristicas
internas (Fortalezas-Debilidades). Este andlisis sirve para identificar las potencialidades de
la institucion, definir los entornos en los que ofrece mayores posibilidades y como usarlos en
su propio beneficio en tiempos cambiantes. Aqui se establecen las lineas de accion acorde a los
objetivos propuestos, los tiempos para cumplirlos y las personas a cargos de dichas acciones.

Consecuentemente, “En el entorno universitario hay diversas investigaciones realizadas sobre
los profesores universitarios, utilizando métodos cualitativos prioritariamente, (...) sobre las
creencias de los profesores acerca de la ensefianza y el aprendizaje de los estudiantes, y sobre lo
que los profesores dicen que hacen cuando ensefian” (Gargallo, Morena & Garcia, 2015: 901). A
partir de estos trabajos se comprueba la pervivencia del modelo tradicional, también denominado
modelo de transmision del conocimiento o modelo centrado en la ensefianza.

De modo que, en las estrategias que emplean las IES el estudiante adquiere un protagonismo

mas afianzado que el de las metodologias clasicas, el estudiante va construyendo los conocimientos
y desarrollando habilidades mediante la biisqueda personal orientada por el Profesor Universitario;
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en tal sentido resulta un aprendizaje participativo y por lo tanto mas atrayente y motivador, el
método basado en la ensefianza activa se caracteriza por ser motivador y dinamico.

Por lo tanto, para la linea de investigacion, la implementacién de metodologia de la IES y a
medida que avanza la historia educativa, es de suma importancia determinar el impacto y grado
de satisfaccion de los/las estudiantes ante la utilizacion de las técnicas empleadas en el proceso
de ensenanza- aprendizaje; variando las asignaturas, la ensefianza, los profesores; se caracteriza
dichas estrategias por la flexibilidad en la planificacion, la adaptacion contextual, la creacion de un
clima psicoldgico distendido y gratificante, roles participativos e interactivos entre el alumnado y
éste con los profesores.

De igual forma, una metodologia de investigacion basada en el desarrollo es entendida
como el proceso de construccion del conocimiento en el que se retoman en diferentes momentos
y de forma interactiva y recursiva los objetivos, las estrategias y las valoraciones con el fin de
aproximarse al estudio del cambio; este procedimiento de cardcter abierto y recursivo es valido
tanto para la construccion individual como colectiva del conocimiento por cuanto uno y otro
son fruto de la relacion entre los conceptos ya adquiridos y los nuevos conceptos a través de los
estimulos del medio y que las etapas temporales son sustituidas por momentos o situaciones que
hacen de hitos en la investigacion.

4.2. Tipos de modelos de gestion estratégica

Los modelos de gestion estratégica aplicados en el area educativa tienen sus ventajas en las
toma de decisiones de las cuales se nombran las siguientes:

o Es un modelo participativo construido en conjunto con los decisores de la entidad
evaluada como estudio de caso.

» Logra mayor profundidad en el andlisis de los procesos dentro del interior de la unidad
productiva, o sea, “permite extraer lecciones desde adentro”

o Permite identificar y evaluar los sistemas productivos, asi como visualizar la
multifuncionalidad del sistema y optimizar los recursos locales.

« El diagnostico y la planificacion estratégica participativa es un proceso de aprendizaje
que contribuye a la gestion del conocimiento, el cual coloca al sujeto como productor
del conocimiento en la reflexion de si mismo y de su realidad, y, sobre esta base, genera
cambios en forma dinamica en el individuo y en su caracter social.

o Permite disefar la cadena de resultados dirigida a los efectos e impactos dentro del
sistema evaluado (Campos, Sudrez, & Ojeda, 2013).
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De esta manera, la implementacién del modelo de gestion estratégica en las IES permite
gestionar integralmente cada uno de los procesos del sistema educativo, fomentando la competencia
nacional e internacional de la linea de investigacion de la institucién en mencién. Considerando
la metodologia estratégica como un nuevo modelo de gestién que precisa reconfigurar todas las
funciones Institucionales fruto de la generaciéon de nuevos conocimientos.

Por lo tanto, existen varios modelos de gestion entre los que cabe destacar el Modelo de
Planificacion Estratégica de Fred David que se divide en tres etapas:

1. Formulacién de la estrategia.
2. Implantacién de estrategias.
3. Evaluacion de la estrategia.

También estd, el Modelo Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton, quienes establecen
que el plan estratégico empresarial o institucional debe haberse estructurado en un proceso de
planificacion y debe apoyarse en instrumentos que posibiliten a las instituciones a reflejar sus
estrategias. Los autores resaltan que este modelo es una herramienta ttil en la construccion de los
planes empresariales, en este caso institucionales, la cual transforma la mision y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: financiera, cliente, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento; permitiendo un equilibrio entre los objetivos a corto y
mediano plazo, y entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos resultados
(Pérez Lindo, 1985).

1. Clarificaciéon y traduccion de la vision y la estrategia a través del consenso.

2. Comunicacion, referida a difundir y educar; establecer objetivos; vincular las recompensas
con los indicadores de actuacion.

3. Planificacion y establecimiento de objetivos, lo que incluye la alineacion de iniciativas
estratégicas; asignacion de recursos, fijacion de metas.

4. Formacion y feedback estratégico, a través de la articulacion de la vision compartida; para
un feedback estratégico; lo cual facilita la formacion y la revision de la estrategia.

Las tres primeras fases son necesarias para poner en practica la estrategia, mientras que la
ultima es de revision y retroalimentacion. De acuerdo a Kaplan y Norton el Cuadro de Mando
Integral es un modelo vertical de mando y control en donde el director general determina la
direccion mientras que los directivos y empleados de primera linea llevan a cabo las 6rdenes y
ponen en practica el plan.
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Finalmente, el Modelo de Planificacion Estratégica Aplicada de Goodstein, Nolan y Pfeiffer es

especialmente ttil para organizaciones de pequefia y mediana magnitud. La aplicacion del Modelo

implica nueve fases secuenciales, las cuales se describen a continuacion:

Planeacion: es necesario planear el compromiso organizacional ante el proceso, identificar
el equipo de planeacién e involucrar a la alta gerencia en forma continua.

Busqueda de valores: es el diagnostico de los valores presentes y futuros de los miembros
del equipo de planeaciéon y de la organizacion, la filosofia de trabajo, la cultura
organizacional.

Formulacién de la misién: como un enunciado claro del tipo de negocio donde se
encuentra la compania.

Disenio de la estrategia del negocio: requiere establecer los objetivos de negocios
cuantificados de la organizaciéon mediante la identificaciéon de las lineas de negocio,
establecimiento de los indicadores criticos de éxito, identificacion de las acciones
estratégicas y la determinacion de la cultura necesaria para apoyar estas lineas de negocio.
Auditoria del desempenio: es el esfuerzo concentrado que requiere el estudio simultaneo
de las fortalezas y las debilidades de la empresa y de las oportunidades y amenazas
externas.

Andlisis de brechas: es una comparacién de los datos generados durante la auditoria
del desempefio con aquellos indispensables para ejecutar el plan estratégico. Ademas es
requisito el desarrollo de estrategias especificas para cerrar cada brecha identificada.
Integracion de los planes de accion: exige reunir las piezas para determinar la manera
como funciona el plan general y dénde se encuentran los puntos neuralgicos potenciales.
Planeacion de contingencias: proporciona a la organizacién una variedad de estrategias
de disefio de negocios que se pueden utilizar en distintos escenarios.

Implementacién: es la iniciacién concurrente de varios planes ticticos y operativos
(Fuentes, 2011: 123).

5. Impacto de la planificacion institucional como accion de garantia de la excelencia académica,

cientifica y de gestion de las IES

La Implementacion del plan institucional se realiza en los procesos sustantivos de la

universidad generando los siguientes impactos:

Impacto Educativo: relacionado con la docencia; tiene una influencia directa sobre el proceso

de ensefanza-aprendizaje, con el objetivo de que los profesionales sean socialmente responsables.
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Impacto Organizacional: busca una comunidad universitaria socialmente responsable, a
través de cursos sobre RSU, y la socializacién de la mision, vision y valores corporativos a los
grupos de interés. Este impacto es generado por el proceso de gestion.

Impacto Cognoscitivo: es el resultado del proceso de investigacion, que generara soluciones
viables y sustentables, se alcanzara con el desarrollo de investigaciones ejecutadas mediante
proyectos de investigacion, que se encontraran enmarcados en las lineas de investigacion de la
universidad.

Impacto Social: generado por el proceso de vinculacién con la colectividad, mediante la
ejecucion de proyectos que propendan al desarrollo sustentable de la sociedad.

Impacto Ambiental: es generado por las actividades diarias del quehacer universitario.

Impacto Comunicacional: es transversal a los procesos sustantivos de la universidad; mediante
éste se transparentan las actividades desarrolladas por las instituciones para rendir cuentas a los
grupos de interés, manifiesto reflejado en una memoria de sostenibilidad.

El Monitoreo se debera realizar por carreras o unidades académicas, en los 4 procesos
sustantivos de las IES. Este asegura que los resultados respondan a los objetivos fijados (Viteri-
Moya, Jacome-Villacrés, Medina-Leon, & Piloto-Fleitas, 2012).

Consecuentemente, el impacto general que se espera con la implementacién dela planificacion
estratégica, es alcanzar el cumplimiento de los objetivos propuestos, la obtencion de los resultados
esperados en el desempeno y la optimizacion del capital humano y los recursos materiales. A pesar
de que existan amenazas, debilidades que podrian limitar la correcta ejecucién de la planeacion
prevista.

5.1. Grado de aplicabilidad del Plan Estratégico Institucional (PEI), en las IES
La planificacion Estratégica se concibe como un instrumento que integra y favorece la
cohesion interna de la IES y actia como herramienta integradora de voluntades para avanzar

conjuntamente en una misma direccién. Su naturaleza es dinamica y no estatica.

El Plan Estratégico Institucional PEI es el instrumento fundamental en la Gestion
Institucional y constituye el documento de trabajo en el que se concreta y se define de
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manera concreta y especifica el direccionamiento estratégico cuyo logro se contribuye
con el proceso de disefio e implementacion de planes para alcanzar los objetivos y
metas realistas de desempeno institucional (Santillan, 2015).

Por lo tanto, el cumplimiento de los objetivos y metas establecidas es responsabilidad conjunta
de todos los funcionarios y comunidad universitaria en general. Estas metas determinadas
establecen elementos principales para el seguimiento y evaluacion de la gestion institucional en
términos de impacto y resultados esperados una vez concluida la ejecucion del plan.

En este sentido, uno de los instrumentos con los que se realiza parte de una planificacion
estratégica es el Plan Estratégico Institucional (PEI). Segtin Andia Valencia (2016) en su trabajo
“Enfoque metodoldgico para los objetivos estratégicos en la planificacion del sector publico’, el
PEI tiene una gran importancia para la tarea de administrar y organizar una institucién. Debido
a que en este cuerpo se define el punto a llegar con la institucion, la forma de conseguirlo y cémo
el recurso humano debe trabajar para lograr los objetivos. Pues en su trabajo hace mencion a tres
niveles de gobierno dentro del sector publico, que son el nacional, regional y local, quienes son
los que emplean este tipo de instrumentos para la gestion. Por tanto, si aplicamos este modelo a
las IES seria bastante parecido, puesto que son organismos jerarquicos quienes implementen este
cuerpo, el PEI para la gestion estratégica de su entidad a cargo.

Sin embargo, los resultados en la ensefianza e investigacion; tienen un efecto fundamental
para el desarrollo futuro de la sociedad, especialmente en el desarrollo econémico y social. Las
universidades son organizaciones corporativas y de tipo profesional. Que por sus caracteristicas
particulares y de cogobierno, requieren de una gestiéon organizacional diferente. De ahi que la
transparencia con la que se aplique el Plan Estratégico Institucional resulta fundamental gestionar
con planes estratégicos, es una labor dificil de ser exitosa.

5.2. Impacto del PEI en las IES

El Proyecto Estratégico Institucional se convierte en una herramienta fundamental para las
instituciones educativas especialmente para las de tercer nivel, las IES tienen la facultad de crear un
proyecto educativo institucional, el cual adapta y concreta el proyecto educativo nacional y regional,
en funcion de su contexto mds inmediato, teniendo en cuenta las necesidades y potencialidades
de la comunidad, buscando la manera de ofrecer un proyecto singular que concrete a dénde se
pretende llegar.
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Por lo cual, en un andlisis estratégico de una universidad a través de tres procesos, Veliz-
Briones, Alonso-Becerra, Robaina, & Michelena-Fernandez (2016) proponen como primer
proceso el andlisis del entorno en el cual se consideran aspectos vitales como lo social, ecoldgico,
economico, legal, politico, cultural y tecnolégico que reciben una nominacion positiva si se lo
toma como oportunidad, pero si es por lo contrario sera negativa.

De esta manera, tomando en cuenta el nimero que se obtenga en la evaluacion se determina
el impacto asi, impacto alto 5 o mas signos, medio 3 o 4 signos y menor impacto cuando solo
tiene un signo. Como segundo proceso es el anilisis interno en donde se evaluara el desempefio
de la universidad para realizar sus gestiones, se determina como fortaleza cuando el desempefio
es bueno o alto y sera debilidad si este es bajo, tomando en cuenta la siguiente escala de 5 alto, 3
medio, 1 bajo y x cuando no se relaciona en nada con el proceso. Y como tercer proceso esta el
actualizar el disefio estratégico de la universidad, lo cual se lo realiza tomando ya en cuenta los
resultados de los procesos anteriores, y el érgano competente debe realizar la actualizacion de
los principales componentes que son segun los autores mencionados, misién, vision, procesos,
valores, objetivos estratégicos y estrategias.

“Los proyectos, impactan en el tiempo, en el espacio, en los recursos, en las personas que
estan directa o indirectamente implicadas en ¢él, pero por sobre todo, los proyectos impactan en
la cultura institucional, transformandola y re-creandola” (Fabbri, 2000: 104). Es decir, el Plan
Estratégico Institucional le da una identidad a la Institucién de Educacion Superior, debido a que,
disefa estrategias y crea oportunidades de la participacion activa de todos los miembros de la IES.

Las IES, que cuentan con una planificacion Institucional causan impacto positivo y garantizan
la excelencia académica, cientifica y de gestion, por lo tanto, el sistema de Educacion de nivel
superior, constituye un proceso gerencial que compromete talento humano y recursos materiales
que buscan la efectividad de la eficiencia en las actividades realizadas, a fin de garantizar la
excelencia académica.

5.3. Impacto del PEI en la academia

El Proyecto Educativo Institucional en las organizaciones de nivel superior es el ente que
orienta las actividades a realizarse en funcién del talento humano existente, en dicha planeacion
se encuentra plasmado el marco logico bajo el cual se evidencian los objetivos pedagdgicos y los
componentes que mediran los resultados del accionar profesional en un futuro. Toda institucién
educativa debe elaborar y poner en practica con la participacion de la comunidad, un proyecto
educativo institucional que exprese la forma como se ha decidido alcanzar los fines Educativos.
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De esta manera, el proyecto que planifica las actividades dentro de la IES comprende un
conjunto de diligencias que se ejecutan en un tiempo y espacio explicito y que deben de ser
evaluadas de forma especializada tal como lo determina la investigacion social, con monitoreo
permanente. Un proyecto exige entonces, una vinculacién entre las actividades, puesto que
persiguen un objetivo comun. Esa vinculacién debe plasmarse en forma de planificacion (técnico-
pedagdgica, temporal y econdmica) cuya correcta ejecucion supervisada es clave para el éxito o
fracaso del proyecto.

Es asi que, como lo mencionan Sanchez Hernandez, Medina Pavén, Moreno Reyes, Ferrer
Bell, & Hodelin Gonzalez (2016), en las instituciones lo mas importante es su recurso humano; en
su trabajo hacen referencia a la planeacion para los docentes de una determinada IES, a quienes
se les hace una evaluaciéon mediante el instrumento del PEI para de esta manera diagnosticar
el impacto del mismo ante el desarrollo profesional de los docentes en un periodo académico.
La aplicacion de esta evaluacion, realizando las acciones estipuladas en el PEI se la realiza a los
involucrados en la institucion, por lo que se establecen tres tipos de impactos que se pueden dar,
los cuales son satisfactorios cuando obtiene una puntuacion de 95 a 100, adecuado si obtiene 80 a
94 y no deseados si el puntaje obtenido es menor a 80.

Realizar una buena programacién mas que elaborar un documento es un proceso permanente
de reflexion y construccion colectiva que se fundamenta en las politicas educativas de la nacién
planificada unilateralmente en el plan decenal 2016-2025. De este modo, se conecta a la institucion
con los fines educativos a nivel local, regional y Nacional. Teniendo en cuenta su naturaleza y su
finalidad, el Proyecto Educativo Institucional se convierte en la carta de navegacion con la cual se
orientan las acciones y el devenir de la Institucién en un periodo dado, durante el cual se somete
cada uno de sus componentes a reflexiones permanentes que pueden conllevar a la realizacion de
ajustes que favorezcan su vigencia y pertinencia.

