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Introduccién

Este trabajo surge como una respuesta a las inquietudes que se manifestaron durante el curso de “Planeacién
Estratégica” del postgrado de la Facultad de Contaduria y Administracién de la UNAM. En su contenido
se pretende construir una sintesis del conocimiento adquirido en el trabajo, con el fin de que sea 1util a las
instituciones de educacién superior de caracter privado para sus actividades de planeacion y, especificamente,
la de indole estratégica.

En lo que respecta a este tltimo punto, el desarrollo de nuestras actividades ha mostrado la verdad normal-
mente aceptada de que las instituciones educativas, por lo general, no realizan planeacion estratégica sino
planeacién de tipo tactico de muy corto o, segin las circunstancias, de mediano plazo.

Esta situacién puede ser explicada por diversos factores inherentes en las organizaciones educativas del tipo
senalado, entre los que se pueden mencionar carencia de recursos humanos especializados; falta de formaliza-
cién en los procesos (improvisacion); actividad directiva carente de visién estratégica; nulo convencimiento
de la importancia de la funcién de planeacién (irredituabilidad); divorcio entre contenidos curriculares y
necesidades reales del entorno, etcétera.

Sin embargo, es importante anticipar que, independientemente de las causas que coyunturalmente originaron
este trabajo, en su desarrollo -de manera subyacente- estda implicita la conviccion de que el proceso de
planeacién continua reporta un enorme beneficio para la eficiencia integral de una institucién educativa. Por
ello, el propdsito de esbozar un modelo propositivo de planeacion estratégica para las instituciones referidas
conlleva la pretensién de probar su validez empirica.

Para tales efectos el presente trabajo contiene dos partes. En la primera se enuncia el marco general de
referencia, constituido por una visién general del concepto de planeacién, mas un planteamiento de planeacién
educativa y las propuestas contemporaneas vigentes. En la segunda se explica un modelo de planeacién
estratégica, basado en diferentes modelos y elementos analizados; se introduce la nocién de un tablero de
mando como instrumento de control y se desarrolla un modelo tridimensional de andlisis estratégico.

Finalmente, se senalan las conclusiones y recomendaciones pertinentes.
1. Un Concepto General de Planeacion

1. 1. Introduccion

Desde el punto de vista de H. R. Ackoff™ (1) existe una diferencia sustancial entre el sabio y el vidente. En
materia de planeacion, la sabiduria se manifiesta en la capacidad que se tiene para ver con mucha anticipacién
beneficios mediatos e inmediatos con miras a lograr otros mayores a largo plazo. En esta perspectiva el sabio
se preocupa por controlar lo que es controlable y no se inquieta por lo que no lo es. En suma, la esencia de
la sabiduria se revela en la preocupacién por el futuro. La diferencia sustancial respecto del vidente estriba
en el hecho de que, en cuanto al futuro, los videntes sélo tratan de predecirlo, mientras que el sabio trata de
controlarlo.

*Facultad de Contadurfa y Administracién, UNAM.
**Las referencias bibliograficas aparecen al final del trabajo.



De esta manera, se va esbozando la idea general pero nitida de que la planeacién consiste en proyectar un
futuro deseado y en emplear los medios efectivos para conseguirlo.(2)

Resulta cierto que la necesidad de planear el funcionamiento de las organizaciones es tan obvia y tan grande
que se hace dificil encontrar a alguien que no esté de acuerdo con ella. Pero también es cierto que atin es
mds dificil procurar que tal planeacién sea ttil, ya que constituye una de las actividades intelectuales més
arduas y complejas que enfrenta el ser humano. “El no hacerlo bien no es un pecado, pero el no hacerlo lo
mejor posible, si lo es.” (3)

Se tiene la impresién de que ain no comprendemos suficientemente la planeacion de las instituciones educa-
tivas. Esta situacién resulta paraddjica ante el hecho de que las ciencias de la planeacién se han desarrollado
rapidamente en nuestra época, aspecto que compromete a la buisqueda de procesos mas afinados, en algunas
ocasiones refinados, como estrategia bésica en el logro de un futuro deseado para las instituciones educativas.

1.2. Concepto y naturaleza

Resulta claro que la planeaciéon puede ser entendida como un proceso de toma anticipada de decisiones,
proceso que deviene funcién independiente, compleja y necesaria, en la medida en que las instituciones
-particularmente las de caracter privado-, en forma correlativa a su desarrollo, propician un sistema de
decisiones cada vez mas complejo, lo que implica un conjunto de situaciones en constante interdependencia.