Por lo que, para que el impacto del proyecto sea 6ptimo es importante el compromiso de la
comunidad educativa para con el PEIL lo cual es mds factible si la comunidad se siente parte de
él, en los distintos momentos del proyecto educativo institucional, desde su concepcion, hasta su
puesta en marcha dia tras dia. Se puede concluir que un Plan Estratégico Institucional representa
una oportunidad de desarrollo de la IES y tiene la finalidad de realizar procesos de mejoramiento
continuo de la calidad educativa.
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6. Universidad Ideal (Caso de Estudio)

Seha consideradolateoria yautores mencionados anteriormente, se ha dado suma importancia
al concepto de “Universidad Emprendedora” de Clark B. R. (1991), en el cual se presentan estas
universidades como aquellas que explotan todo su potencial para vender sus ideas y crear valor
en la sociedad siendo organizaciones flexibles que se adaptan a su entorno y a las exigencias que
surgen de este, de una forma ldgica, estratégica y oportuna sin dejar de lado su misién académica
tradicional.

Con la intencién de hacer parte de este nuevo entorno, se realizan cambios en la cultura
y estructura organizacional con la intencién de generar movimientos proactivos, innovadores,
agiles que conformen una variedad de lineas de estudio, nuevas dreas de investigacion con sus
correspondientes centros y otras conexiones que fusionen la universidad, la economia yla sociedad.

Clark aclara que las universidades, aunque no deben ser vistas como empresas
comercializadoras, deben tener la capacidad de crear diferentes fuentes de recursos econémicos
para prever futuros cambios que puedan afectar su estabilidad. Para Clark las Universidades
Emprendedoras son aquellas que son capaces de:

(...) diversificar los ingresos para incrementar las fuentes financieras, proveer dinero
discrecional y reducir la dependencia; desarrollar nuevas unidades departamentales
externas para introducir nuevas relaciones con el entorno y nuevas férmulas

de pensamiento y formacion. Los departamentos centrales también pueden ser
autosuficientes; recolectar dinero, elegir activamente entre especialidades, y en todo
caso, hacer previsiones; desarrollar un conjunto de creencias fundamentales que
guien y racionalicen la estructura de cambio que provea de una fuerte capacidad de
respuesta; y construir una capacidad de direccion centralizada con el objetivo de
realizar amplias elecciones que ayuden a orientar la organizacion. (Clark, 1998)

6.1. CASO: Universidad de Ingenierias de América

Hemos decidido tomar un caso imaginario de la UIA (Universidad de Ingenierias de América),
ubicada en Ecuador, que es una universidad privada con un nimero de alrededor 500 estudiantes,
5 personas de direccion y 20 empleados de apoyo. En nuestra universidad ideal tenemos en cuenta
varios proyectos que se deben analizar y planear considerando tiempos y recursos. La UIA tuvo
éxito en el pasado, pero las inscripciones de los alumnos se han reducido.

B El caso de Universidad de Ingenierias de América UIA, es un caso hipotético, planteado por los autores para la puesta
en practica de la planeacion estratégica universitaria y la comprension de sus elementos esenciales, concomitantemente
con los elementos tedricos que se analizan en el presente articulo.
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Considerando los cambios en las profesiones, la influencia de las nuevas tecnologias y la
necesidad de aumentar el nimero de estudiantes, pero al mismo tiempo el mejoramiento de
infraestructura, relaciones internacionales, investigacién y, no menos importante, generacion
ingresos que ayuden a hacer de la universidad una institucién fuerte que sea sostenible para
enfrentar el futuro, se propone incrementar la inscripcién desarrollando un plan estratégico con el
fin de mejorar la UIA y determinar las actividades necesarias para ese proposito. El mencionado
plan, contiene los siguientes elementos:

MISION

Formar ingenieros altamente profesionales, criticos, éticos, innovadores competitivos
con capacidad y aptitud para el aprendizaje continuo y la investigacién, comprometidos con el
bienestar comun y el desarrollo sustentable.

VISION

Ser una escuela técnica, lider en la formacion de ingenieros, con una direccién comprometida
llegando a ser reconocida como polo competente de conocimientos técnico-cientificos a nivel
nacional e internacional.

VALORES

« Calidad Educativa.

« Calidad de gestion.

« Confianza.

o Innovacion.

o Transparencia.

o Respeto.

o Compromiso.

o Motivacidn.

o Eticay moral.

o Responsabilidad Social.
« Responsabilidad con el medio ambiente.
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Fortalezas

o Trayectoria.

o Infraestructura / Planta fisica / Edificios.

o Cuerpo docente calificado.

o Ubicacion geografica (Buen transporte).

« Egresados posicionados en entidades privadas y estatales

Debilidades

« Recursos tecnoldgicos / equipos desactualizados.

o Ausencia de un plan de becas.

o Falta de convenios nacionales e internacionales (con empresas u otras universidades).
« Plan deficiente de equivalencia / homologacién.

« Falta de apoyo al alumno y al docente.

« Directivos pasivos con falta de liderazgo y de compromiso sin visién de futuro.

o Desestimacion del avance tecnoldgico.

« Resistencia al cambio.

o DPlanes de estudios desactualizados.

« Plan de inversion deficiente.

Amenazas

o Contexto socio-econémico y politico de la Argentina y del mundo
(conflictos).

« Competencia de otras universidades mejor estructuradas.

o Escasa asignacion de presupuesto por parte del gobierno.

« Desarrollo tecnoldgico y de infraestructura de otras universidades.

» Fuga de cerebros.

« Docentes, estudiantes e investigadores.

o Debate sobre la ley de educacion.

o Creacion de una institucién nacional con oferta semejante a la nuestra, pero con mejores
recursos y gratuita.

Oportunidades

« Ventaja competitiva y estabilidad del dolar.
« DPolitica del pais y del mundo (tendencia del mercado).
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o Identificar una carrera u orientacion innovadora que aiin no exista en nuestra competencia.
o Detectar otro polo educativo para crear una nueva sede.

o Identificacion de nuevas necesidades profesionales en la sociedad nacional e internacional.
« Casos exitosos que puedan aprovecharse y/o aplicarse a la situacién de nuestra institucion.
o ElusodeTIC.

« Consultoria a empresas y a otras instituciones.

o Relacién con los medios de comunicacion.

Desafios

« Plan de estudios competente

o TIC,Directivos, docentes y empleados: Compensacion, carga horaria, competencias
resistencia al cambio

o Infraestructura

o Recursos cientificos

« Satisfaccion del cliente (alumno y sociedad)

» Adaptacion a la coyuntura politico-econémica

« Eticos y morales

« Contribucion a la matriz productiva

o Respeto al medio ambiente

o Respeto mutuo

Ejes Estratégicos

o Tecnologia

o Organizaciéon

e Académico

o  Capital humano

o Infraestructura

e Comunicacion

e Financiacion

o Relaciones institucionales
e Promocién y difusion
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Despliegue estratégico

Se plantean acciones que permitirdn el desarrollo de algunos cambios en la universidad ya
existente para convertirla en lo que cree seria la “Universidad Ideal”, estableciendo quienes son las
personas encargadas, objetivos y los plazos pensados para dichas actividades.

Se ha estructurado algunos cambios en la universidad ya existente para convertirla en lo que
cree seria la Universidad Ideal, estableciendo quienes son las personas encargadas, objetivos y los
plazos pensados para dichas actividades.

Proyecto Campus Virtual

Responsables: Ingeniera Tatiana Herrera, Directora del Departamento virtual, Decanos de
todas las carreras y directores de posgrados, Carlos Abreo, Director Financiero, Graciela Duenas,
Director de Biblioteca y Directores de las diferentes areas administrativas de la universidad.

Objetivos

Disponer de un sistema en el que tanto estudiantes, docentes y personal administrativo tengan
acceso para realizar cualquier tramite académico, consultas bibliograficas, correos institucionales,
informacion de los grupos de investigacion, calendarios de actividades y en general documentos
de interés para la comunidad académica.

o Crear aulas virtuales en las que los estudiantes puedan ingresar a foros, material y practica
de sus clases.

o Crear programas de carrera de grado y posgrado cien por ciento virtuales que, siendo
una oferta diferente a la tradicional, abran campos de accién que generen otro tipo de
ingresos.

« Controlar el cumplimiento y trabajo de los estudiantes y profesores en sus deberes y
funciones tanto en el area de blended learning como online.

« Desarrollar materiales digitales que sean de utilidad en las distintas ofertas universitarias
(presenciales y online).

«  Manejar redes sociales de la universidad de forma constante.

e Mejorar la plataforma existente de Biblioteca virtual.
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Plazos

o Fase 1 - Disefo del sistema. Comenzaria en abril de 2019.
« Fase 2 - Implementacién. Progresivo y modular. Podria alcanzar hasta diciembre del afio
2022.

Recursos

« Grupos de trabajo de los distintos drganos universitarios y dreas operativas de las
dependencias.

« Constitucion de grupos técnicos y de desarrollo.

« Adquisicién de equipamiento especifico y herramientas de software.

o Impacto

« Agilizar procesosy generar un sentimiento de cercania y tranquilidad haciala Universidad.

o Impulsar el uso de las TIC dentro de nuestros procesos académicos con Blended Learning.

« Facilitar el acceso a preparaciéon académica en cualquier momento y desde cualquier
lugar del pais o del mundo.

» Reforzar el sistema de control académico.

« Generar recordacion a través de redes sociales y atraer a la poblacion.

Proyecto Becas

Responsables: Carlos Abreo, Director Financiero. Roberto Munoz, Director, Bienestar Universitario
Objetivos

 Brindar oportunidades a sectores menos favorecidos y estudiantes destacados.

« Estimular estudiantes a tener mejores resultados académicos.

+ Vincular estudiantes selectos con areas investigativas y centros de estudios.

« Motivar a los mejores estudiantes que terminan la escuela secundaria para formar parte

de la institucion.

Plazos

Fase 1 - Proyecciones y estudios de apoyo para la toma de decisiones sobre porcentajes de
financiamiento y becas, ademas de condiciones para acceder a ellas. Abril 2019 - junio 2019.
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Fase 2 - Convocatoria y seleccion de estudiantes candidatos a los financiamientos. (Estudiantes
que ya hacen parte de la comunidad) Julio 2019 - agosto 2019.

Fase 3 - Seleccién de estudiantes de escuelas secundarias que destaquen por sus buenos
resultados académicos. Octubre 2019

Recursos

o Econdémicos

» Asesores del grupo financiero y de bienestar universitario.

« Apoyo de empresa privada o egresados de la universidad.

o Impacto.

« Apoyo a la movilidad social de estudiantes talentosos con bajos ingresos.

« Motivacidn a los estudiantes que ya son parte de la comunidad académica.

« Aprovechamiento del talento estudiantil en areas investigativas de la universidad.

Proyecto Infraestructura

Responsables: Ingeniero Camilo Zapata, Director de Planta fisica, Arquitecta Andrea Santo
Domingo, Coordinadora de Planta fisica.

Objetivos
»  Modernizar las instalaciones existentes.
o Construir laboratorios y talleres con espacios adecuados para las practicas de los
estudiantes y los grupos investigativos.
Plazos
« Enero 2020 - diciembre 2021.

Recursos

o Economicos propios.

« Talento humano de los organismos encargados.

o Impacto

« Mejores condiciones espaciales y recursos para llevar a cabo clases e investigaciones que
se realicen en la universidad.
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« Extender las locaciones previendo futuros estudiantes que lleguen después de poner en
marcha el plan estratégico.

Proyecto Investigacion y Financiamiento
Responsables: Olga Jiménez, Directora de Investigaciones UIA, Carlos Abreo, Director Financiero
Objetivos

o Innovar conocimiento.

»  Generar proyectos que aporten beneficios a la sociedad mejorando calidad de vida.

o Desarrollar proyectos que vinculen a la universidad con diferentes industrias o empresas
en las que nuestras ingenierias hagan parte de sus servicios, ya sea bien en construccion,
petroleos, energia, ambiental, informatica etc.

«  Obtener ingresos econdmicos que permitan tener independencia financiera a través de la
produccién académica.

Plazos
e Junio 2019 - Junio 2021.
Recursos

« Laboratorios ya existentes.

+ Talento humano capacitado en el area investigativa.

o Economicos propios.

o Aportes de las empresas con las que los convenios se lleven a cabo.

o Impacto

« Aportar conocimiento para generar desarrollo y mejorarla calidad de vida de comunidades
cercanas a la universidad o el pais en general.

«  Posicionaralauniversidad en campos de invencion, desarrollo, investigacién o produccién académica.

« Generar convenios o contratos con compafias en las que nuestras ingenierias sean
de utilidad y que al mismo tiempo generen ingresos que beneficien a la universidad,
vendiendo consultorias, patentes y otro tipo de servicios, por ejemplo:

« Ingenieria informatica: Proyectos innovadores en tecnologia celular o computadores.

« Ingenieria de energias: Generadores de proyectos de energias limpias (e.g e6lica).



« Ingenieria civil: Licitacién y modernizacién de infraestructuras.

o Ingenieria de petrdleos: Ofrecer y vender sistemas de extraccién de petréleo amigables
con el medio ambiente.

« Ingenieria Quimica y farmacia: Dispensadores de sustancias quimicas y creadores de
productos farmacéuticos o productos de belleza.

« Ingenieria Ambiental: Ofrecer asesorias a empresas publicas y privadas para minimizar el
impacto de las mismas en el medio ambiente.

«  Obtener independencia financiera con ingresos de fuentes diferentes a la matricula de los
estudiantes.

Proyecto Relaciones Internacionales
Responsables: Amparo Gagliani, Directora Oficina Relaciones Internacionales, Decanos de facultades.
Objetivos

o Incentivar la movilidad estudiantil.

o  Atraer estudiantes internacionales.

« Importar nuevo conocimiento o experiencias a través de los estudiantes que hacen parte
de los intercambios.

«  Generar convenios en proyectos investigativos con universidades en el exterior.

Plazos
o Agosto 2019 - Agosto 2021
Recursos

« Instalaciones.

o Talento humano.

o Conocimiento

o Impacto.

o  Experiencias de estudiantes que pueden aportar a cambios dentro de los sistemas internos de la
universidad.

»  Reconocimiento internacional.

o Conexiones con pares internacionales.
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«  Nuevo Sistema de Planificacion Estratégica en la Gestion Universitaria (NSPEGU)

»  Este Nuevo Sistema de Planificacion Estratégica en la Gestion (NSPEGU), tiene como propdsito
implantarse como modelo de gestiéon universitaria, en el cual se declara los componentes,
objetivo, politicas y metas, articuladas entre si, que tribute a la calidad y excelencia en la gestion

dela IES.

o«  Ser referente nacional e internacional de excelencia académica e investigativa.

Nuevo sistema de planificacion estratégica en la gestion universitaria (NSPEGU)

nuevo sistema de planificacion estratégica en la gestion universitaria (NSPEGU), caracterizando

En la construccion de modelo de universidad ideal, se presentan los elementos esenciales del

sus componentes, objetivos, politicas y metas.
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Tabla 13:

Nuevo Sistema de Planificacion Estratégica en la Gestion Universitaria (NSPEGU)

Componente Objetivo Politica Meta
Gobierno Describir las principales Garantiza la equidad Incluir a todos los actores
normas constitucionales econdémica, social, de la IES, en el
legales y reglamentarias  cultural y territorial conocimiento de la norma
para su fiel aplicacion
Sociedad Disenar proyectos  Garantizar la  Erradicar algin tipo de
curriculares que interculturalidad y la discriminacion por género,
respondan a las plurinacionalidad en etnia y situacion de
necesidades y demandas la gestion publica y movilidad
de la sociedad en lo respetar los derechos
intercultural, colectivos de los
plurinacional y pueblos y
identidades diversas. nacionalidades
Gestion Establecer un nuevo El nuevo sistema de Involucrar a los actores de

sistema de planificacion
en la gestion de la IES
para lograr resultados de
calidad en las diferentes
desde la
direccion estratégica

areas de

gestion fomenta los
vinculos sociales,

politicos, econémicos,

ambientales,

culturales y
académicos
fortaleciendo el

desarrollo sostenible y
sustentable de la IES.

las IES, en los diferentes

escenarios de  Gestion,
contando con una
planificacion  estratégica
enmarcada en el

reglamento de funciones
de cada departamento.



Componente

Objetivo

Politica

Meta

Evaluacion

Profesores

Estudiantes

Evaluar a las IES en

gestion, academia,
investigacion y
vinculacion o
transferencia mediante
los diferentes
indicadores de

evaluacion institucional
declarados en cada
organismo de la

educacion Superior.

Capacitar al personal

académico en diferentes

aristas del saber
mediante cursos,
seminarios y talleres

formativos que tributen
al desarrollo de la IES, a
nivel local, nacional y
mundial.

Formar estudiantes de
calidad en el area
académica, investigativa

y vinculativa o de

extension en los
componentes  sociales,
politicos, econdémicos,
culturales, ambientales

etc. para que tributen a
la matriz productiva del
pais acorde a su perfil
profesional a  nivel

nacional e internacional

La evaluacion sera la
encargada de
acreditar, regular,
planificar y coordinar
el nuevo sistema de
planificacion
estratégica en la
gestion universitaria.

Implanta cursos de
capacitacion e
innovacion continua a
todo el claustro de
profesores de la IES,
que son los pioneros
en la formacion
discente en el ambito
académico,
investigativo 'y de
vinculacion )
extension a  nivel
local, nacional 'y

mundial.

Los proyectos
curriculares responden
a los diferentes
perfiles de carrera en
su diseflo y estructura
con ¢énfasis en las
necesidades de cada
profesion que
posibilite la movilidad
estudiantil acorde a la
nomenclatura

internacional en el
campo amplio,
especifico y detallado
de la carrera.

Mantener el liderazgo en
la evaluacion institucional
IES de
nacional e

para ser una
referencia
internacional que fomenta
la cultura de la calidad

institucional.