Por ello es evidente que la planeacién es un proceso de toma de decisiones, pero es igualmente claro que este
proceso no siempre equivale a la planeacién. Desde este punto de vista y dentro de las muchas definiciones
que al concepto de planeacién se le ha dado, se puede decir:

“La planeaciéon es un proceso que supone la elaboracion y evaluacién de cada parte de un conjunto
interrelacionado de decisiones antes de que se inicie una accién, en una situacién en la que se
crea que a menos que se emprenda tal accidn, no es probable que ocurra el estado futuro que se
desea y que, si se adopta la accién apropiada, aumentard la probabilidad de obtener un resultado
favorable.” (4)

De lo anterior se deducen las caracteristicas que hacen de la planeaciéon una clase especial de toma de
decisiones. Estas caracteristicas pueden esquematizarse de la siguiente manera:(5)

1) La planeacion es algo que se hace antes de efectuar una accién. Como se senalé anteriormente, implica
una “toma anticipada de decisiones”, un proceso de decisién sobre lo que va a hacerse y cémo se va a
realizar antes de que se necesite actuar.

2) La planeacién se hace més necesaria cuando el hecho futuro y deseado implica un conjunto de decisiones
interdependientes, es decir “un sistema de decisiones”. En la medida en que crece una organizacion, el
conjunto de decisiones -igualmente creciente- va conformando un sistema en el cual el efecto de cada
decision sobre los resultados del conjunto depende de una o méas de las decisiones restantes.

En los conjuntos de decisiones que requieren de una planeaciéon més formalizada, destacan las siguientes
caracteristicas:

a) Son demasiado grandes como para manejar todas las decisiones al mismo tiempo;
b) El conjunto de decisiones necesarias no puede subdividirse en conjuntos independientes;

¢) La planeacién se dirige hacia la adopcién de uno o més estados futuros deseados, estados que no es
probable que ocurran a menos de que se haga algo al respecto.



1.3. Tipologia

Resulta claro que uno de los principales deberes de la actividad directiva en cualquier organizacion es su
planeacién, méxime cuando su nivel de crecimiento se acelera.

Existen diferentes criterios para clasificar los tipos generales de planeacién, por ejemplo tiempo (corto,
mediano, largo plazo); realizacién (directiva, ejecutiva); concepcién (retrospectiva, prospectiva); alcance
(racionalismo-comprensivo; incrementalismo inconexo; exploracién-mixta); sin embargo, en el nivel gene-
ral de una organizaciéon, entendida en su versién sistemdatica mas amplia, se distinguieron solamente los tipos
de planeacién tdctica y planeacién estratégica, a pesar de que, como dice Ackoff(6), la distincién entre ambas
es mas relativa que absoluta. No obstante sus diferencias relativas, pueden distinguirse tres niveles:

1)
2)

3)

Cuanto mas largo e irreversible sea el efecto de un plan, éste serd més estratégico.

Cuantas mas funciones de las actividades de una organizacion sean afectadas por un plan, la planeacion
serd mas estratégica.

Cuanto mas se dirija un plan a la formulacién de los objetivos y la seleccién de los medios para
alcanzarlos, a diferencia de la selecciéon de medios por los cuales han de perseguirse objetivos especificos,
resultard dicho plan mas estratégico.

En resumen, y dado que el objeto de estudio de este trabajo es el proceso de la planeacién estratégica, éste
se puede caracterizar de la siguiente manera (la presentacién no implica orden jerdrquico):

Se dirige al desarrollo de planes de largo plazo.

La perspectiva en que se ubica el proceso de planeacién estratégica es integral (todos los Ambitos de
la organizacién).

Define tanto fines (objetivos, metas) como medios por utilizar.

Implica un proceso continuo, totalmente dinamico y adaptable a las condiciones cambiantes del entorno
conforme se vaya haciendo necesario.

Se vuelve de corto plazo cuando la relevancia de una situacién determinada afecta integralmente a la
organizacién.

Se circunscribe a las dreas de mayor relevancia jerdrquica de una organizacién (niveles directivos).

El proceso de formulacién es continuo, pero su ejecucién estd vinculada al analisis de oportunidades,
riesgos, problemas organizacionales, fuerzas y debilidades internas y externas.

Implica un alto grado de creatividad, andlisis critico y reflexion-prevision.

El manejo del factor incertidumbre desempena un papel importante en la elaboracion de este tipo de
planes.

La informacién requerida para planes estratégicos se refiere a situaciones futuras de la institucion
educativa de caracter privado, a su mercado y a su medio ambiente circundante.

Constituye la pauta bajo la cual habra de realizarse la planeacién téctica subsecuente.

Requiere que el personal responsable del desarrollo tenga un perfil de conocimiento bastante diversifi-
cado.



2. Planeacion Educativa

2.1. Concepto de educacion

La educacion constituye un proceso dindmico que tiene como objeto la formacién integral del individuo, es
decir el conocimiento, explotacion y desarrollo de sus potencialidades, en vista de un objetivo final que es su
perfeccionamiento.

Debido a la naturaleza social del hombre, tal formacién no seria posible si no se diera una interaccién
con los demads individuos. Las instituciones educativas y los individuos que las integran constituyen medios
coadyuvantes al logro de los fines individuales de formacién y desarrollo. Sin embargo, las instituciones
educativas no han logrado atender totalmente la demanda social de educacion requerida por la gran cantidad
de individuos que buscan su propia formacién. De igual forma los servicios educativos no guardan relacién
con el nivel de eficiencia requerida.

En esta situacion surge la necesidad de que las instituciones educativas reflexionen sobre su responsabilidad
social y las necesidades de desarrollo del pais para encontrar la forma en que pueden ayudar a cubrirlas, pero
deben reflexionar principalmente sobre el papel que tienen en la formacién del individuo.

2.2. Definicion de la planeacion educativa

La planeacion educativa se origina paralelamente a la necesidad de atender la demanda social de educacién y
de resolver los problemas de eficiencia de los servicios educativos. Puede definirse como un proceso que busca
anticiparse al futuro en materia educativa y que, mediante la identificacién de lineas de accién, determina
los recursos y estrategias mas apropiados para el logro de fines, objetivos y metas.

Puede senalarse asi que la planeacién le da a la educacion la posibilidad de precisar el sentido de su activi-
dad y su incidencia en el desarrollo del pais. Este aspecto tiene particular importancia para las instituciones
educativas de caracter privado.

2.3. Estilos de planeacion educativa

Las actividades de planeacién pueden organizarse de diferente forma en las multiples instituciones educativas,
dependiendo de la estructura interna de la misma, de su régimen juridico, de los individuos que las conforman
y, principalmente, del estilo de direcciéon que prevalece en ellas.

Sin embargo son tres las funciones basicas que debe realizar la persona o grupo encargado de la planeaciéon
independientemente de su organizacion. Estas son:

1) Funcién de informacién que consiste en reunir datos e informacién sobre la realidad educativa en que
se mueve la institucion, para que a partir de ellos se efectiie una toma de decisiones.

2) Funcién de coordinacién que, con base en la informacién obtenida, elabora diferentes propuestas de
accion a fin de armonizar las tareas de planeacién con el estilo de organizaciéon imperante en la insti-
tucion.

3) Funcién de exploracién que consiste en realizar estudios sobre los problemas que enfrenta la institucién,
su medio ambiente y el establecimiento de acciones concretas con el propdsito de que la planeacién sea
normativa, integrada y adaptable al ritmo de cambio operante.(7)

Las formas de planeacién que predominan en las instituciones educativas son las siguientes:

Planeacion centrada en el director. Las decisiones son tomadas por el director de la institucién, quien las da a
conocer a toda la organizacion a través de los canales formales de comunicacién y ejecucién; por consiguiente,
la participacién de los integrantes de la institucién es escasa, o bien no se integra en el proceso de toma de
decisiones.



La mayoria de las acciones tomadas corresponde a una planeacion de tipo coyuntural, es decir, centrada en
la solucién de los problemas existentes.

Planeacion diluida en la organizacion. La actividad de planeacion esta integrada en todos los niveles fun-
cionales. Existe participacion de todos los integrantes, pero bajo un marco de referencia delineado por el
director.

Planeaciéon con una persona o grupo responsable. En este caso la persona, o grupo responsable, puede
desempenar sus funciones de tres maneras:

1) Asesor del director.
2) Asesor del director, involucrado en la toma de decisiones.

3) Asesor del director, involucrado en la toma de decisiones y responsable también de la ejecucién de
acciones concretas.

El éxito del proceso de planeacién depende en gran parte de la participacién y coordinacién de los respon-
sables de la actividad.

2.4. Antecedentes de la planeacién educativa en México

El primer intento organizado de planeacion educativa en México se encuentra en la Ley sobre Planeacién
General de la Republica de 1930. En ella se establece que es necesario elaborar programas de regulacion
funcional, social y econémica dandole importancia al sector educativo.