80% del
claustro de profesionales
capacitados en academia,

Contar con el

investigacion, vinculacion
o extension y con alto
nivel competitivo a nivel
local, nacional y mundial.

Profesionales  preparados
acorde al campo del saber,
capaces de contribuir al
desarrollo y progreso del
pais y del mundo en las
diferentes areas del saber
hacer, saber

ser, saber

conocer etc.
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Componente Objetivo Politica Meta

Investigacion Potencializar la Que la Generar una cultura
investigacion en formacion impartida investigativa desde la
profesores y estudiantes en la clase sea tedrica, formacion con estudiantes
para la insercion de su practica y autonoma y noveles con el fin de que
trabajo a nivel nacional los  proyectos de los productos de cada area
e internacional. investigacion del saber sean difundidos y

formativa puedan publicados en memorias,
trascender a un nivel compilaciones revistas
de ensayos indexadas etc.

académicos,

ponencias, articulos y

compilaciones en la

que existan autores y

coautores.

Vinculacion Intervenir Todo proyecto de Profesionalizar al
significativamente con vinculacion, estudiante en la praxis
proyectos de transferencia o acorde a su perfil y que
vinculacion que extension tiene que una vez finalizado los
estrechen la relaciéon tener convenios entre estudios sean insertados de
entre universidad y las IES y las forma directa al campo
sociedad. instituciones que laboral pertinente,

pertenecen al campo eliminando por completo

laboral y perfil del el indice de desempleados.

profesional en

formacion para que

tribute al ejercitante.
Involucrar a toda la Toda la  comunidad El 90% de los integrantes de
comunidad universitaria en  educativa de la IES, serd la comunidad universitaria
el uso eficiente de las TICs  capacitada en el uso de la aplica el uso de las TIC
para la producciéon de un tecnologia y estd llamada independientemente del

Tecnologia aprendizaje significativo en a insertar las TIC  campo laboral que

los mismos. dentro del ambito laboral — desempena.

y minimizar la

contaminacion ambiental

Fuente: Elaboracion propia



7. Conclusion

El analisis desarrollado en el presente capitulo, nos permite comprender que el buen
desempefio institucional se alcanza con la implementacion de estrategias adecuadas que optimicen
los esfuerzos de la gestion, con lo cual, se fortalecera la cultura de la calidad en las IES.

Para que el proceso de planeacion sea comprensible y aplicable por parte de los entes
universitarios, es necesario un alto nivel de participacion de los actores, lo que dejara como
resultado la concepcion clara del horizonte institucional posible de alcanzar por la coherencia de
la planificacion.

En una institucion educativa, la planificacion debe constituir el elemento de gestion educativa
mas importante y atil que promueva las actividades en el tiempo y con los recursos debidamente
optimizados, con el mas alto nivel de conciencia estratégica de la IES.

Las IES requieren de una planificacion estratégica en el mediano y largo plazo, pero ademas, de
un estudio prospectivo en el largo plazo, lo que permitird articular los componentes estructurales,
objetivos, principios, enfoques, politicas, cuya finalidad es dar respuesta a las exigencias de los
modelos de gestion en las dreas: administrativa, académica, investigativa, tecnoldgica y de
vinculacién y/o extension universitaria.

En el caso propuesto, el “modelo de universidad ideal” responde al imperativo de la
planificacién integral, articulada en un horizonte de tiempo de cinco afios (mediano y largo plazo)
y la planificacion prospectiva a largo plazo (10 - 20 afios), concomitante con el interés universitario
por el impacto de sus acciones en el nivel educativo, social, comunicacional y organizacional.
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CAPITULO IV

LA PLANIFICACION
INSTITUCIONAL COMO
GARANTIA DE LA
EXCELENCIA



PLANIFICACION Y PRESUPUESTO PARA RESULTADOS EN LAS
UNIVERSIDADES MIEMBROS DEL CONSEJO NACIONAL DE
UNIVERSIDADES (CNU) DE NICARAGUA

Xiomara Machado Bello
Marcos Vinicio Sandino

CONSEJO NACIONAL DE UNIVERSIDADES - NICARAGUA
1. Introduccion

El gobierno de Nicaragua viene impulsando desde el afio 2014 el modelo de Gestion para
Resultados (GpR), para todas las instituciones que funcionan con presupuesto estatal, entre las
que se encuentran las Universidades miembros del Consejo Nacional de Universidades (CNU).

Para ello, sobre la base del Marco Integrado de Control Interno COSO 2013, la Contraloria
General de la Republica establecio las Normas Técnicas de Control Interno (NTCI), publicadas en
La Gaceta, Diario Oficial, No. 67 del 14 de Abril del afio 2014 y entraron en vigencia el 15 de Abril
2016, y tiene como soporte el Sistema de Informacién para la Implantacion de Recomendaciones
de Control Interno (SIIRCI FASE II) administrado por la Contraloria General de la Republica
(CGR).

Desde el ano 2017 en la Comisiéon de Planificacion (CPLAN) del CNU, se han realizado
diferentes talleres para reflexionar sobre la implantacién en nuestras Universidades de la Gestion
para Resultados, como una estrategia para mejorar la gestion universitaria con mayores niveles de
eficiencia, eficacia y economia.

E130 de abril de 2019, se desarroll6 un taller sobre Planificacion y Presupuesto para Resultados
con el propdsito de analizar las implicaciones para las Universidades miembros del CNU la
adopcion del modelo de Gestion para Resultados (GpR) y reflexionar sobre el grado de adopcion
de la GpR en los ambitos de la planificacion y presupuesto.

En el presente articulo, se presentan los resultados alcanzados en el mencionado taller, a la vez
que constituye una brillante oportunidad para compartir experiencias y reflexiones.
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2. El Consejo Nacional de Universidades (CNU) y su Comision de Planificacién (CPLAN)
2.1. Sintesis histérica

La educacion superior nicaragiiense tiene un poco mas de doscientos afos, al surgir la
Universidad de Ledn en el afio 1812 (la segunda y tltima universidad fundada en el periodo
colonial de Centroamérica) (Arellano, 1973).

Como la mayoria de las universidades latinoamericanas, ha transitado por las siguientes etapas:

1. Universidad Colonial (1812-1879).

2. Universidad Napoleonica (1879-1957). En esta etapa, en el aio 1947, Universidad de Ledn
fue elevada al rango de Universidad Nacional como dependencia directa del Ministerio
de Educacion.

3. Universidad Desarollista (1957-1979). Esta etapa fue posible, al adquirir en el afio 1958
su autonomia. (de Castilla Urbina, Universidad y sociedad en Nicaragua: la UNAN 1958-
1978: 20 afios de asedio a la palabra libertad, 1979). Es también destacable en este periodo
el surgimiento de las primeras universidades privadas: la Universidad Centroamericana,
(UCA) fundada en 1960 y la Universidad Politécnica (UPOLI) fundada en 1967 y adquiere
rango de Universidad en 1977.

El triunfo de la Revolucién Popular Sandinista en 1979, inaugura una etapa importante en
el desarrollo de la Educacion Superior nicaragiiense, Miguel de Castilla Urbina (2018) lo define
como etapa Estatista y Popular, con los esfuerzos por convertir la educacion en un factor de
transformacion del pais y revertir la situacion heredada en el campo educativo.

Con la creacion del Consejo Nacional de Educacion Superior (CNES) como organismo rector
de la Educacion Superior en el afio 1980 se dio impulso a una reorganizacion de los centros de
educacion superior y a una profunda transformacion curricular.

Los principales logros en la década de los ochenta en la Educacion Superior nicaragiiense fueron:

1. La masificacion de la matricula universitaria.

2. La formacién de las Facultades Preparatorias (en Managua y Le6n) que permitieron la
conclusion de estudios secundarios en una modalidad acelerada a jévenes provenientes
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de los sectores empobrecidos del campo y la ciudad, ademas facilitar su ingreso a la
Educacién Superior.

3. El movimiento de alumnos-ayudantes, una estrategia para enfrentar la carencia
de docentes por el traslado de académicos universitarios a asumir funciones en las
instituciones publicas.

4. Inicio de un proceso de ordenamiento de la oferta universitaria.

5. Desarrollo de la investigacion cientifica universitaria (académica y estudiantil),
recuperandola como una funcién de las IES.

6. Se establecieron los estudios de posgrado (inicialmente este tipo de formacion se
realizaba en el exterior, lo que se continu6 practicando en esta década, aprovechando
principalmente las oportunidades que ofrecieron los paises socialistas).

7. Fortalecer la vinculacion de la teoria con la practica en la formacion profesional.

8. Revision y actualizacion del curriculum de las diferentes carreras.

Sin embargo, algunos autores, como Carlos Tiinnerman Bernheim (2008), afirman que las
funciones atribuidas al CNES, afectaron seriamente la autonomia universitaria, al convertirla
practicamente en un Ministerio de Educacion Superior al modelo de los paises socialistas.

La Ley de Autonomia de las Instituciones de Educacion Superior (Ley 89) se fundamenta
en la Constitucion Politica de Nicaragua y establece las bases para el desarrollo de la educacién
superior del pais. En la actualidad, la educacion superior nicaragiiense se rige por las disposiciones
establecidas enla Constitucion Politica dela Republicay enla Ley de Autonomia de las Instituciones
de Educacion Superior (Ley 89).

Tabla 14:
Legalizacion de 60 IES
IES Cantidad
Consejo Nacional de Universidades (CNU) 10
Universidades publicas no pertenecientes al CNU 3
Consejo Superior de la Educacion Superior (COSUP) 13
Federacion de Universidades Privadas (FENUP) 9
Universidades no asociadas 25
Total 60

Fuente: Elaboracion Propia
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Actualmente estdan debidamente legalizadas 60 instituciones de educacion superior (IES):
Los érganos mas importantes en el subsistema de Educacion Superior son el Consejo Nacional
de Universidades (CNU) y el Consejo Nacional de Rectores (CNR).

a) Consejo Nacional de Universidades (CNU), es el 6rgano que regula la educacion superior
nicaragiiense por mandato de la Ley de Autonomia de las Instituciones de Educaciéon
Superior (Ley 89), segun su articulo 56, se define como “un érgano de coordinacién y
asesoria de las Universidades y Centros de Educacion Técnica Superior’, esta integrado
por los Rectores de las instituciones mencionadas en la Ley 89.

Lo preside uno de los Rectores, electo al interior de este Consejo, con un Secretario General,
que es el Secretario General de la Universidad a la que pertenece el presidente. En su reglamento
de trabajo se aprob¢ la existencia de una Secretaria Técnica que da seguimiento a los acuerdos del
Consejo e implementa las acciones encomendadas. Asi como, comisiones de trabajo académicas
integradas por las universidades miembros.

El Consejo Nacional de Rectores (CNR), esta integrado por todos los rectores de universidades
publicas y privadas. Es el 6rgano superior especializado y consultivo en materia académica
relacionada al subsistema de educacién superior. Tiene como finalidad la definicion de politicas y
estrategias de desarrollo universitario y la adopcion de politicas de coordinacion y articulacion del
subsistema. (Art.48, ley 582).

Entre sus atribuciones fundamentales, el CNU es el encargado de:

i) “Elaborar y coordinar la politica nacional de la Educaciéon Superior del pais, en funciéon
de los recursos existentes.

ii) Dictaminar sobre la apertura o cierre de carreras.

iii) Autorizar la creacion de nuevas Universidades o Centros Técnicos Superiores. (Art. 58)

2.2. La Comisién de Planificacién (CPLAN)
Es una comision de caracter consultivo del Consejo Nacional de Universidades que contribuye
al desarrollo del Subsistema de Educaciéon Superior nicaragiiense, mediante la formulacién,

seguimiento y evaluacion de planes estratégicos, estudios prospectivos articulados con las politicas,
planes nacionales y necesidades de desarrollo socioecondmicas del pais, que permita la toma de
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decisiones, la mejora continua de la calidad y transparencia de la gestién institucional.

Su antecedente fue la identificacion de los elementos para la elaboracion de los informes - fisico
— financieros de las universidades del CNU, para cumplir con lo estipulado en la Ley No. 550 “Ley de
Administracién Financiera y del Régimen Presupuestario;, trabajo realizado por los coordinadores de las
Unidades de Planificacién en marzo de 2007.

Se conformo oficialmente en el marco de la elaboracion del Plan Estratégico de la Educacion Superior
2012-2021, en el afio 2011, integrado por el Secretario Técnico del CNU y representantes de 7 universidades'.

La comision se reestructurd en el afto 2013 con la incorporacion de las demas universidades del CNU,
definiendo tres ejes estratégicos de trabajo:

« Planificacion Estratégica: desde la perspectiva del Consejo Nacional de Universidades (CNU),
se define como un proceso de diagnostico, definicion de objetivos, seguimiento, evaluacion,
retroalimentacion, armonizacién y coordinacién de las distintas actividades, para impulsar los
planes estratégicos institucionales y de la Educacién Superior en su conjunto.

«  Estudios Estratégicos: El proposito de este eje es el desarrollo de estudios interdisciplinarios a nivel
nacional y regional, que permitan identificar fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de
las Universidades para su desarrollo, facilitando la toma de decisiones, en la formulacion de politicas
de la Educacién Superior, implantacion de planeamiento estratégico y de acciones de mejora en
este subsistema educativo. Su objetivo es proporcionar informacién al CNU para contribuir al
cumplimiento de su misién y vision.

o Gestion: Comprende el Marco filoséfico, la estructura y funcionamiento de la comision, que facilite
la consecucion de recursos, el establecimiento de convenios, proyectos, participacion en redes y
eventos nacionales e internacional, articulados con el trabajo de las diferentes subcomisiones del
CNU y de las universidades del subsistema de la educacion superior. (Comision de Planificacion
del CNU, 2013).

' Las universidades participantes fueron: Universidad Nacional Agraria (UNA), Universidad Politécnica de Nicaragua
(UPOLI), Universidad Nacional de Ingenieria (UNI), Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Managua
(UNAN-Managua), Universidad Nacional Autdnoma de Nicaragua, Leén (UNAN- Ledn), Universidad de las Regiones
Auténomas de la Costa Caribe Nicaragiiense (URACCAN) y Bluefields, Indian & Caribbean University (BICU).
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Algunos miembros de la Comisién se incorporaron a Red de Direccién Estratégica en
la Educacién Superior (RED-DEES), en la que participaba como invitado el CNU, y en varias
ocasiones, al compartir sus experiencias en las Reuniones Internacionales y Congresos, se
realizaron invitaciones para la integracion de las demas Universidades.

Enla IX Reunion Internacional de la RED-DEES desarrollada en la Universidad de Sotavento,
México en octubre de 2017, se aprob¢ la integracion de la CPLAN a la Red.

Como parte de sus tareas, la CPLAN ha trabajado en la definicion del formato e instructivo
para los informes fisico - financieros trimestrales y anuales de las Universidades, conforme la Ley
No. 550: Ley de Administracion Financiera y del Régimen Presupuestario y se esta trabajando en
el proyecto “Automatizacion del informe fisico-financiero de las universidades miembros del CNU
para el cumplimiento de la Ley 550 y la Rendiciéon Social de Cuentas” que fue presentado a la Red.

Ademas, se han venido desarrollando en el marco de la CPLAN talleres de capacitacion a los
miembros de las Comisiones Técnicas de Planificacion de nuestras Universidades en tematicas
de: el proceso de planificacion, seguimiento y evaluacion; gestion para resultados; metodologia de
calculo de presupuesto por funcién; administracion de riesgos a lo interno de las universidades;
normas técnicas de control interno (NTCI).

3. La Gestion para Resultados y las Normas Técnicas de Control Interno: implicaciones para las
Universidades del CNU

Las Universidades y Centros de Educacion Técnica Superior nicaragiienses, por mandato
constitucional tienen “autonomia financiera, organica y administrativa de acuerdo con la ley” (Art.
125 CN), lo que implica la elaboracion del presupuesto interno y la gestion financiera sin perjuicio de
la rendicion de cuentas y fiscalizacion, a posterior, por la Contraloria General de la Republica (CGR)
(Art. 8 inciso 4 Ley 89).

Asi mismo, la misma Constitucion ordena a la Contraloria General de la Republica “el control,
examen y evaluacion dela gestion administrativa y financiera delos entes publicos, los subvencionados
por el Estado y las empresas publicas o privadas con participacion de capital publico” (Art. 155, inciso
3 CN), lo que esta regulado por la Ley de Administracion Financiera y del Régimen Presupuestario
(Ley No. 550) y la Ley Orgénica de la CGR y del Sistema de Control de la Administracion Publica y
Fiscalizacion de los Bienes y Recursos del Estado (Ley No. 681).

Con base en este marco legal, la Contraloria General de la Reptblica publicé las Normas
Técnicas de Control Interno (NTCI) para el Sector Publico sobre la base del Marco Integrado de
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Control Interno COSO 2013 (La Gaceta No. 67 del 14 de abril 2014), con esta acciéon Nicaragua
adoptd la Gestion para Resultados como un modelo de gestion, para el sector publico y que obliga a
los servidores publicos a conocer, implementar y evaluar el control interno utilizando este marco de
referencia, esta normativa entrd en vigencia a partir de marzo de 2016.

Las NTCI definen el nivel minimo de calidad o marco general requerido para el control interno
del sector publico y proveen las bases para que los sistemas de administracion puedan ser evaluados
y tienen como objetivos servir de marco de referencia para disefiar o ajustar los sistemas de
administracion, que implica la preparacion de manuales, normativas e instrumentos de regulacion, y
ser un instrumento para la evaluacion del disefio y funcionamiento de los sistemas de administracion,
suministra bases objetivas para definir el grado de responsabilidad, la administracion de los riesgos
y el cumplimiento de las normas.