Posteriormente, en el Plan Sexenal 1934-1940 del gobierno del Presidente Lézaro Cardenas, se establecieron
diversas funciones para el sector educativo, tales como la creacién de la educacién socialista, el desarrollo de
la ensenanza técnica, y movilizaciones populares para reducir el analfabetismo, entre otras.

De 1946 a 1966 no hubo esfuerzos importantes de planeacién educativa, hasta la aprobacién del Plan Nacional
de Desarrollo Econdémico y Social (1966-1970). Sin embargo, para cumplir con el mandato constitucional se
presenté y aprobé el Plan de Once Anos en 1959.

En 1965, se creé la Comisién Nacional para la Planeacion Integral de la Educaciéon que realizé un trabajo
importante para el pais. En 1971, con la creacién de la Subsecretaria de Planeacion de la SEP, el proceso de
planeacién educativa tomé nuevos rumbos. Durante el sexenio 1970-1976, se presenté el Plan Nacional de
Educacién que considera todos los niveles de ensenanza.

En el sexenio 1976-1982, la planeacion de todos los sectores y niveles se convirtié en el instrumento bésico
de apoyo al proceso de reforma social. En 1977, la SEP presenté el Plan Nacional de Educacién para evaluar
los sistemas educativos del pais, como una contribucién al Plan Global de Desarrollo.

En el presente sexenio se cuenta con el Plan Nacional de Desarrollo basado en la consulta popular. Su
estrategia detalla cuatro politicas fundamentales econémica, sectorial, regional y social; en esta ultima se
incluye el aspecto educativo junto con la cultura, recreacién y deporte.

3. Propuestas Contemporaneas

3.1. El Plan Nacional de Desarrollo

El Plan Nacional de Desarrollo esta estructurado en tres grandes apartados en el primero se establece el
marco de referencia para el diseno de la estrategia general; el segundo contiene los lineamientos para la
instrumentacién del Plan en los distintos &mbitos de la vida nacional; y, en el tercero, se plantea la manera
en que los diferentes grupos sociales pueden participar en su ejecucién.



El Plan diagnostica que la calidad de la ensenanza se ha rezagado con respecto a la expansién del sistema
educativo; ademas, senala que los contenidos de los programas educativos no responden suficientemente a
las exigencias presentes de la sociedad. El acceso a las oportunidades educativas se ofrece ain en forma
inequitativa entre grupos sociales y regiones, afectando las posibilidades del alumno de concluir sus estudios,
reforzando las desigualdades y limitando las posibilidades de progreso.

Por lo que se refiere a la educacién superior no se han establecido criterios y mecanismos eficientes para la
asignacion de recursos federales y estatales. Tampoco los hay para que, quienes han recibido el beneficio de
la educacién superior, reintegren solidariamente parte de su costo.
(Grafica N° 1)
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Dentro de la estrategia de politica educativa se adoptan medidas encaminadas a vigorizar la cultura nacional;
fortalecer la formacién y superacion profesionales del magisterio; relacionar adecuadamente la educacion al
sistema productivo; alfabetizar al mayor ntimero posible de mexicanos; atacar las causas de desercién y
reprobacion y avanzar hacia la educacién de diez grados para todos los mexicanos.

El Plan considera la ejecucién de programas de actualizacién y superacién magisterial, congruentes con las
necesidades de los maestros en servicio y, en consecuencia, mas vinculados con los requerimientos del proceso
educativo.

La planeacion universitaria y, en general, la planeacién de la educacién superior, debe establecer mecanismos
de coordinacién con el sistema nacional y los sistemas estatales de planeacion del desarrollo. Todo ello en un
marco de pleno respeto a la autonomia universitaria.



Las instituciones de educacién superior del pais atenderan las tareas, en forma articulada y progresiva,
de desarrollar tecnologia sustitutiva para las industrias estratégicas de bienes de capital y de desarrollar
tecnologia nacional tendiente a incrementar la produccién y la productividad de bienes de consumo bésico.

Asimismo, se orientaran las especializaciones, maestrias y doctorados hacia los campos cientificos y tecnolégi-
cos prioritarios y hacia aquellas areas en las que México puede aportar soluciones en el &mbito internacional.

3.2. Plan Nacional de Educacion Superior. Periodo 1981-1991

El Plan permite la integracion y coordinacién de las instituciones y su vinculacién con los requerimientos de
cardcter social y econémico del pais. Su fin consiste en servir de instrumento para normar el desarrollo de la
educacion a largo plazo en el nivel nacional, propiciando la armonia entre planes institucionales, estatales,
regionales y plan nacional.

Se divide en cuatro partes. En la primera hace referencia a la planeacién de la educacién superior en México a
partir de la reunién de la ANUIES (Puebla en 1978), en cuyo documento aprobado se crearon los mecanismos
del Sistema de Planeacién Permanente de la Educacién Superior, mencionando las actividades y avances de
los programas aprobados.

La segunda parte trata de aspectos de la realidad nacional y sus implicaciones en la educacién superior.
Contiene informacién sobre el crecimiento demogréfico, el desarrollo econémico, la situacién socio-cultural,
el estado de la ciencia y tecnologia y la relacion de la educacion superior con los demés niveles.

La tercera parte propone la prospectiva deseada para el sistema mencionado en cuanto a la atencién de la
demanda, crecimiento de la educacion superior segtin tendencia historica, condiciones para mejorar la docen-
cia, investigacién y difusién cultural, organizacién académico-administrativa y finalidad de las instituciones
de este nivel.

Finalmente concluye con los lineamientos generales del desarrollo de la educaciéon superior en México para
el periodo 1981-1991. Establece principios generales de accién y aspectos prospectivos vinculados con el
desarrollo nacional.

Los aspectos prospectivos de la educacién superior se refieren a los cambios para el desarrollo social futuro,
vinculando sus funciones con el contexto social.

Asi, la educacién serd afectada por los factores demogréficos y econémicos debido tanto a expectativas
de crecimiento de la poblacién de jévenes entre 20 y 24 afios (ascendiendo a 2.5 millones para fines de
los ochenta, el 25 por ciento estard estudiando el nivel superior), como a las expectativas de crecimiento
econdémico esperando que sea de un 7 por ciento a 8 por ciento anual, en el nivel nacional.

Para ello las instituciones superiores requieren ampliar su capacidad para dar servicio a mayor nimero de
jovenes, mejorar la calidad y eficiencia educativa y superar problemas administrativos y académicos.

En cuanto a las funciones bésicas de la educacién, la docencia debe adecuarse con nuevos programas y
metodologias a los perfiles profesionales que exige la estructura social del pais. La investigacién tiene que
crecer en areas prioritarias. La difusion cultural debera realizarse con un enfoque diferente, integrandose con
las otras dos funciones bésicas al contexto social. En relacién con la identidad institucional, es necesario
determinar el perfil y caracteristicas futuras de cada institucién. Para definirse a si mismas, las instituciones
requieren desarrollar capacidad creativa e innovadora para planear; capacidad critica externa e interna en
el logro de las funciones basicas, y contar con los recursos necesarios para la prevision y prospectiva de
planeacién.

Con respecto a la calidad de los elementos educativos el Plan senala como indispensable mejorar la formacion,
actualizacién y capacitacién de la planta docente, mediante el logro de mayor eficiencia en los servicios de
apoyo, mayor integraciéon y coherencia en contenidos, métodos y técnicas de ensenanza e investigacion,
adecuando las instalaciones, equipos y laboratorios, con miras a superar la preparacién de los estudiantes en
sus conocimientos y formacién profesional.



Refiriéndose al crecimiento, sefiala la necesidad de que las instituciones se basen por un lado en los recursos
disponibles y, por otro, en el crecimiento esperado por areas de especialidad, buscando un equilibrio entre
su estructura y las necesidades socioeconémicas del contexto.

Por dltimo, menciona la funcionalidad de las casas de estudios superiores senalando la necesidad de un
mejoramiento general y su integracién en el desarrollo nacional. La eficiencia interna es posible contando con
personal administrativo capaz, aparato administrativo adecuado a las funciones, normatividad que impida
improvisaciones.

El apoyo presupuestario serd dedicado en mayor cantidad a la docencia, seguido de investigacién, actividades
administrativas, difusién cultural, servicios de bibliotecas e informacién, y formacién y actualizaciéon de
profesores.

Para el logro de los aspectos anteriores, el Plan establece politicas y directrices que orientan a la educacién
superior hacia un mejoramiento y crecimiento vinculados con el contexto social. Estos lineamientos requieren
de programas que posibiliten el logro de objetivos.

3.3. Programa Nacional de Educacion, Cultura, Recreacion y Deporte, 198/-1988

El Programa se divide en tres partes. En la primera de ellas se plantea el estado actual de la educacién en
México; la segunda se refiere a la revolucion educativa. En primer término se sitia la politica general del
Gobierno de la Repiblica y, en segundo lugar, se establecen los objetivos de esta revolucién.