Las instituciones publicas deben autoevaluarse y certificarse a través del Sistema de Informacion
para la Implantacién de Recomendaciones de Control Interno (SIIRCI FASE II) que inicid
operaciones en el aflo 2012, es una herramienta informatica disefiada para facilitar a las entidades y
organismos de la administracion publica de un instrumento para fortalecer el Control Interno (CI)
y sus Sistemas de Administracion (SA), teniendo como base las disposiciones establecidas en las
Normas Técnicas de Control Interno (NTCI) emitidas por la Contraloria General de la Republica
(CGR) y que son marco minimo obligatorio en materia de Control Interno .

Aunque segun lo establecido hasta ahora por la CGR, solamente las universidades estatales
(UNAN-Le6n, UNAN-Managua, UNI y UNA) tienen la obligatoriedad de certificarse en el SIIRCI,
en el seno de la CPLAN, al valorar la importancia y pertinencia del modelo de GpR se ha promovido
su uso en las demas universidades miembros del CNU.

4. Taller sobre: Planificacion y Presupuesto para resultados

Tabla 15:
Informacion general del taller

Responsable de la actividad Marcos Vinicio Sandino Montes, UNAN-Leon

31 personas: 3 participantes por c/u de las Universidades

Participantes: miembros del CNU, el delegado ante la CPLAN y dos
delegados de las areas financiera y presupuesto.

Fecha: Miércoles 24 de abril 2019

Horario: 08:30 am — 12:30 pm

Local: Auditorio del CNU.

Fuente: Elaboracion propia
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Objetivos:

1. Analizar las implicaciones para las Universidades miembros del CNU la adopcién del
modelo de Gestion para Resultados (GpR).

2. Valorar el estado de la planificacion y presupuesto de las Universidades miembros del
CNU desde las preguntas del SIIRCE.

3. Reflexionar sobre el grado de adopcién de la GpR en los ambitos de la planificacion y
presupuesto.

4. Elaborar propuestas de mejora para la planificacion y presupuesto de las IES CNU.

Contenido:

1. Acapites 3.06 y 3.07 del SIIRCIL
2. La GpR en los ambitos de planificacion y presupuesto.

Metodologia:

1. Introduccién por CNU.

2. Conferencia Gestion para Resultados, implicaciones para las Universidades del CNU por
Xiomara Machado, Coordinadora CPLAN - CNU.

3. Previo al taller, cada Universidad llenara una matriz con las respuestas a las preguntas del
SIIRCI (La elaborada en el ultimo semestre, si trabaja con el sistema o una valoracién de
las preguntas si no esta incorporada al sistema) y elaboraran una presentacién en Power
Point, con una grafica del cumplimiento y la identificacién de logros y dificultades.

Plenaria, para abordar los siguientes puntos:

a. Evaluacién del SIIRCI de los acapites 3.06 (Planificaciéon y Programacién) y 3.07
(Presupuesto) de las Universidades miembros del CNU. Logros y dificultades en la
adopcion de la GpR en los dambitos de la Planificacién y Presupuesto.

o Parala evaluacion del SIIRCI las Universidades presentaran su valoracion global (%
de cumplimiento) en cada acapite, destacando logros y dificultades, con apoyo de
una presentacion en PowerPoint (maximo 5 minutos por Universidad), se rifara el
orden de la presentacion.

b. ;Qué podemos hacer desde la CPLAN para promover la adopcion de la GpR en nuestras
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Universidades?

o Para la identificacion de las acciones, se trabajara con la técnica de METAPLAN,
cada equipo por universidad recibira 3 tarjetas y colocaran una propuesta de accién
en cada tarjeta, se agrupan las propuestas similares y se valorara si hay consenso (o
al menos un 80% de acuerdo) con las ideas agrupadas en cada una de los dmbitos
trabajados (planificacion y presupuesto).

Conclusiones y acuerdos:
El Vicecoordinador de la Comision de Planificacion (CPLAN), serd el encargado de tomar

notas de las conclusiones y acuerdos generados durante el taller, con la finalidad de elaborar una
memoria y un plan de accién conjunto para dar salida a los consensos obtenidos.

Tabla 16:
Programa - 24 de abril de 2019
HORA ACTIVIDAD
8:30 — 8:45 am Inscripcion de los participantes
8:45-9:00 am Palabras de apertura. CNU
9:00 —9:15 am Metodologia del taller, MSc. Marcos Vinicio Sandino
9:15 — 9:45 Conferencia Gestion para Resultados, implicaciones para las Universidades
' ' del CNU, Xiomara Machado, Coordinadora CPLAN - CNU
9:45 - 10:00 am Preguntas y Respuestas
10:00 — 10:15 am Receso

Presentacion de Universidades, Delegados de cada Universidad

10:15-11:
0:15 05 am Modera: BICU

(Qué hacer?
Modera: UNAN-Managua
Fuente: Comision de Planificacion (CPLAN)

11:05 am — 12:30 pm

Desarrollo del Taller
El objetivo del taller fue contribuir a la implementacién de las Normas de Control Interno que

mandata la Contraloria General de la Republica de Nicaragua en lo correspondiente a la Gestion
para Resultados y Gestion de Riesgos en las Universidades Miembros del CNU
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En relacién a las tematicas de Gestion, Planificaciéon y Presupuesto, las Universidades
miembros del CNU, se rigen por las siguientes normas:

o LeyNo. 974 Ley Organica de Seguridad Social en Nicaragua y su Reglamento.

« LeyNo. 550 Ley de Administracién Financiera y del Régimen Presupuestario.

o LeyNo. 618 Ley General de Higiene y Seguridad del Trabajo.

« LeyNo. 621 Ley de Acceso a la Informacion Publica y su reglamento.

o Ley No. 681: Ley Organica de la CGR y del Sistema de Control de la Administracion
Publica y Fiscalizacion de los Bienes y Recursos del Estado.

o LeyNo. 737 Ley de Contrataciones Administrativas del Sector Publico y su reglamento.

o Ley No. 822 Ley de Concertacién Tributaria (reformada el 27 de febrero del 2019).

e Normas Técnicas de Control Interno (NTCI). Publicado en La Gaceta, Diario Oficial,
nimero 67 del 14 de abril del 2015.

A partir de esta tltima, es que se define para las instituciones que perciben presupuesto estatal,
que deben ajustar su sistema de gestion con el modelo de Gestion para Resultados y establecer en
cada una de ellas, mecanismos de control interno sobre la base del COSO II, adecuandolas a las
particularidades de cada institucion.

Eslo que hallevado a reflexionar a los integrantes de la CPLAN del CNU, sobre la posibilidad
de trabajar de manera conjunta, compartiendo las experiencias desarrolladas en cada Universidad
y generando mecanismos de colaboracion y reflexion conjunta en la bisqueda del modelo mas
adecuado a las Instituciones de Educacion Superior del pais.

Las NTCI definen el nivel minimo de calidad o marco general requerido para el Control
Interno del Sector Publico y proveen las bases para que los Sistemas de Administraciéon puedan
ser evaluados.

El objetivo del NTCI, es “Servir de marco de referencia para disefiar y/o ajustar los sistemas
de administracién, lo que implica la preparacion de manuales normativas e instrumentos de
regulacion” Los instrumentos para la evaluacion del disefio y funcionamiento de los Sistemas de
Administracion, suministran las bases objetivas para definir el grado de responsabilidad, sistemas
de gestion de riesgos y el cumplimiento de las normas.

Un aspecto a resaltar de este conjunto de normas, es la definicién de la obligacion de las
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maximas autoridades para la verificacion de las NTCI, en tal sentido, la Ley No. 681. Titulo VI.
Deberes y Atribuciones Generales, Articulo 103, Numerales 1, 4 y 5 indica:

o Numeral 1: Establecer los indicadores de gestion y otros factores necesarios para evaluar
el cumplimiento de los fines y objetivos propios de sus entidades u organismos;

o Numeral 4. “Asegurar la implantacién, funcionamiento y actualizacion de los sistemas de
administracion y de control interno; y”

o Numeral 5: “Cumplir y hacer cumplir las disposiciones constitucionales, legales y
reglamentarias, normas y demds disposiciones expedidas por la Contraloria General de
la Republica o por el Ministerio de Hacienda y Crédito Publico”.

Por su parte, las Normas Técnicas de Control Interno (NTCI) Numeral 1.2. Fundamentos
para la Actualizacion de los SA; Numerales 1 y 2, mandatan a:

o Numeral 1: “El disefio y funcionamiento del Control Interno de la Entidad constituyen
deberes de la Maxima Autoridad y Titula”

o Numeral 2: “La Maxima Autoridad y Titular debe cumplir y hacer cumplir lo previsto
en las NTCI, por constituir una Norma expedida por la CGR. Por consiguiente, debera
ordenar y cerciorarse de que se efectuen las actualizaciones correspondientes como
acatamiento de dicha Norma”

En esta misma norma, en el Capitulo III. Aspectos Administrativos, Numerales 3.1 y 3.2:

o Numeral 3.1. “La aplicacion de las NTCI sera verificada por la Unidad de Auditoria
Interna de cada Entidad y por la CGR en el ejercicio del Control Interno posterior, con el
proposito de facilitar la actualizacidon correspondiente de las NTCI.

e Numeral 3.2. Certificaciones: La Maxima Autoridad, deberd enviar ala CGR certificaciones
sobre: 1. La concordancia del Disefo de sus Sistemas de Control Interno con las NTCI
y el funcionamiento del acuerdo con los objetivos del Sistema. Dicha Certificacion sera
emitida con una periodicidad semestral.

Ademas, en el Numeral 1.4.2. Obligaciones del Sector Publico:
1. Efectuar los ajustes y disefios necesarios en sus SA y en las UAL a fin de que se articulen a

la Ley No. 681 “Ley Orgénica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema de
Control de la Administracion Publica y Fiscalizacion de los Bienes y Recursos del Estado”
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y las NTCI.
Poner en funcionamiento sus SA, conformando y fortaleciendo una UAL

3. Autoevaluar periédicamente sus SA y UAI, introduciendo los cambios necesarios para su
mejoramiento continuo.

4. Facilitar tanto a sus auditores internos como a los servidores publicos de la CGR
debidamente acreditados, la informacién que les permita evidenciar la existencia y
funcionamiento de las NTCI en los SA.

5. Remitir a la CGR, los resultados de las autoevaluaciones semestrales, en los que se

indiquen que sus SA y las UAI, se estan cumpliendo con los requerimientos previstos en
las NTCIL.

En este marco normativo se identifican como actividades de control aplicables a los sistemas
de administracion:

1. Organizacion Administrativa

En este aspecto se establece un enfoque conceptual de Gerencia por Resultados, “que puede
ser aplicado al conjunto o a una parte de la Entidad, en correspondencia con la Planificacién
Estratégica y Programacion de Operaciones. Este enfoque busca establecer objetivos y metas,
actividades-tareas y la asignacion de responsables, asi como las fechas concretas de entrega de
resultado. Se debera dirigir y motivar al personal para ejecutar la programacion de operaciones
y controlar las actividades de acuerdo a lo planificado (Contraloria General de la Republica de
Nicaragua, 2015).

2. Planeacion y programacion

Se establece como requerimiento general que: “Las Entidades deberdn preparar Planes
Estratégicos para su desarrollo institucional, los cuales consideren periodos entre tres y cinco
anos, y estén basados en una Metodologia de Planeacion Estratégica enfocada en la Gestion por
Resultados y en el Analisis de Riesgo para el cumplimiento de sus objetivos” (subrayado por la
conferencista), se establece ademas la derivacion de Planes Operacionales Anuales, recomendando
la participacion de todos los sectores.

Para ambos planes se recomienda queden claramente indicados los resultados que se

pretenden alcanzar, los medios de verificacion y las condicionantes externas o internas que la
entidad estime que puedan afectar el logro de los resultados que se desean alcanzar, deberan

328



indicarse con claridad en la matriz de riesgo de la entidad, asi como en las actividades de control.

Con respecto al Presupuesto, las NTCI establecen, que “todas las entidades del sector publico
incluirdn en sus presupuestos los posibles ingresos, compromisos y gastos, en relacion con sus
actividades especificas, contempladas en la Programacion Anual de sus Operaciones”

Se establece ademas que: “Los Servidores Publicos designados para decidir la realizacién de un
gasto y los que conceden su autorizacion respectiva, verificaran previamente que: La transaccion
corresponde al giro o actividad de la entidad conforme el presupuesto, planes y programas’.

“Se evaluara la ejecucion del presupuesto tanto en forma periddica, durante la ejecucion, como
al cierre del ejercicio e informaran los resultados de la ejecucion fisico-financiera a la maxima
autoridad y al érgano rector correspondiente” (numeral 4.4).

De lo anterior se deduce la necesidad de articular los presupuestos con la Planificacion de
Operaciones Anuales, la que a su vez debe estar en consonancia con la Planificacién Estratégica.
Este aspecto se encuentra regido por el Art. 49 de la Ley No. 737 “Ley de Contrataciones
Administrativas del Sector Publico’, que mandata a las Instituciones Publicas registrar el Plan
Anual de Compras (PAC) en el Sistema Electdnico de Contratacion Publica.

Como resultado de la experiencia de la Universidad Nacional de Ingenieria, que han recibido
ya varias auditorias de gestion por la Contraloria General de la Republica y se ha identificado que
las IES de Nicaragua, al menos las que reciben financiamiento del Estado, deben contar con los
siguientes documentos de control interno:

Cédigo de Etica y Conducta.

Metodologia de Evaluacién al c6digo de Etica.

Organigrama de la Institucion.

Manual de Normas y Procedimientos de RR.HH.

Plan de Carrera de los Servidores Publicos.

Evaluacion al Desemperio laboral.

Metodologia o procedimientos de PE y POA.

Metodologia y Matriz de Riesgo.

Acta de Conformacion del Comité de Auditoria y Finanzas, asi como las funciones.

0 XN

Manual de Estructura y Funciones.
Manual de Procedimientos /area.
Normativa de Archivo.

Expediente de personal.

—_— —
O

—_
w
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14. Plan de Capacitacion de personal.
15. Control de Asistencia de personal.
16. Programa de vacaciones anuales.
17. Normas de Seguridad e Higiene.
18. Plan Estratégico.

19. POA y Seguimiento.

20. POl y Seguimiento

21. Evaluacion de PE, POA.

22. Formulaciéon del Proyecto de Presupuesto.

23. Informes de Ejecucion Presupuestaria.

24, Manual Financiero (todo lo interno financiero o contable).
25. Plan de Contrataciones.

26. Normativa de Bodega.

27. Normativa de Activo Fijo.

28. Normativa de parque vehicular.

29. Normativa de seguridad Informatica.

30. Manual de Informacién y Comunicacion (incluye la interna y externa).
31. Informe de Auditorias, con su implementacion.

32. Certificacion del SCI SIIRCI semestral.

33. Politica y planes de contingencia.

Ademas, cada semestre se debe realizar la evaluacion y certificacion del cumplimiento de las
NTCI en el Sistema de Informacion para la Implantacion de Recomendaciones de Control Interno
(SIIRCI Fase II), que inici6 operaciones en el afio 2012, es una herramienta informatica disefiada
para facilitar a las entidades y organismos de la administracién publica de un instrumento para
fortalecer el Control Interno (CI) y sus Sistemas de Administracion (SA), teniendo como base
las disposiciones establecidas en las Normas Técnicas de Control Interno (NTCI) emitidas por la
Contraloria General de la Republica (CGR) y que son marco minimo obligatorio en materia de
Control Interno .

Pensando en la gesti(’)n de nuestras Universidades, se hace necesario intentar una concrecion
de la Gestion para Resultados (GpR), para ello se propone la definicion presentada por la Mesa
Redonda de Resultados de Marrakech, en el 2004 que definié la GpR como: una estrategia de
gestion centrada en la efectividad del desarrollo y en las mejoras sostenibles en los resultados
del pais... (que) proporciona un marco coherente para la eficacia del desarrollo en la cual la
informacion del desempefio se usa para mejorar la toma de decisiones, e incluye herramientas
practicas para la planificacion estratégica, la programacion y ejecucion presupuestaria, la gestion
de riesgos, el monitoreo y la evaluacion de los resultados. (Strelkova, L., & Balkind, J., 2006, p.1)
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Por su parte el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) lo define como:

Una estrategia de gestién que orienta la accién de los actores publicos del desarrollo, para
generar el mayor valor publico posible a través del uso de instrumentos de gestion que, en
forma colectiva, coordinada y complementaria, deben implementar las instituciones publicas
para generar los cambios sociales con equidad y en forma sostenible en beneficio de la poblacién

de un pais. (Lépez & Moreno, 2010, p.14)

Este mismo documento identifica los cinco pilares de la GpR:

i) Planificacién para resultados.
ii) Presupuesto por resultados (PpR).

iii) Gestion financiera, auditoria y adquisiciones.

iv) Gestion de programas y proyectos.
v) Monitoreo y evaluacion.

Mas cercana a nuestra experiencia como IES, la Universidad Autéonoma del Estado de México,

lo define como:

Un modelo de cultura organizacional, directiva y de gestiéon que pone mayor énfasis en los
resultados que en los procedimientos (por ello es para resultados y no por resultados). Si bien
interesa como se hacen las cosas, cobre mayor importancia qué se hace, que se logra y cual es su
impacto en el bienestar de la poblacion (Universidad Auténoma del Estado de México, 2015, p. 5).

Se trata de transitar por un nuevo paradigma:

Tabla 17:
Gestion Tradicional - Gestion por Resultados

Gestion Tradicional

Gestion para Resultados

Tarea
(Coémo hacer?
Esfuerzo

Ejemplos:

= ;Cuantos espacios puedo construir?
=, Cuantas becas se otorgan?

Logro
(Como lograr?

Resultado

= ;Cuanto aumenta el rendimiento educativo
en el nivel MS

= (En cuanto se incrementa la
competitividad de los egresados?

= (En cuanto se incrementa la eficiencia
terminal?

Fuente: (Universidad Autonoma del Estado de México, 2015)
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Como se ha insistido anteriormente, se requiere la alineacion del proceso presupuestario con
la planificacién institucional, lo que se refleja en la siguiente figura:

Planeacién Alineacidn con las proridades nacionales

. Elaboraci6n y aprobacion de estructuras programaticas

. Definicién de programas presupuestarios

. Elaboraci6n de la Matriz de indicadores para resultador (MIR)

. Formulacion de indicadores de Desempefio (estratégicos y de gestion)

Programacion

Presupuesto Asignaciones presupuestarias que consideren los resultados

| . Mejora en la gestion y calidad del gasto publico

Ejercicio y control . Reglas de operacion (ROP) en los programas

|- Informe de resultados
. Monitoreo de indicadores

Seguimiento

| Evaluaciones y compromisos de mejoras
de politicas, programas e instituciones

Evaluacion

Rendicién

de cuentas Cuenta Publica e Informes |

ALINEACION DEL PROCESO PRESUPUESTARIO PARA RESULTADOS

Figura 53: Alineacion del proceso presupuestario para resultados
Fuente: Comision de Planificacion (CPLAN).

Enla UNI, se ha venido trabajando el Modelo de Planificacién con enfoque de Gestion Publica
para Resultados y Gestion de Riesgo - UNI, que cuenta con un Sistema de Gestion Automatizado

y que tiene los siguientes componentes:

Modelo de Planificacion con Enfoque de Gestion Pablica
para Resultados y Gestion de Riesgos.

I
|

= ~F Segulmiento Actualizacion
— Gestion —— Responsabilidad — Eg 1 ciénv — continua
Planeamiento
P Desemperio Control R =
L Estrategl_co v — Institucional — Monitoreyo —— | Sensibilizacion
Operativo

Com prom iso
Estructura con
Organizacional Planificacion
Institucional

e Capacitacion

Com prom iso Evaluacion
— Presupuesto —lR Sp;ciedad — Adaptacion

Figura 54: Modelo de Planificacion
Fuente: Comision de Planificacion (CPLAN)

Se desarrollan los siguientes procesos:

332



‘ Proceso de Planificacion Institucional ‘

Ejecucion del + Evaluacién POA

Plan Estratégico Estadisticas
CMNEA
¥
Evaluacién del Estadisticas
Plan Estratégico SIRESCA

Gestion de Riesgos Institucional ‘

Planecacién Planificacién Seguimiento Estadisticas
Estratégica Operativa Anual POA Institucionales
5
% [ | | l
@
2 Formulacién de Formulacion Seguimiento Estadisticas UnNI
U N I -] Plan Estratégico POA/POI POA/PCI
8
= l i Estaditicas CNU
©
=
=}
=

Figura 55: Proceso de Planificacion Institucional
Fuente: Comision de Planificacion (CPLAN)

Esquema Plan Estratégico + Plan Operativo Anual (Se fundamenta
en el fortalecimiento de la UNI)

MISION + VISION

EJES ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
|

INDICADORES DE GESTION
|

RESULTADOS A CORTO Y LARGO PLAZO

POA INSTITUCIONAL, AREA, POI

Figura 56: Esquema Plan Estratégico + Plan Operativo Anual
Fuente: Comision de Planificacion (CPLAN)

4.1. Sintesis de las presentaciones de las Universidades sobre Planificacion y Presupuesto

a. Valoracion de los aspectos relacionados con la Planificacién
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Tabla 18:
Porcentaje de cumplimiento sobre el total de items en Planificacion

Universidad Centroamericana

No disponible

Universidad Planificacion
1. Universidad Nacional Agraria 83.3%
2. Universidad Politécnica de Nicaragua 84.0%
3. Universidad de las Regiones Auténomas de la Costa Caribe Nicaragiiense 75.0%
4. Bluefields Indian & Caribbean University 67.0%
5. Universidad Nacional de Ingenieria 100%
6. Universidad Internacional Antonio Valdivieso No disponible
7. Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Ledn 100%
8.
9.

Universidad Catolica del Tropico Seco

10. Universidad Nacional Autéonoma de Nicaragua, Managua

No disponible
92.0%

Fuente: Comision de Planificacion (CPLAN)

Logros
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Todas las Universidades cuentan con Planes Estratégicos que orientan el quehacer
institucional, aprobados por los Consejos Universitarios o las instancias correspondientes,
lo que refleja el compromiso institucional con la planificaciéon, y que, con diferentes
grados, adoptan un enfoque para resultados.

En todas las Universidades, se elaboran Planes Operativos Anuales derivados del Plan
Estratégico.

En las Universidades Publicas y Comunitarias, estos procesos se realizan de forma
participativa, con el concurso de los diferentes estamentos de la Comunidad Universitaria.
En el caso de las Universidades Publicas, por mandato de ley, se tiene que articular la
Planificacién de Operaciones con el Presupuesto y el Programa Anual de Compras (que
se tiene que incorporar en el Sistema Electrénico de Contratacion Publica). En el caso
de las Universidades Privadas y Comunitarias hay diverso grado de vinculacién de estos
elementos.

Por mandato de ley, las Universidades elaboran informes trimestrales y anuales de la
ejecucion fisico-financiera del aporte estatal, lo que ha estimulado mecanismos de
seguimiento y evaluacion de los Planes Operativos Anuales.

Algunas de las Universidades han desarrollado programas automatizados para la gestion
de estos procesos, observandose diferentes grados de desarrollo en estos programas.

En algunas Universidades, con el apoyo de la CGR, se ha formado a las autoridades
universitarias en tematicas asociadas al cumplimiento de las normas legales que vinculan



a las Universidades (Ley de Probidad de Funcionarios Ptblicos, COSO II, NTCI, Gestién
Integral de Riesgos, etc.)

o Algunas Universidades han conformado sus Comités de Auditoria y Presupuesto, y
Comités de Gestion de Riegos.

e Asi mismo algunas Universidades han avanzado en la documentacién de sus procesos
con la formulacién de Manuales de Politicas y Procedimientos y otros instrumentos de
gestion.

Dificultades

o Pese alos avances en la cultura de planificacion, ésta aun no estd enfocada totalmente a
la GpR (la mayoria de los planes estratégicos son anteriores a la adopcion de este modelo
para la gestion publica nicaragiiense) y esta aiin no estd consolidada en todos los niveles,
por lo que se requiere brindar mayor apoyo a las Unidades Técnicas correspondientes.

« Seobserva aun una incipiente labor en la Gestion Integral de los Riesgos.

« Se encuentra aun en instauracion el proceso de seguimiento, monitoreo y evaluacion de
los procesos, mensuales, trimestrales y anuales, de los Planes Operacionales Anuales y
sistematizacion de la informacion para generar evidencias.

o Algunas universidades expresan carencias en la automatizacién y articulacién de los
procesos de planificacion, presupuesto y plan anual de compras, en otras su desarrollo esta
en proceso y debe contemplar muchas mejoras y ademas se expresa que no se aprovecha
suficientemente los sistemas existentes.

Valoracion de los aspectos relacionados con el Presupuesto

Tabla 19:
Porcentaje de cumplimiento sobre el total de items en Presupuesto

Universidad Presupuesto
1. Universidad Nacional Agraria 100%
2. Universidad Politécnica de Nicaragua 100%
3. Universidad de las Regiones Auténomas de la Costa
Caribe Nicaragiiense 91.9%
4. Bluefields Indian & Caribbean University 100%
5. Universidad Nacional de Ingenieria 100%
6. Universidad Internacional Antonio Valdivieso No disponible
7. Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, Leon 100%
8. Universidad Centroamericana No disponible
9. Universidad Catélica del Trépico Seco No disponible
10. Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua, 100%

Managua
Fuente: Comision de Planificacion (CPLAN)
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Logros

Las universidades expresan se tiene un compromiso institucional con la gestion
presupuestaria y los procesos se desarrollan con la participacion de los diferentes
estamentos de la Comunidad Universitaria y con apego a las leyes que regulan la materia.
Se ha avanzado en la revisién y actualizacion de las normas presupuestarias, sobre la
base del COSO III, lo que se ha concretado en algunas universidades en contar con el
Manual de Politicas, Normas y Procedimientos de la Division Financiera o Metodologias
para la formulacion del Presupuesto General por funciones universitarias, debidamente
aprobadas por las instancias superiores.

Los presupuestos en las Universidades se formulan por tipo de gasto, algunas lo tienen
desglosado por tipo de funcién, cumpliendo con los plazos para su formulacion y cierre,
en correspondencia por lo establecido en las leyes correspondientes.

Las Universidades expresan un adecuado sistema de gestion y control presupuestario, lo
les permite el mejor aprovechamiento del mismo, que en la mayoria de los casos se ha
verificado en las auditorias financieras.

Se ha avanzado también en la adecuacion para cada caso de las NTCI y la conformacién
de las instancias de apoyo a la gestion y control (Comisiones de Presupuesto, Comités de
Auditoria y Finanzas, etc.)

Todas las Universidades cumplen con la remision trimestral y anual de los Informes de la
Ejecucion Fisico - Financiera del aporte estatal, aunque algunas reportan que lo entregan
con cierto retraso.

Las universidades reportan diversos grados de automatizacién de los subprocesos de
formulacion, ejecucion, cierrey evaluacion presupuestaria, con sistemas muy consolidados
e incluso articulados con la planificacién y los procesos de contrataciones y compras, y
otros en desarrollo, centrados en los controles contables.

Dificultades
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Se enfrentd un contexto socio politico dificil que estd provocando restricciones a la
economia nacional y sus proyecciones de crecimiento, lo que prevé reducciones a las
partidas presupuestarias del aporte estatal, situacion que se agrava por la alta dependencia
al aporte estatal, que en algunos casos es insuficientes para enfrentar las actividades
programadas.

En muchas Universidades, las politicas y manuales de procedimiento presupuestario
estdn pendientes de ser aprobadas por la maxima autoridad.



o Aunexiste un predominio de criterios historicos enla distribucion presupuestaria, ausencia
de bases de calculo de determinadas actividades y un alto grado de imprevisibilidad de las
actividades a desarrollar en el afio.

o El sistema de formulacion del presupuesto es independiente del sistema de formulacion
de presupuesto de los recursos humanos, que tiene un crecimiento vegetativo por
antigiiedad y esta sujeto a concertacion con los gremios.

o Limitaciones en la automatizacion de los procesos presupuestarios.

o Se esta trabajando en acciones para instaurar una cultura de control y disminucién la
resistencia a los mismos.

« Se presentan retrasos e inconsistencias en la informacion trimestral y anual.

« Para algunas Universidades, en particular las que operan en la costa caribe, la dispersion
geografica crea algunas dificultades para garantizar procesos mas eficientes, lo que se
agrava con los problemas de comunicacion, energéticos, internet, entre otros.

Principales estrategias para fortalecer la articulacion de la Planificacién y Presupuesto en las
Universidades miembros del CNU

El CNU ha diseniado e implementado distintas estrategias con la finalidad de fortalecer la
articulacién de la Planificacién y Presupuesto en las Universidades, las cuales se presentan a
continuacion:

o EICNU asumira la adopcidn de una resolucion sobre la Gestion para Resultados.

« Elaborar una ruta desde la CPLAN que involucre gestion para resultados, gestion integral
de riesgos y los sistemas de control (SIIRCi).

« Elaborar metodologias conjuntas que puedan ser aplicadas en todas las universidades,
como la planificacién y presupuesto con enfoque de resultados, la realizacion de pilotajes
y capacitaciones para su implementacion.

« Elaborar una propuesta de medios de verificacién conjunta del CNU para presentar a
Contraloria para su validacion.

o Desarrollo de procesos de sensibilizacion a todos los niveles de la comunidad universitaria
sobre Gestion para Resultados, Gestion de Riesgos y los sistemas de control (SIIRCI).

o Establecer las bases para implementar el sistema de Gestion de Riesgos (Politicas,
procedimientos, metodologias).

« Fortalecer los procesos de planificacion y presupuesto por funcién universitaria.

o Impulsar un plan de formacion y capacitacion del personal involucrado en la Gestion
para Resultados.

337



« Intercambios de experiencias entre todas las universidades o bilaterales sobre las buenas
practicas de la implementacion de la planificacion, presupuesto y riesgos.
» Automatizacion de los sistemas de Planificacién — Presupuesto y Riesgos.

5. Conclusiones:

La GpR es un modelo adecuado para la gestion de nuestras Universidades, sin embargo exige
orientar sus esfuerzos en su implementacidn, porque da respuesta a lo establecido en las NTCI.

Suimplementacion requiere del compromiso de las maximas autoridades de las organizaciones
universitarias, asi como también de un liderazgo claro y enfocado en una cultura de gestion
eficiente de cara a las demandas de la sociedad en los procesos de rendicion de cuentas.

El modelo demanda del involucramiento de la comunidad universitaria en sus diferentes
niveles y procesos.

Se deben estimular procesos de Gestion Integral de Riesgos, como una herramienta que
contribuye al logro de los objetivos estratégicos.

Se registran avances importantes en el area en las universidades nicaragiienses, sin embargo,

es necesario continuar hacia la articulacion de la Planificacion Estratégica y Operacional con la
formulacion Presupuestaria, en el marco de la GpR.
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7. Anexo

GUIA DE TRABAJO: Aspectos a Valorar: Actividades de control

Tabla 20:
Planeacion

ITEMS

1. 3.06.01.01 - ;Cuenta la Entidad con un plan estratégico
para su desarrollo institucional?
2. 3.06.01.02 - ;La entidad cuenta con una Metodologia de
Planeacion Estratégica, enfocada en la Gestion por Resultados
y en el andlisis de Riesgos para el cumplimiento de sus
objetivos?
3. 3.06.01.03 - ;Basados en la Planeacion Estratégica, la
Entidad elabora sus Planes Operacionales Anuales?
4. 3.06.02.01 - ;La Planeacion estratégica y la programacion
de operacionales estan alineadas con las estrategias y politicas
definidas por los Sistemas Nacionales de Planificacion e
Inversion Publica y el Marco de Mediano y Largo Plazo?
5. 3.06.03.01 - ;La programacion de operaciones de la
entidad es integral, incluye, las operaciones de funcionamiento,
de pre inversion e inversion?
6. 3.06.04.01 - ;La programacion de inversiones responde a
los objetivos de la entidad, con proyectos compatibilizados con
las politicas sectoriales y regionales de acuerdo con las normas
del Sistema Nacional de Inversion Publica?
7. 3.06.05.01 - ;Los resultados que se desean alcanzar en un
periodo, por las operaciones que se programen en desarrollo de
los objetivos de la entidad se concretan en metas cuantitativas o
cualitativas, segun corresponda?
8. 3.06.06.01 - ;En la programacion de operaciones para una
vigencia determinada se establecen los medios de verificacion
de los resultados que se desean alcanzar?
9. 3.06.07.01 - ;La Entidad indica cuéles son las
condicionantes externas o internas que pueden afectar el logro
de los resultados que se desean alcanzar?
10.  3.06.08.01 - ;La Entidad indica los medios y recursos a
utilizar necesarios para alcanzar las metas programadas?
11.  3.06.09.01 - ;En la Programacion de las Operaciones se
indica a los responsables de cada una de las metas o resultados
que se desean alcanzar?
12.  3.06.10.01 - ;La Entidad establece que politicas deben
aplicarse en la ejecucion de las operaciones programadas,
mediante documento por escrito o bien por medios
electronicos?
= [ogros:
= Dificultades:

Fuente: Comision de Planificacion (CPLAN)

CUMPLIMIENTO

SI

NO

OBSERVACIONES



Tabla 21:
Presupuesto

ITEMS

1. 3.07.01.01. - ;Estan establecidos y se mantienen
controles  necesarios en los  Sistemas de
Administracion Financiera y Presupuestaria, de la
Entidad con el fin de asegurar el cumplimiento
requerido en todas las fases del presupuesto?

2. 3.07.02.01 - ;La entidad elabora e incluye en su
presupuesto los posibles ingresos, compromisos y
gastos en relacion con sus actividades especificas
contempladas en la programacion anual de sus
operaciones?

3. 3.07.03.01 - ;La entidad sujeta sus gastos
totales a la disponibilidad de sus recursos, a las
condiciones de financiamiento, limites
presupuestarios, no pudiendo transferir gastos de
inversion a operativos?

4. 3.07.03.02 - (El presupuesto de la entidad
indica sus operaciones de funcionamiento e inversion?
5. 3.07.04.01 - ;Qué mecanismos por escrito ha
establecido la entidad para el control previo al
compromiso?

6. 3.07.05.01 - ;Qué mecanismos por escrito ha
establecido la entidad para el control previo a la
obligacion?