En la tercera parte se propone la estrategia de la Revolucién Educativa.

Las acciones especificas que contempla esta estrategia, relacionadas con la educacién superior, son las si-
guientes:

= Atencién a la formacién y actualizacién académica y pedagégica de profesores.

= Instrumentacién de un programa de formacion de profesores con el fin de ofrecer educacién superior
de alta calidad a mayor cantidad de estudiantes.

= Incrementar el nimero de profesores de carrera con estudios de postgrado.
= Adoptar modelos de ensenanza e investigacién que permitan conciliar calidad con cantidad.

= Apoyo a los cambios requeridos en la estructura de carreras, actualizacién de los curriculos y vinculacién
de la investigacién con la ensenanza.

= Promocion de cambios estructurales para incrementar la proporcién actual de alumnos de ciencias
agropecuarias, naturales, exactas e ingenierias, asi como moderar el crecimiento de la matricula en
areas tradicionales.

= Vinculacién de la educacion e investigacién cientifica con los requerimientos del desarrollo nacional.

= Regionalizacién de la educacién superior universitaria, con el fin de establecer una estrecha relacién
entre la misma y las necesidades concretas del entorno socioeconémico.

= Fomento de acuerdos de cooperacion regional e interinstitucional, no sélo en cuanto a docencia sino en
cuanto a investigacion.



4. Un Modelo de Planeaciéon Estratégica

4.1. Digresion sobre planeacion estratégica: fundamentos

Por lo que antecede, puede apreciarse que las tres propuestas contemporaneas consideran acciones de largo
plazo, integrales y coordinadas, que matizan el planeamiento estratégico de la actual administracion.

Si se pudieran confrontar los contenidos de estos planes y programas con los contenidos de algunos de los
anteriores intentos de planeacién, podria destacarse el hecho de que a pesar de que existe un conjunto de
variables comunes, éstas son consideradas bajo estilos estratégicos aparentemente distintos.

Sin embargo, la existencia creciente de planes y programas en la administracién piblica, y especificamente
en el dmbito educativo (actualmente se cuenta con tres planes y/o programas en paralelo), evidencia la
necesidad de generar estrategias que sean congruentes con los cambios que se operan en el entorno.

La sociedad mexicana, a partir de 1982, ha sufrido una serie de cambios que se suceden velozmente. La crisis
del sistema econémico ha propiciado una constante evolucién en el entorno y a un ritmo no esperado.

Resulta claro que las organizaciones enfrentan una situacién de riesgo e incertidumbre cada vez mayores,
donde el estilo directivo imperante se centra en consideraciones de tipo coyuntural o de corto plazo, relegando
sus posibilidades de perspectiva y prospectiva.

En las condiciones actuales, se concibe la idea de que el proceso de adaptacién corporativa se vuelve un
fenémeno limitado a situaciones de corto plazo y tan s6lo se vislumbra el futuro inmediato, generando
reacciones tardias, pues dicho fenémeno insensibiliza al sistema corporativo en la percepcién de situaciones
de peligro, las cuales se enfrentan sélo en el momento en que aparecen o cuando se ha producido un deterioro
de resultados.(8)

En este nivel resulta obvio que el pensamiento estratégico, aun el no formalizado, surge como una orientacién
de las esferas directivas para un uso 6ptimo de los recursos y de otros factores disponibles, ya que intenta
definir los objetivos de la institucion a largo plazo y la forma de lograrlos.

La necesidad préctica del pensamiento estratégico no es siempre percibida con lucidez por los dirigentes
de una institucién.(9) Generalmente ellos realizan un papel poco estratégico en cuanto a sus actividades,
debido principalmente a la multitud de problemas de tipo operativo que absorben mucho tiempo y desgastan
fuertemente debido a su cotidianeidad envolvente.

Dado lo anterior, pueden distinguirse tres prototipos de dirigentes, en relacién con cuestiones estratégicas:
1) los que no desarrollan actividades de indole estratégica; 2) los que la desarrollan de una manera no
formalizada pero que se encuentra en el sustrato de su actividad (el intuitivo); 3) el prototipo del estratega
proconcebido que desarrolla formalmente actividades de planeacién de este tipo.

Una posible cuantificacién de los tipos senalados permite afirmar que la mayoria de los dirigentes se ubican
en el primer prototipo que, para efecto de este trabajo, es el que interesa debido a que los otros dos son
excepcionales.

Al dirigente de instituciones de nivel superior se le impide ver, pensar y actuar en una perspectiva de largo
plazo. Normalmente, y aun mas en tiempos de crisis, la tendencia a evaluar las acciones institucionales
se concreta en los resultados inmediatos. Si a esto se atuna la caracteristica de que los efectos de acciones
estratégicas no presentan resultados inmediatos, puede entenderse el peligro inminente de que esta situacién
se convierta en un circulo vicioso de caracteristicas permanentes.

Con base en lo expuesto, se propone:

1) Un modelo de planeacién que muestra los pasos requeridos por la accién estratégica en las instituciones
educativas de nivel superior (Grafica N° 2), en el cual se introduce la nocién de un tablero de mando.
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2) Un modelo tridimensional de andlisis estratégico para educacién (Gréfica N° 3).
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4.2. El modelo de planeacion estratégica

El objetivo que persigue dicho modelo consiste en mostrar sistematicamente los pasos que el dirigente de ins-
tituciones educativas de nivel superior debe seguir, con el fin de desarrollar acciones de planeacion estratégica
diferencidndola de la planeacion de tipo tactico.

El modelo muestra que la accién se inicia en la interaccién sociedad-institucién imbricada en una realidad
concreta.

Se entiende el término “sociedad” como el conjunto de organizaciones e individuos que se relacionan con la
institucién. Se podrian distinguir dos niveles los demandantes directos (usuarios del servicio que la institucién
proporciona), y los de mandantes indirectos (configurados por el conjunto de organismos que demandan el
producto final profesionales egresados).

El término “realidad” es denotativo del medio ambiente general en el que se circunscribe la institucion.

Esta interaccién cataliza las necesidades que presenta la sociedad matizada por la accién del medio ambiente,
donde la institucién perfile lineas posibles de accién para la satisfaccion de tales necesidades.

Un segundo momento del modelo consiste en la formalizacién de un sistema de creencias y valores (filosofia
de la institucién).

A pesar de que algunos autores eliminan este paso, se considera que representa una accién metodoldgica
obligatoria debido a que constituye la explicitacién de supuestos y axiologias que norman la accién de la
institucién como tal. Constituye una dindmica insoslayable de la que resultard la misién de la universidad y
su formalizacién de compromiso.

Como tal, la formulaciéon de la misién debe ser escrita y definida para propiciar la génesis de una imagen
institucional entre los integrantes de la institucién y en la sociedad misma, con el fin de que esta imagen
forme parte auténtica y dindmica de la comunidad universitaria.

El proceso de formalizacién puede estar matizado de mucha subjetividad del grupo generador, por lo que
debe contrastarse con el diagnéstico del entorno, entendiendo este ultimo como aquella parte del medio
ambiente directamente relacionada con la institucién.

El diagnéstico permitird conocer los riesgos y oportunidades cercanos a la institucién para poder prever las
grandes lineas de accién.

En términos de esta contrastacion se determina el futuro deseado por la institucién. Se podria decir que el
producto aqui obtenido demarca la gestacion real de la estrategia.

De manera simultanea se desarrolla un analisis integral de la organizacion. Mediante este anélisis se pretende
definir las fuerzas y debilidades de la institucion para posibilitar la determinacién, en términos de capacidad,
del futuro factible de la institucién.

Perfilado el futuro deseado y determinado el futuro factible, la institucién puede elaborar formalmente la
estrategia por seguir, lo que equivale a la determinacién de un futuro seleccionado.

Una vez dado lo anterior, se procede a formular la estrategia en términos de objetivos y politicas bien definidas
para la organizacion en su conjunto; este paso constituye el umbral del proceso de planeacién tactica que se
inicia con la elaboracion de los planes de accidn.

Posteriormente se procede a traducir los planes en programas concretos de accién que retinan un conjunto
de elementos requisitados en forma paralela a la estructura misma de la institucién. De esta forma se
dara cohesion y consistencia a la estrategia en si.

Finalmente, dichos programas deben recibir una asignacién presupuestal que les permita su ejecucion.
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4.3. El tablero de mando

Resulta obvio que todo el proceso de planeacién debe ser controlado y evaluado en forma permanente. Para
tal efecto se propone la introduccién de un instrumento pocas veces utilizado en &mbitos educativos el tablero
de mando.

“La caracteristica esencial de este instrumento periédico de informacion es el de realizar un control
por excepcion a través de ciertas dreas clave seleccionadas cuidadosamente, las cuales por medio
de senales rapidas de alerta permiten identificar las desviaciones con sus causas y responsables
ligadas al nivel inmediato inferior de su propia funcién directiva.” (10)

Para tal fin, en este trabajo se ha procedido a determinar las dreas criticas mas importantes en el ambito
educativo distinguiéndolas en los niveles interno y externo; seguidamente se ha enlistado una serie de variables
de cada drea critica para identificar las desviaciones en los rubros més importantes de la educacién (Cuadro
Ne 1).