7. 3.07.06.01 - ;La Entidad cuenta con un sistema
de registro para el Control de la Ejecucion
Presupuestaria, que controla el comportamiento de la
ejecucion financiera del Presupuesto?

8. 3.07.07.01 - ;Efectian evaluaciones constantes
sobre el grado de cumplimiento de los objetivos con
relacion a los ingresos recibidos y los gastos
ejecutados?

9. 3.07.08.01 - ;La Entidad prepara reportes
semanales, mensuales y anuales de ejecucion
presupuestaria, que incluyan informacion en el
Presupuesto?

10. 3.07.09.01 - ;Se realizan evaluacion de la
ejecucion presupuestaria tanto de forma periddica,
durante la ejecucion y cierre del ejercicio?

11.  3.07.10.01 - ;Las cuentas del presupuesto de
recursos y gastos de la Entidad se cierran al 31 de
diciembre de cada afio?

= Logros:

=Dificultades:

Fuente: Comision de Planificacion (CPLAN)

CUMPLIMIENTO

SI

NO

OBSERVACIONES
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LA PLANIFICACION DE LOS DOCTORADOS EN LA GESTION
ACADEMICA DEL POSTGRADO EN LAS UNIVERSIDADES. EL CASO
DISENO EN LA UNIVERSIDAD DE LA HABANA, EXPERIENCIAS Y
RESULTADOS

Orestes D. Castro Pimienta
UNIVERSIDAD DE LA HABANA

1. Introduccion

Finalizando la segunda década del siglo XXI, la Educacién Superior cubana se enfrenta a
nuevos retos, como parte de una sociedad en revolucion permanente, donde hay que buscar
nuevas formas de articulacion con la economia, la produccion, los servicios, la sociedad toda.

La universidad tiene el encargo social de formar y contribuir a la educacién integral de los
profesionales que demanda el desarrollo actual y perspectivo del pais, manteniendo y elevando los
niveles de calidad, equidad y competitividad.

La universidad debe alcanzar el protagonismo que le corresponde, no solo en la revoluciéon
cientifica y tecnoldgica, en la creacién y gestion de conocimientos, ciencias, tecnologias e
innovacién permanente, sino también, en su funcioén critica, movilizadora y transformadora de la

sociedad.

Corresponde a cada universidad elaborar las estrategias que permitan cumplir su encargo
social y alcanzar tan elevados objetivos, con los niveles de la calidad y competitividad que requieren
los nuevos y cambiantes escenarios.

Los lineamientos de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién han convocado
a las universidades cubanas a un proceso de perfeccionamiento de sus estructuras y funciones,
para elevar el protagonismo en las transformaciones del modelo.

El Instituto Superior de Diseno (ISDi), adscripto a la Universidad de la Habana, es el tnico

centro de Educacion Superior de su tipo en Cuba; en él se estudian las carreras de: Disefio Industrial
y Disefio de Comunicacién Visual.
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Con una amplia y reconocida ejecutoria en la formacion inicial de profesionales de calidad
(pregrado), viene desarrollando una incipiente pero fructifera labor en la formacién académica
de postgrado, mediante la realizaciéon de Diplomados y la Maestria en Gestiéon de Disefio; sin
embargo, en fecha relativamente reciente se ha producido un salto cualitativo, en relacién con la
obtencién de Grados Cientificos por parte de los docentes y directivos, los que estan llamados a
liderar los grupos y proyectos de investigaciones en los campos: Teorias e innovacion de Disefio,
Gestion de Disefio y Formacion de profesionales del Disefio.

El ISDi ha desarrollado una amplia actividad cientifico técnica encaminada a la solucién
de problemas de la universidad, las empresas, la defensa del pais y la sociedad en general, sin
embargo, resulta necesario concretar investigaciones fundamentales en los campos mencionados,
cuyos resultados tributen a la conceptualizacion del disefio como especialidad de doctorados.

El amplio quehacer de los docentes del ISDi, se refleja ya en el espectro visible de las
publicaciones cientificas, observandose su incorporacion a la tendencia al crecimiento exponencial
de las mismas y la presencia en revistas indexadas, libros técnicos y cientificos de diversos sellos
editoriales.

Con mds de 2000 graduados en Disefio Industrial y de Comunicacién Visual, con un nimero
considerable de graduados en la Maestria en Gestion de Disefio, que constituyen el 34 % de su
planta docente. (UH, 2018), y con un 19,9 % de doctores en ciencias en diversas especialidades,
fundamentalmente en Ciencias Técnicas, Pedagdgicas y Psicoldgicas, aspecto este tltimo en el que
se trabaja por alcanzar los elevados estandares de la Universidad de la Habana.

Por todo ello fue necesario elaborar una estrategia para gestionar eficientemente la formacion
de doctores en Disefio como drea del conocimiento cientifico tecnoldgico.

El presente trabajo tiene como objetivo caracterizar la gestion académica del Programa de
apoyo a la formacion doctoral en Ciencias del Disefio, que se inicié 2013 y rinde ya sus primeros
frutos.

2. Desarrollo
La gestion universitaria, desde las perspectivas de las ciencias, las tecnologias y la innovacién”
ha de considerar tres aspectos fundamentales, partiendo necesariamente en primera instancia de

la caracterizacion, a priori, de la universidad como institucién, de los elementos que aporta la
historicidad de su funcionamiento, evolucion y resultados mas exitosos.
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Ensegundainstancia, dilucidar el entramado delas condiciones que son necesarias y suficientes
para lograr una gestion universitaria efectiva, la naturaleza de las estrategias encaminadas no
solo a lograr metas a corto plazo, sino aquellas finalidades superiores contenidas en el sistema de
valores institucionales que permiten establecer la mision y vision que definen y orientan el futuro
institucional.

En tercera instancia, aportar las “herramientas” conceptuales y metodoldgicas para
asumir la gestién universitaria como objeto de evaluacion interna, determinante de una linea
base, cientificamente fundamentada, que sirva de referente insoslayable para la evaluacion
externa y acreditacion por drganos y organismos legalmente facultados, tanto nacional, como
internacionalmente.

2.1. La Universidad como institucion

La universidad como institucion especializada para la formacién profesional en los
niveles superiores de la piramide educacional de una sociedad, tiene antecedentes histéricos
ampliamente referenciados, procedentes de todos los confines geograficos y todas las culturas,
alcanzando su configuracién institucional mas arraigada y caracteristica en el medioevo, con las
llamadas “universitas” (Pozo Ruiz, n.d.), en muchos sentidos, desgraciadamente semejantes a las
universidades actuales.

Han existido y coexistido diferentes modelos universitarios, considerados clasicos, tales como
el modelo Von Humboldt de mediados del siglo XIX en Alemania, que privilegiaba la relacién
entre la investigacion docente y el aprendizaje. El modelo francés (Napoleonico), con un amplio
aparato burocrético, reduccion de la autonomia universitaria y marcada centralizacién y el modelo
norteamericano marcado por las leyes del mercado, la competencia, la eficiencia en términos de
rendimientos y la participacion del capital privado en la financiacién de las investigaciones que
son de su interés. Estos modelos han dejado su impronta en las universidades como institucion,
sin embargo, el desarrollo universitario ha estado marcado también por diversos paradigmas y
tendencias filoséficas, politicas, socioldgicas, pedagogicas y psicoldgicas de la educacion superior.
(Hiper medios para educacion, 2016).

Las crecientes demandas sociales, la masividad obligada, el desarrollo de las tecnologias de la
informacién y las comunicaciones, las demandas del mercado laboral en cuanto al desarrollo de
competencias laborales y profesionales cada vez mas exigentes han sobrepasado las capacidades de
los modelos de universidad que aun resultaban utiles, pero que comenzaron su negacion dialéctica
desde las postrimerias del siglo pasado.
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Larevolucion delas tecnologias delainformaciénylas comunicaciones, lainternacionalizacion
de los mercados, la globalizacién de los procesos y conflictos econémicos, politicos, sociales y
medioambientales, requieren nuevas formas de educacion superior, que posibiliten respuestas
coherentes a las demandas cambiantes y crecientes de las sociedades.

Se aprecian mayores y crecientes exigencias de las sociedades y los estados a sus universidades
y estas se ven cada vez mas obligadas a rendir cuentas de su gestion, de la calidad de sus egresados
y de las respuestas que da no solo a las exigencias de competitividad, sino también en cuanto
a la formacioén integral de los ciudadanos en correspondencia con los modelos econémicos y
sociopoliticos que estos representan.

Launiversidad cubanatiene ante sitodoslos retos del mundo actual, conla peculiaridad ademas
de existir, subsistir y desarrollarse en las condiciones emanadas del bloqueo norteamericano, el
reordenamiento econémico y el perfeccionamiento de la sociedad en todos sus disimiles aspectos.

Se requiere un modelo flexible, cuyas peculiaridades contextuales no limiten su universalidad
y potencialidades para la integracion al concierto internacional de las universidades.

Los modelos son, en sentido general, representaciones esenciales, sistémicas y simplificadas
de un objeto, proceso o fendmeno, del que se ha seleccionado las caracteristicas necesarias y
suficientes para su identificacion y caracterizacion (Aduriz-Bravo, 2011).

Existen los mas disimiles modelos, los que pueden ser objetuales, simbdlicos, tedricos o
metodoldgicos, entre otros.

En la universidad coexisten diversos modelos, que en muchos casos se presuponen y penetran
mutuamente. Las funciones sustantivas de una institucion de educacion superior, orientadas a la
formacion integral del profesional, responden alas necesidades sociales y se expresa necesariamente
en un modelo educativo, dicho modelo a su vez supone la existencia de un modelo de gestién de
la docencia, la investigacion y la extension universitaria.

2.2. La gestion universitaria. De las condiciones que son necesarias y suficientes para lograr gestion
universitaria efectiva

Las universidades deben ser espacios para el desarrollo del pensamiento, la creaciéon de

conocimientos y generacion de cultura, tanto para la singularidad educativa de la institucion,
como para lo diverso de la demanda social.
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Perfeccionar la propuesta académica, en su intrinseca relacién con la investigacion, la
actividad laboral y los procesos extensionistas resulta condicién necesaria para la mejora continua
de la universidad ( Nieva,]., Martinez,O., 2016).

La mejora continua no es un fin en si misma, sino un medio para alcanzar los niveles de
calidad de la educacion superior que demanda la sociedad, implementar la mejora continua, tiene
como premisa necesaria, la accién conjunta, coherente y unida de todos los factores y todos los
actores universitarios ( Lopez,O., Garcia,]., Batte,I. Cobas,M., 2015).

Alcanzar los estandares universitarios internacionalmente aceptados, a través de la mejora
continua, implica elevados niveles de eficacia en la gestion universitaria, lo cual sdlo es posible
considerando como necesario un cambio cultural, una definicién paradigmatica, contar
con la voluntad politica coherente, las estrategias para realizarlo y los medios para lograrlo.
(Rosario,V.,Marum,E.,Barrera,M.,Alvarado,M.,, 2010).

La gestion universitaria deviene funcién que desarrolla y aplica la misién y vision institucional,
las politicas y estrategias académicas, laborales, investigativas y de extensiéon mediante cuatro
procesos: planificacién, organizacion, ejecucion y evaluaciéon, enmarcados en la gerencia
estratégica.

La gestion universitaria requiere un modelo que integre los procesos anteriores que sustente y
respalde las estrategias institucionales, asi como del apoyo de la tecnologias de la informacién y la
comunicacion, que faciliten el proceso y brinden informacién confiable a los decisores (Poza, Y.;
Cruz, D;Alvarez, G., 2010).

El término gestion puede resultar polisémico, pues suele entenderse como tarea, actuacion,
servicio, bﬁsqueda, procesamiento, construccion, tecnologia y en ultima instancia, como manera
de hacer viable la gobernabilidad de una institucion. (Lolas, 2006)

La gestion tiene que ir mas alla de los procesos clasicos de la direccién organizacional:
planificacién, organizacion, ejecucion y control, al referirse a la capacidad de los d6rganos de
direcciéon para hacer cumplir la misién y los objetivos institucionales, en una aproximacion
sucesiva a la vision organizacional e institucional, no sélo en términos del objeto social, sino
también de la coherencia entre este y los valores institucionales que le son inherentes (Duran,
2008, Gémez, M.Vidal,R. Urenas y Acevedo, 2018).
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El clima laboral favorable, cultura organizacional, competitividad (ser competentes),
disponibilidad de recursos (o fuentes de obtencién) y compromiso personal, son condicionantes
de la gestion universitaria (Carballo, A., Priego, Avalos, M., 2015).

Gestionar, por tanto, es mucho mas que movilizar recursos para alcanzar un fin determinado
o ejercer determinada forma de poder, pues debe estar orientada a movilizar fuerzas productivas
o de servicio, en forma eficiente. Con legitimidad, ética, sostenibilidad, cuidando la integralidad e
identidad institucional.

La gestion universitaria incluye las funciones consustanciales basicas, docente educativa,
investigativa, de extension, asi como las laborales, de servicio y administrativas concomitantes.
(Batista, A; Herndndez, L ; Gonzalez, O., 2017)

2.3. La gestion académica del postgrado en el ISDi

Las universidades deben ser espacios para el desarrollo del pensamiento, la creaciéon de
conocimientos y generacion de cultura, tanto para la singularidad educativa de la institucion,
como para lo diverso de la demanda social.

Perfeccionar la propuesta académica, en su intrinseca relacién con la investigacion, la
actividad laboral y los procesos extensionistas resulta condicién necesaria para la mejora continua
de la universidad ( Nieva,J., Martinez,O., 2016).

La mejora continua no es un fin en si misma, sino un medio para alcanzar los niveles de
calidad de la educacién superior que demanda la sociedad, implementar la mejora continua, tiene
como premisa necesaria, la acciéon conjunta, coherente y unida de todos los factores y todos los
actores universitarios ( Lopez,O., Garcia,]., Batte,I. Cobas,M., 2015).

Alcanzar los estandares universitarios internacionalmente aceptados, a través de la mejora
continua, implica elevados niveles de eficacia en la gestién universitaria, lo cual s6lo es posible
considerando como necesario un cambio cultural, una definicién paradigmatica, contar con la
voluntad politica coherente, las estrategias para realizarlo y los medios para lograrlo (Rosario, V.,
Marum, E., Barrera, M., Alvarado,M.,, 2010).

La gestion universitaria deviene funcién que desarrolla y aplica la mision y vision institucional,
las politicas y estrategias académicas, laborales, investigativas y de extension mediante cuatro
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procesos: planificacién, organizacién, ejecuciéon y evaluaciéon, enmarcados en la gerencia
estratégica.

La gestion universitaria requiere un modelo que integre los procesos anteriores que sustente y
respalde las estrategias institucionales, asi como del apoyo de la tecnologias de la informacién y la
comunicacion, que faciliten el proceso y brinden informacién confiable a los decisores (Poza, Y.;
Cruz, D.;Alvarez, G., 2010).

El término gestion puede resultar polisémico, pues suele entenderse como tarea, actuacion,
servicio, busqueda, procesamiento, construccion, tecnologia y en ultima instancia, como manera
de hacer viable la gobernabilidad de una institucion (Lolas, 2006).

La gestion tiene que ir mas alld de los procesos clasicos de la direccién organizacional:
planificacién, organizacion, ejecucion y control, al referirse a la capacidad de los 6rganos de
direccion para hacer cumplir la misién y los objetivos institucionales, en una aproximacion sucesiva
a la vision organizacional e institucional, no sélo en términos del objeto social, sino también de
la coherencia entre este y los valores institucionales que le son inherente (Duran, 2008; Gémez,
M.Vidal,R. Ureias, y Acevedo, 2018).

El clima laboral favorable, cultura organizacional, competitividad (ser competentes),
disponibilidad de recursos (o fuentes de obtencién) y compromiso personal, son condicionantes
de la gestion universitaria (Carballo, A., Priego, Avalos, M., 2015).

Gestionar, por tanto, es mucho mas que movilizar recursos para alcanzar un fin determinado
o ejercer determinada forma de poder, pues debe estar orientada a movilizar fuerzas productivas
o de servicio, en forma eficiente. Con legitimidad, ética, sostenibilidad, cuidando la integralidad e
identidad institucional.

La gestién universitaria incluye las funciones consustanciales basicas, docente educativa,
investigativa, de extension, asi como las laborales, de servicio y administrativas concomitantes
(Batista, A; Hernandez, L ; Gonzalez, O., 2017).

2.4. La gestion académica del postgrado en el ISDi

La gestion universitaria tiene un componente estatico y un componente dinamico; el primero
se refiere a las normas, procedimientos, metodologias, tecnologias y recursos, que en términos de
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logistica tiene la universidad en su conjunto o la instancia de gestion correspondiente (Facultad,
Departamento, Unidad de Produccidn, etc.), considerando antecedentes, estados comparativos
y analisis de las tendencias; mientras que, el componente dindmico se orienta al analisis del
movimiento de las fuerzas internas y externas, correlacionando estas, procura el equilibrio entre
la unidad institucional y la diversidad de intereses ideopoliticos, por areas del conocimiento,
administrativas, entre intereses de los diversos estamentos (estudiantes, docentes, investigadores,
trabajadores no docentes y otros), estableciendo las prioridades entre lo urgente y lo importante,
procurando la unidad entre los intereses sociales, de los estamentos y los actores universitarios,
considerando los primeros como determinantes en tltima instancia (Almuifas R. y, 2017).

La interaccion de los componentes estaticos y dinamicos de la gestion universitaria permite
comprender la naturaleza de los cambiantes escenarios, la conexion entre fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades, racionalidad y operatividad (Segredo, 2011).

Los elementos anteriormente analizados tienen una impronta propia en la actividad de
postgrado.

La gestion académica del posgrado en el Instituto Superior Diseflo no solamente responde a
las necesidades de desarrollo profesional y cientifico de sus egresados, sino, ademas, a satisfacer
las demandas de superaciéon de otros profesionales vinculados a la actividad de disefio en el
pais. También esta dirigido a los sectores empresariales necesitados de actualizar y ampliar sus
conocimientos sobre la actividad y gestion del disefio como via para mejorar la calidad de los
productos cubanos y su competencia en el mercado nacional e internacional, asi como en las
decisiones que se adoptan para la importacion y exportacion de bienes y servicios. (Direccion de
Investigacion y Postgrados, 2018).

En la estructura actual del ISDi la actividad de postgrado es atendida directamente por la
Direccion de Investigacion y Postgrados que tiene asignadas como tareas centrales:

 Viabilizar el cumplimiento de la estrategia de superacion del instituto.

« Asesorar y controlar desde el punto de vista metodoldgico, la ejecucion de los programas
de postgrado impartidos por los departamentos docentes.

o Asesorar y controlar el desarrollo exitoso de las Maestrias y potenciar la formacién de
Doctores en Ciencia, como formas superiores del Postgrado.

« Promover el postgrado entre los graduados de Disefio y otros profesionales afines a la
actividad de disefio en el pais.

« Promover el postgrado a nivel internacional.
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El ISDi ofrece a los disefiadores cubanos un programa de formacién posgraduada cuyas

modalidades son: Cursos, Diplomados, Maestria y Doctorado.

La estrategia de postgrados parte de las necesidades sociales, evidenciadas en las demandas

de profesionales competentes para resolver problemas en las mas diversas areas del conocimiento

cientifico y tecnoldgico. A partir de esas necesidades identificadas, se determinan las lineas de

investigacion, dando lugar alos grupos de investigadores, con marcado caracter multidisciplinario.

Los grupos canalizan su accionar mediante proyectos concretos. Los resultados de los proyectos

de investigacion sirven de fundamento para la organizacién de dos formas fundamentales: la

superacion y la formacion de postgrados. La superacion de postgrado incluye la preparacion de los

docentes mas jovenes, mediante cursos, entrenamientos y diplomados, mientras de la formacién

se orienta a niveles superiores, mediante los programas de maestria y doctorado.

PROFESIONALES
+3 afios
experiencia

f

ESRATEGIA DE POSTGRADO

PROFESIONALES
Recién
graduados

. DIFLOMADO
SUPERACION PROFESORES H
NOVELES
DE , ,
POSTGRADO METOoOLOGiADE A Toragor | |PPLOlADOgESTON
INVESTIGACION DISENO
] [— —
i [ MAESTRIA GESTION E INNOVACION EN DISERNO
FORMACION - ——

DE
POSTGRADO

[ Formacion tedrico-metodoldgica +

<~

investigativa
1&D+1

[

DOCTORADO EN DISENO

Figura 57: Estrategia de postgrado del ISDi
Fuente: Instituto Superior de Disefio (ISDi)
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Cursos. Los cursos de postgrado previstos, se conciben dentro de las diferentes lineas tematicas
asociadas a las Facultades y Departamentos.

También a solicitud, previo interés de una institucién de la produccién o los servicios
pudiendo acordarse tanto el tema como la frecuencia.

Diplomados. Con el objetivo de satisfacer los requerimientos de superacién profesional de los
recién graduados del ISDi y otros profesionales vinculados a esta actividad se ofertan los siguientes
diplomados:

« Formacion de jovenes profesores universitarios.

« Investigacion cientifica en disefio. Incluye tres cursos de postgrado Visibilidad de la
produccion cientifica (redaccion cientifica). La investigacion cientifica en el proceso de
doctorado. Investigacion en Disefo.

Maestria. Con el fin de formar especialistas que posean un dominio profundo del método
de investigacion, amplia cultura cientifica y un conocimiento avanzado en el campo de Gestion
e Innovacién de Disefio y con habilidades en el trabajo de investigacion y la docencia; que
colaboren en la elevacion de la calidad de los productos y servicios desarrollados en los diversos
sectores economicos del pais, asi como en la comunicacion asociada a los mismos, se presenta esta
Maestria, en la que se estudian, de forma actualizada, los distintos aspectos relacionados con la
actividad proyectual y en particular con la gestion e innovacion de disefio.

e Gestién e Innovacion de Diseno.

Atendiendo al objetivo del presente trabajo, centramos la atencién en la planificacion de los
doctorados en el contexto en la gestion académica del postgrado.

3. Los doctorados en Diseiio, rasgos esenciales de su planificacion
La formacién de especialistas de alto nivel, a través de la educacion de postgrado, mediante un
sistema de grados cientificos para los graduados universitarios resulta una necesidad impostergable

en las instituciones de Educacion Superior.

Los claustros de excelencia de las universidades, tienen como uno de sus indicadores
fundamentales el nimero profesores e investigadores con grados cientificos en las diversas areas
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del conocimiento de las especialidades de su competencia. (Veitia, 2016).

El ISDi cuenta con veinte doctores en ciencias en diversas especialidades, fundamentalmente
en ciencias filosdficas, pedagodgicas, psicoldgicas y técnicas, todos vinculados de forma directa con
la formacién de disefiadores industriales y de comunicacién visual.

El Disefo esta reconocido como drea de conocimientos cientificos y tecnologicos por la
Comisiéon Nacional de Grados Cientificos, maxima instancia para la aprobacion de programas de
doctorados en Cuba. (Herrera, 2017).

Desde 2016 el ISDi es una institucion adscripta a la Universidad de la Habana, por lo que tiene
la condicion de centro autorizado para la formacion de doctores, con todos los requerimientos de
la CNGC. Para tales efectos, se trabaja para alcanzar los requerimientos siguientes:

o Tener una masa critica de Doctores en Ciencias en temas de disefo.

« Contar con resultados de investigaciones que avalen el proceso de formacion de doctores.

o Acreditar publicaciones cientificas en revistas indexadas o visibles en el espectro
bibliografico reconocido por la CNGC.

Sin embargo, fue necesario elaborar una estrategia a mas corto plazo, a los efectos de dar
respuesta a un creciente nimero de profesionales del Disefio en Cuba que, habiendo alcanzado
el grado académico de Master en Diseflo, se velan imposibilitados de continuar su preparacién
cientifica.

Desde el 2013 y hasta el 2016 se desarroll6 un programa para la formacién de docentes
investigadores, denominado “PROFORDI”, con el objetivo de preparar a los futuros aspirantes.
Este programa ha contribuido a crear las condiciones para el desarrollo del diseio como éarea
de conocimientos cientifico — tecnolégicos vélida para desarrollar investigaciones a nivel de
doctorados.

La estrategia inicial seguida, se resume en la siguiente figura:
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Figura 58: Estrategia inicial para la formacién de doctores
Fuente: Instituto Superior de Disefio (ISDi)

El ISDi tiene potencialidades para propiciar la formacion doctoral, entre las que cabe

puntualizar:

desarrollo superiores.
Proyectos de Diseflo pertinentes y viables.

Voluntad politica de los directivos y organizaciones del ISDi para alcanzar niveles de

Amplia cantera de jovenes profesores con formacion de postgrado a nivel de Maestria.

Se aprecian ademds un conjunto de factores concomitantes, tales como el crecimiento de las
publicaciones cientificas, los resultados de las investigaciones, tener una masa critica de doctores,

la posi
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bilidad de contar con tribunales idéneos, entre otros, lo que se resume en el grafico siguiente:
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Figura 59: Factores concomitantes
Fuente: Instituto Superior de Disefio (ISDi)

El desarrollo de la estrategia inicial y la fundamentacién de la presencia de los factores
concomitantes permitieron la adopcion del acuerdo 21.440.16 de la Comisién Nacional de Grados
Cientificos de Cuba de marzo de 2016 (CNGC, 2016) que, con respecto a las tesis de doctorado,
expresa:

1. Para cada aspirante que desarrolle tesis vinculadas con el area de conocimiento del disefio
se presentara a través de la institucion autorizada del aspirante la propuesta de programa
de examen de candidato de especialidad en sus componentes general y complementario
para la aprobacion del pleno de esta instancia, de acuerdo con el acuerdo 12.365.09 de
mayo de 2009 para temas que vinculen varias disciplinas cientificas o especialidades.

2. Asi mismo, se propondran el tribunal correspondiente para el examen de candidato de
especialidad y el tribunal de tesis para las defensas de tesis de disefo.

3. Una vez lograda la masa critica de doctores en el drea de conocimiento del disefio, las
instituciones valoraran la posibilidad de proponer programas de formacioén doctoral en
esa drea.

La importancia que tiene el acuerdo 21.440.16 de la Comision Nacional de Grados Cientificos
de Cuba y su trascendencia, se resume en:
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«  DPosibilita la continuidad de estudios al mas alto nivel para los graduados del ISDi

»  Losdoctorantes podran defender un tema en el drea de conocimiento de su especialidad (Disefio)

» Losdoctorantes realizaran el examen de especialidad en Disefio (Examen minimo obligatorio para
doctorados)

«  Vincular los proyectos de investigacion a la formacion doctoral en disefo.

o  Posibilidad de completar la llamada “pirdmide” cientifica.

o Crea condiciones para formar una masa critica de doctores en Disefio, que posibilite tener a
mediano plazo un programa propio de formacion de doctores en Disefio.

o El ISDi participara en las propuestas de miembros de tribunales, tutores, oponentes para los
examenes de especialidad, prefedefensa y defensa, los que pasaran por la aprobacion previa de la
CNGC.

En sintesis, los disefiadores tienen ahora la posibilidad de defender una tesis cientifica en las areas de
conocimientos de su formacion y competencias profesionales y tener la titulacion avalada por la Comision
Nacional de Grados Cientificos de Cuba.

A partir dela adscripcion del ISDi a la Universidad de la Habana se analizaron los posibles escenarios,
los que evidenciaron las posibilidades de defender tesis de disefio en diversas ramas, en dependencia de las
peculiaridades del Disefo Industrial o de Comunicacion Visual, es asi que se pueden defender en Ciencias
Técnicas, Ciencias Sociales y Ciencias de la Comunicacion, lo que se resume en la figura siguiente:

c POSIBLES ESCENARIOSPARALOS DOCTORADOS DEL ISDi

Solicitud
al CITMA
2017

Relacion directa
o mediante
postgrados

Segin

acuerdodel a Examen de Especialidad.
CNGC para Tribunales de examen,
tesis de predefensa y defensa
Disefio

Figura 60: Posibles escenarios en la UH
Fuente: Instituto Superior de Disefio (ISDi)
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3.1. Estrategia para la formacion acelerada de los aspirantes a doctores en Diseifio

Dentro del sistema de acciones para la formacion acelerada de los aspirantes a doctores en Disefo, se
plantean los siguientes elementos:

3.2. Sistema de acciones:

1. Constituir el Grupo Gestor del Programa de doctorado en Disefo.

2. Realizar el diagnostico situacional del potencial cientifico a los efectos de un sistema de
formacion de doctores.

3. Determinar las personas del ISDi que se incorporaran a la preparacion para hacer el
doctorado en Disefio.

4. Determinar las personas de otras instituciones que se incorporaran a la preparacion para
hacer el doctorado en Disefo.

5. Crear una comunidad de aprendizaje para el desarrollo de los aspirantes, talleres de tesis,
asesorias revisiones colectivas.

6. Crear un banco de doctores que puedan participar del proceso de doctorado en disefio
(Tutores, oponentes, miembros de tribunal, consultantes o asesores)

7. Hacer un banco de temas (problemas) que son de interés, segtin su grado de generalidad
(pais, territorio e ISDi) y elaborar un plan de preparacion de los aspirantes (Planificar,
ejecutar y evaluar planes de desarrollo de los docentes investigadores (aspirantes)
encaminados a cumplir rigurosamente los requisitos necesarios y suficientes para
estar potencialmente preparado para defender un grado cientifico (investigaciones,
publicaciones, eventos).

8. Aprobacion de los temas por el CITMA.

9. Inscripcion de los aspirantes en una Institucion Autorizada (I.A) para doctorados.

10. Desarrollar los componentes del proceso de formacién doctoral, esto es: Formacion
tedrico-metodoldgica, formacion investigativa y preparacion y defensa de la tesis.

3.3. Etapas para la construccion del plan estratégico para la formacion de doctores en el ISDi

A continuacion, se detallan las etapas desarrolladas por el ISDi para la construccion del plan estratégico,
asi como sus principales caracteristicas:
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1. Etapa filoséfica. Con las acciones siguientes:

Estudiar las normativas del MES y de la CNGC.
Determinar las politicas a seguir para la formacién de Doctores en Ciencia en el ISDi.
Conceptualizar la especialidad del doctorado.

En etapa se determinan los fundamentos y principios generales de este proceso, que son:

Fundamentos:

a)

b)
c)

Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revoluciéon. Objetivo 5
del MES (Lineamientos: 129,131-137 y 152)

Lasnormasy procedimientos de La Comisién Nacional de Grados Cientificos actualizadas.
La experiencia de 30 afos en la formacion de disefiadores en Cuba, con cientos de
graduados universitarios y decenas de docentes investigadores con Grado académico de
Master en Diseflo y otros en formacion de postgrado.

d) Definicion de las politicas cientificas y las lineas de investigacion del ISDI.

2. Etapa analitica. Se realiza un diagnoéstico de la situacion del ISDi en relaciéon con la
formacion de Doctor identifican los puntos fuertes y débiles de la universidad, asi como
las amenazas y oportunidades que ofrece el entorno. Se analizan las variantes posibles en
la estrategia de formacion de Doctores en Ciencia.

3. Etapa operativa. Se elabora el plan estratégico, fijando los objetivos y tareas a realizar
para alcanzarlos, los recursos necesarios y sistemas de evaluacion que se van a utilizar. Se
precisan objetivos generales y especificos

Objetivos generales:

Contribuir al desarrollo y acreditacion del ISDI como universidad de excelencia,
duplicando, como minimo, el nimero de Doctores en los proximos cinco afos.
Alcanzar la condicion de institucion autorizada para la formacion de Doctores en Ciencia
en la especialidad de Disefio por la Comision Nacional de Grados Cientificos de Cuba, a
partir de lograr las condiciones necesarias y suficientes para ello.

Elaborar un Proyecto Cientifico que permita desplegar las variantes que sean necesarias
paralogar la formacion de docentes investigadores, capaces de defender el grado cientifico
de Doctor en Ciencias Técnicas en la especialidad de Disefio u otras afines con las esferas
de actuacion de un especialista en Diseflo.



Objetivos especificos:

o Fundamentar la conceptualizacion de Disefio Industrial y para la Comunicacion Visual
para su inclusién como especialidad de doctorados o entre las areas de las Ciencias
Técnicas en el calificador de especialidades de la Comision Nacional de Grados Cientificos
de Cuba.

o Disenar y ejecutar un proyecto de investigacion para la formacion de postgrado de
docentes investigadores en el ISDI.

o Planificar, ejecutar y evaluar planes de desarrollo de los docentes investigadores
(aspirantes) encaminados a cumplir rigurosamente los requisitos necesarios y suficientes
para estar potencialmente preparado para defender un grado cientifico (investigaciones,
publicaciones, eventos)

o Cumplir con los requerimientos de la Comisién Nacional de Grados Cientificos para la
aprobacion de programas de doctorados y la condicién de institucion autorizada para
tales propositos. (Desarrollo de las areas de sustentan el Programas, Facultades, Dptos.,
numero de doctores >12, publicaciones indexadas o referenciadas, patentes, etc.)

4. Etapa de desarrollo. Concretar en la practica las variantes previstas en el plan estratégico.
Se determinan y organizan las tareas, de precisan las responsabilidades en las distintas
areas. Se seleccionan los aspirantes y tutores. Se determinan problemas y temas a
investigar. Se desarrollan las variantes previstas. Se establece un sistema de evaluacion,
incluido el monitoreo y control de la efectividad y eficiencia.

En la actualidad se cuenta con 25 temas de investigacion, aprobados por el Ministerio de Ciencias,
Tecnologias y Medio ambiente (CITMA) y por el Ministerio de Educacion Superior (MES). Todos los temas
de doctorados estan vinculados a proyectos de investigacion asociados a programas nacionales, empresariales
o institucionales.

Se establece una estructura piramidal para la concatenacion de las acciones investigativas partiendo
de las lineas de investigacion y los proyectos de investigacion que de ella se derivan teniendo en cuenta las
necesidades reales planteadas por clientes potenciales tanto estatales como privados. Esta piramide establece
relaciones multiples y dinamicas entre los lideres de las investigaciones, los doctorantes, los maestrantes y
estudiantes de pregrado.

359



Figura 61: Piramide de investigacion
Fuente: Instituto Superior de Disefo (ISDi)

Partiendo de la estrategia, se ha elaborado un programa de apoyo a la formacion doctoral,
el cual tiene como objetivo general formar lideres proactivos de investigacion en Disefio como
area de conocimientos cientifico - tecnologicos, capaces de resolver problemas de cardcter
tedrico, metodoldgico y practico de la profesion, en el contexto nacional e internacional actual y
perspectivo.

Este programa incluye siete conferencias metodologicas y treinta y cuatro talleres, que
permiten guiar paso a paso a los aspirantes hasta la defensa de las tesis respectivas. Funciona como
una comunidad de aprendizaje y se apoya en tutorias colectivas.

3.4. Gestion de estrategias de formacion de doctores en Disefio

La gestion de estrategias de formacion de doctores es un tema relativamente reciente en
Disefio como especializacion y drea de conocimientos cientificos, no obstante existen multiples
publicaciones bien referenciadas al respecto, las que dan luz acerca de cémo planificar y organizar
dicha gestion. (Universidad de Ledn, 2019) (Universidad de Valencia, 2019) (PHDOCTORADOS.
COM, 2019)

El proceso de gestion de la formacion doctoral parte de premisas insoslayables, la primera es

considerar al aspirante o doctorante como el centro del proceso, en el que se resumen los atributos,
derechos y deberes en sus diferentes roles, como:
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« Capital humano.

o  Gestor de informacion.
o Cliente.

o Beneficiario.

La segunda premisa establece que el doctorado no es un fin en si mismo, sino que responde
a lineas de investigacion y proyectos para la soluciéon de problemas reales de la sociedad, la
produccién ylos servicios, los que pueden ser de diversa naturaleza, tanto tedricos, como practicos,
dando lugar a investigaciones fundamentales o aplicadas.

Se utilizan diversas formas organizativas, entre las que se destacan:

La tutoria colectiva. Se tomaron como referencia las experiencias de la Universidad de las
Ciencias Informaticas (UCI) y a tales efectos se desarrolla un trabajo profesional en equipo,
caracterizado por la complementariedad y la elaboracion de estrategia para cada caso, es decir, hay
una personalizacion de la atencion a cada aspirante, se dedigna uno de los doctores como tutor o
asesor responsable de atender y dar seguimiento al desarrollo de cada proyecto de tesis, velando
por el cronograma acordado con cada aspirante. (Torres, 2011).

Acompanamiento. Se consideré la experiencia de este tipo de practica en proyectos
comunitarios y sus aplicaciones en el campo de la psicologia, para ello se traen situaciones
conflictivas que se presentan en el desarrollo de las investigaciones y en la construccion del cuerpo
tedrico de las tesis, se parte de una autoevaluacion realizada por el aspirante y una demanda o
solicitud de ayuda. Cada tutor le demuestra al aspirante como identificar la necesidad real que
tiene y aportar herramientas para trabajar los distintos momentos del desarrollo del doctorado
(es una relacion profesional a partir de una demanda del aspirante y la disposicion del tutor de
colaborar, cooperar y dialogar. (Diaz, M.,Garcia,].,Legafio,M., 2018).

Es importante entender los roles de una manera diferente, redimensionando relaciones
horizontales y no jerarquicas, de modo que tutor y aspirante alcancen una visiéon compartida del
objeto de investigacion y la metodologia a utilizar. Para lograr un acompanamiento efectivo se
aplican receptos de las llamadas comunidades de aprendizaje. (Rodriguez — Mena, Lopez, C.L.,
Corral, R y otros, 2015)

Supervision, ésta parte mas de sus fundamentos psicoldgicos, considerando en menor medidas
los aspectos del control o de caracter evaluativo propiamente dicho. Se precisa la necesidad de otra
mirada, de modo que se establecen vinculos con las tutorias colectivas y se propicia en intercambio
entre dos o mas tutores. (Loubat O., 2005).
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Taller de tesis se utiliza como colofén del proceso, donde los aspirantes hacen la presentacion
de resultados parciales ante la comunidad de aspirantes y tutores, en un ambiente de comunicacion
empidtica, sin dejar de tener elevados niveles de exigencia. Se tienen en cuenta las regulaciones de
la Comision Nacional de Grados Cientificos para las predefensas de tesis. En los talleres de tesis
se realizan aproximaciones sucesivas para elevar el nivel y calidad de las investigaciones y los
informes escritos o tesis propiamente dichas. (Fernandez, L., Guevara,]., 2017)

3.5. Doctorantes y tutores. Convergencias y conflictos

3.5.1. Los doctorantes

Los doctorantes se seleccionan a partir de una solicitud personal remitida por los espirantes
al Decano del Facultado o al jefe de Dpto. Docente, que a su vez avala las posibilidades de los
solicitantes y la vinculacion del tema de doctorado con un proyecto de investigacion del area que
dirige.

Se requiere una propuesta y consentimiento de un Doctor en Ciencias (PhD) como tutor del
doctorante. Los doctorantes deben presentar un disefio de investigacion, avalado por el tutor, asi
como un cronograma de actividades a partir de los objetivos y tareas previstas en su disefio.

Una accién importante es insertarse en la piramide de investigaciéon de la Facultad,
Departamento o en su defecto, proponer la estructura de la piramide a partir de participacion,
es decir qué trabajos de maestria y tesis de pregrado se derivan y articulan con su tema de
investigacion.

Cada doctorante debe alcanzar los requisitos necesarios y suficientes previos a la predefensa
de su tesis, ellos son:

1. Examen de la especialidad o su homologacion por ser Master en el area de conocimientos
especifica y documentar que dicho programa incluye en mas del 70% los contenidos del
programa de examen oficial.

2. Examen de problemas sociales de la ciencia y la tecnologia (Filosofia).

et

Examen de idioma extranjero (En Cuba se aceptan: Inglés, Francés, Aleman o Ruso).

4. Dos publicaciones cientificas en revistas indexadas en la Web of Science, Scopus, Scielo,
Thomson Reuters y otras de igual impacto en vinculado al tema de tesis y de los tltimos
tres afnos.

5. Presentacién de resultados en eventos cientificos nacionales e internacionales.

362



6. Realizar con éxito la predefensa de una tesis ante una comision de doctores aprobada por
el consejo cientifico de la universidad.

3.5.2. Tutor o director de tesis. Construccion del perfil idoneo del tutor de tesis

El tutor es la figura académica y juridica que avala y responde por la calidad cientifica de una
tesis presentada en opcion al grado cientifico de doctor en ciencias de determinada especialidad.

El tutor como condicion necesaria debe ser Doctor en Ciencias en el area del conocimiento
del tema de tesis, aunque lo puede ser en areas afines, siempre con la aprobacion de la Comisioén
de Grados Cientificos de la universidad, lo cual es comtn en areas emergentes cono Disefio.
(Almaguer, 2016).

Al asumir la tutoria se acepta de facto una responsabilidad social, institucional y humana. La
tutoria va mucho mas alla de la direccion del trabajo de tesis, que se constituye en una etapa del
proceso de formacion del aspirante o doctorante.

Se debe establecer una relacién empatica y ética con otros tutores y los doctorantes, dando
lugar a las tutorias colectivas, como método de complementariedad y espacio de reflexion, debate
y orientacion de los doctorantes.

El sistema de relaciones que se establecen entre los tutores y los aspirantes, deben partir
necesariamente de un comportamiento ético en el &mbito universitario, como condicion esencial
para formar profesionales con las bases filosoficas y las convicciones necesarias para buscar
la correspondencia entre el pensar y el saber ser, coherente con la historia, idiosincrasia y las
tradiciones nacionales.

La universidad no es simplemente un medio de adquisicién de conocimientos, sino una
fuente inagotable de valores humanos, los que ineludiblemente se encuentran arménicamente
configurados en una determinada moral. Es decir, sistema de normas de relacién con el mundo.

Los tutores tienen el encargo social y los doctorantes el compromiso, de desarrollar relaciones
éticas, con una impronta contemporanea, sin renunciar a los valores humanistas de todos los
tiempos.

Virtud versus antivalores humanos, buena y malas conductas, sin maniqueismos superfluos,
es decir la aceptacion critica de determinadas normas de convivencia, la necesidad de contar con
codigos comunes, que permitan la comunicacién y socializacion de los saberes, el saber hacer
contextualizado y la conjuncién del saber ser y saber vivir juntos.
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Los tutores y doctorantes deben identificar, planificar y promover las relaciones morales
en el proceso de investigacion. Es importante precisar los principios esenciales que norman las
relaciones entre los sujetos que investigan juntos, aunque con roles distintos en contextos y esferas
de actuacion que le son comunes.

Las conductas antisociales, el fraude, la doble moral deben ser borradas en las relaciones tutor
— doctorantes. Lo ético, mas que un objeto de conocimiento, es objeto de la praxis cotidiana de
todos los sujetos involucrados en el quehacer investigativo.

Independientemente del objeto de estudio o la finalidad deseada de la investigaciéon que
se realice, la ética y concretamente el cumplimiento de las normas de relaciéon con el mundo se
constituye en un eje transversal en el contexto de una realidad cambiante y rica en su diversidad,
en medio de la internacionalizacién y globalizacién de los procesos.

Un aspecto polémico es el referido a la autoria y los derechos a la propiedad intelectual entre
los doctorantes y tutores. Debe quedar claro que, segin nuestro punto de vista, los derechos de
autor sobre la tesis corresponden al doctorante y en los alcances previstos en la ley a la universidad
que desarrolla el programa de doctorado.

En relacion con las publicaciones periddicas, libros y ponencias a eventos derivadas del
proceso de investigacion que sirve de base a la tesis doctoral, corresponden el primerisimo lugar
al doctorante, sin detrimento de los que pueda tener el tutor, sobre aquellos trabajos realizados
de conjunto entre doctorantes y tutores, dicho de otro modo, la autoria o coautoria, es un hecho
conjunto, consciente y consensuado entre doctorantes y tutores, no ocurre de modo automitico,
ni es un derecho “per se” de uno u otro.

El trabajo de tutoria se debe caracterizar por la unidad dialéctica de dos procesos que se
presuponen y complementan, el acompafamiento y la supervision en el sentido y alcances
descritos en este trabajo.

3.5.3. Prospectiva en la gestion del doctorado
Al anélisis prospectivo es una necesidad de la planificacion de los programas de doctorado,
maxime si se tiene en cuenta que la obtencion del titulo de doctor no es una finalidad en si

misma, sino mas bien un medio para alcanzar niveles superiores en el dominio de competencias
investigativas y en la formacidn integral del especialista — investigador.
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La comprension de la naturaleza y caracteristicas predecibles del futuro a corto y mediano
plazos, permite proyectar las investigaciones, considerando los posibles sucesos posteriores, lo
que mejora el alcance de las acciones investigativas y la prediccion de los posibles impactos de los
resultados ante escenarios cambiantes y desconocidos al momento del disefio de la investigacion.
(Acosta Silva, 2018).

Considerar la dimensién prospectiva de la investigacién permite que tutores y doctorantes
puedan determinar con mas claridad los resultados necesarios, los deseados y los posibles en
su proyeccion futura. Desde una vision bien fundamentada, es una organizacion que sabe hacia
dénde quiere y pudiera ir, con propésitos y objetivos claros. (Almuifas J. L., 2012).

Al gestionar el programa de doctorado y en particular las investigaciones que le sirven de
base, es necesario tener en cuenta que partiendo de sus antecedentes y sus fundamentos (estado
del arte) y la constatacion del estado actual del desarrollo de un fenémeno (diagnostico), es posible
representar hologramaticamente la solucion prospectiva, un prondstico, es decir, de la certeza del
pasado y presente a la incertidumbre del futuro imprevisible.

La prospectiva en la investigacion ha de considerar las tendencias emergentes hoy
convertidas en posibles paradigmas del futuro, es asi que globalizacion, TIC, hipercompetencias,
megainformacion o cibercultura tiene hoy multiples indicios marcando las posibilidades futuras.
“.. la prospectiva de los doctorados debe encaminarse en primera instancia a pensar sobre la
transformacion de su sociedad en nuestro caso participando en la construccién ciudadana y de
nacién.” (Soto, 2009).

3.5.4. Ciclo completo en la formacion doctoral. La innovacion como exigencia intrinseca

Considerar la preparacion de los doctorantes como un ciclo completo, como un anillo de la
espiral formativa de los profesionales al mas alto nivel del postgrado resulta un crecimiento en
el alcance de este tipo de formacidon. Hay que tener en cuenta que el doctorado debe vincular lo
académico e investigativo, privilegiando esto tltimo, no sélo por las competencias que demandan
tanto intelectuales como practicas, sino por la diversidad de estas, al abarcar un drea especifica de
conocimientos cientifico tecnoldgicos, de gestion de la informacién, de trabajo grupal y liderazgo,
pues el grado a alcanzar implica la capacidad para dirigir proyectos y grupos de investigadores de
igual o inferior nivel académico, ser el vértice de la pirdimide investigativa, antes referida en este
trabajo.

Para hablar de un ciclo completo resulta imprescindible hacer referencia a la innovacién, no
s6lo como un tipo especifico de investigacion, que completa o complementa las investigaciones
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fundamentales (tedricas) y aplicadas (empiricas), sino como un elemento que sustancia toda
investigacion, para poder alcanzar la deseable novedad cientifica. En los nuevos y perspectivos
escenarios del desarrollo de la Educacion superior en Cuba se apuesta por la integracion de la
ciencia, la tecnologia y la innovacién. El Ministro de Educacion Superior de Cuba, hace referencia
a la necesidad de analizar el papel de la innovacién, “.. una reflexion estratégica en torno a la
investigacion, la innovacion y la formacién doctoral en la educacion superior cubana y a un analisis
sobre sus aportes al desarrollo sostenible e inclusivo del pais” y lo precisa que como una de las
principales transformaciones en marcha en la ensefianza universitaria en Cuba, y su incorporacion
al sistema de trabajo y a los objetivos estratégicos 2017-2021 del MES (2017). (Saborido, 2018).

3.5.5. Politicas para la formacion de doctores en el ISDi

Las estrategias desarrolladas han tenido en su base las politicas cientificas de la institucion, es decir
las proyecciones mas generales, en consonancia con la mision y la visién institucional, dando lugar a los
objetivos generales y los sistemas de acciones para alcanzarlos. Es por todo ello el Consejo Cientifico del ISDi
ha formulado y aplica las politicas cientificas siguientes:

o Laformacion de doctores no es un fin en si mismo, es un medio para proveer y desarrollar
competencias en los docentes investigadores para resolver problemas sociales, estéticos,
econdmicos y ambientales mediante la investigacion cientifica y la direccién de proyectos.

o El sistema de formacién de doctores en responsabilidad de las maximas autoridades del
ISD], las tesis son responsabilidad de los aspirantes y los tutores designados al efecto.

« Elsistema de formacion de doctores es una consecuencia légica del desarrollo colectivo e
individual del potencial cientifico.

»  Existira un vinculo directo entre los grupos de investigacion, las lineas de investigacion y
los temas de doctorados, en funcion de la solucion de problemas cientificos de la sociedad
y la universidad en particular.

o El doctorado formard parte del sistema de formacién de postgrados e integrara como
proceso a las formas precedentes.

4. Conclusiones

La estrategia de formacién de doctores en Disefio permite logar investigadores capaces de

366



realizar aportaciones originales en las disciplinas del Disefio de la mas alta calidad resulta hoy una
realidad internacional en un mundo globalizado y un reto en el contexto cubano.

El disefio como area del conocimiento cientifico resulta de la integracion compleja de ciencias
diversas, lo que lo convierte en un entorno de convergencia de distintos saberes, la especialidad de
disefo se ubicaria dentro de las Ciencias Técnicas en el actual codificador de especialidades de la
CNGGC, con independencia del tema de la tesis que se presente, considerando que las carreras de
pregrado de disefio en Cuba han sido situadas histéricamente en la ciencias técnicas, no obstante,
los temas de Comunicacion Visual pudieran ser defendidos en Ciencias de la Comunicacion.

El pensamiento de disefio, su sistematizacion tedrica en el ambito académico ha cobrado
visibilidad enla ultima década comoherramienta parareconciliar distintas posturas epistemologicas
y producir un conocimiento aplicado, sintético y situado en contextos, espacios y tiempo.

La preparacion de los tutores resulta una necesidad impostergable para elevar la calidad del
proceso de formacion de los aspirantes, a los efectos de incrementar la efectividad de las tutorias
realizadas.

En el caso de Disefio como area de conocimiento cientifico tecnoldgico emergente, resulta una

condicion necesaria, la actualizacion metodoldgica para la investigacion en los procesos doctorales
y trazar objetivos, asi como estrategias comunes. Contar con una masa critica de doctores en ella.
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“La administracion estratégica no es un batl lleno de trucos
magicos ni tampoco un montdén de técnicas. Es un razonamiento
analitico y un compromiso de recursos para la accién. Sin
embargo, sdlo cuantificar no es planificar. Algunos aspectos mas
importantes de la administracion estratégica no se pueden
cuantificar”.

Peter Drucker.

La Red de Direccion Estratégica en la Educacién Superior
(RED-DEES) promueve permanentemente el desarrollo de
investigaciones y publicaciones relacionadas con la gestion de las
Instituciones de Educacién Superior; asi, el libro: “El rol de la
planificacién en la gestibn universitaria. Experiencias vy
resultados”, es la derivaciéon del trabajo conjunto de docentes
investigadores vinculados con la planificacion y desarrollo
institucional, con gran experiencia en la gestion universitaria y con
filiacion a distintas Instituciones de Educacion Superior de
América Latina y El Caribe que forman parte de la mencionada red
temadtica internacional.

Esta obra presenta reflexiones, andlisis y resultados de
investigaciones, asi como experiencias y estudios de casos, que
permitirdn comprender de manera més profunda la relacién entre
la planificacion institucional y los resultados de la gestion
universitaria en los tltimos afios.

Félix Wilmer Paguay Chévez
Director de Planificacion y Desarrollo Institucional
Universidad Politécnica Estatal del Carchi ECUADOR
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