Cuadro N° 1

TABLERO DE MANDO:
ARFEAS CRITICAS

INTERNO:

1. Productividad

2. Personal

3. Recursos financieros
4

. Recursos materiales
EXTERNO:

1. Condicionantes ambientales
2. Relaciones de demanda directa e indirecta
3. Penetracion e imagen

4. Prospectiva
VARIABLES

INTERNAS:

PRODUCTIVIDAD

= Rendimiento del personal
e académico
e no académico
= Asistencia de alumnos
= Aprobacién y reprobacién (por escuelas y por semestre)
= Desercién
» Evaluacién de maestros
s Cumplimiento de programas
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PERSONAL

Rotacion por areas académicas y por escuelas
Ausentismo

Nivel de preparacién académica
Actualizacién y desarrollo

Sueldos y prestaciones

Incentivos

RECURSOS FINANCIEROS

Aplicaciones presupuestales por escuelas
Rentabilidad del servicio por escuelas
Determinacién de liquidez, solvencia y estabilidad
Retorno de la inversién

Amortizacién per capita

Estructura y evaluacién del crédito educativo
Estimulos fiscales y econémicos

Financiamiento

RECURSOS MATERIALES

Condiciones del mobiliario
Condiciones del inmueble
Mantenimiento general
Inventarios

Instalaciones y equipos

EXTERNAS:

CONDICIONANTES AMBIENTALES

= Costo de la vida

= Crecimiento demografico:

e Nacional

e Regional

e Por Zonas

= Composicion y evaluacién de los estratos socioeconémicos

= Situacién econémica general:

e Nacional

e Internacional

= Reglamentos y decretos

= Planes y programas

RELACIONES DE DEMANDA DIRECTA E INDIRECTA

= Mercado: potencial y actual

= Preferencias de los demandantes

= Localizacion geografica de la demanda
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= Comportamiento de los demandantes
PENETRACION E IMAGEN

= Posicién de mercado
= Imagen institucional
= Distribucién de egresados
= Eventos organizados

= Eventos participados
PROSPECTIVA

= Incremento potencial de la demanda
= Movimientos migratorios en el nivel local y sus tendencias
= Comportamiento esperado de la competencia

= Comportamiento esperado de las condicionantes ambientales

Es importante destacar el hecho de que el paso subsiguiente en la elaboraciéon del tablero de mando lo
constituye la definicién de indices de cada variable. Como cada una de éstas puede medirse de distintas
formas, se considera que cada institucién debe definir sus propios indices de seguimiento.

A pesar de que el tablero de mando proporciona informacién sobre las desviaciones de corto plazo, su
vinculacién con la planeacién estratégica estd dada de dos formas:

1) La posibilidad de transformar el seguimiento diario en un seguimiento de tendencias a lo largo de la
actividad, de tal forma que se pueda ajustar la estrategia misma de la institucién (futuro seleccionado)
en caso de ser necesario (Gréfica N° 2: La accién del tablero de mando).

2) La posibilidad de que ante situaciones drasticas (cambios de creencias y/o valores externos o internos),
se alerten cambios sobre el sistema de creencias y valores de la institucién misma. Este aspecto es
confirmado por la accién mas general del sistema de control y evaluacién.

Es de esta manera como el modelo se retroalimenta y genera su accién iterativa capaz de propiciar desarrollo
y/o crecimiento, o anquilosamiento en su defecto.

Finalmente, es importante destacar que, al utilizar un tablero de mando que evalta areas estratégicas en
forma continua, se controla por excepcién (lo que implica una descentralizacién de las funciones), se involucra
a los directivos de la institucién (directores de escuelas), y se establece un sistema de control que corresponde
a un enfoque de control de gestién.

4.4. Modelo tridimensional de andlisis estratégico

La pretension fundamental de esta parte del trabajo radica en la idea inicial de definir la situacion de las
instituciones educativas ante tres factores fundamentales del proyecto estratégico, factores que normalmente
se soslayan, a pesar de que constituyen, por una parte, el fundamento del verdadero analisis estratégico para
definir claramente a la institucién y, por otra, la posibilidad de elegir conforme a la posicién definida. Estos
factores son:
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1) La posicién competitiva
2) Las fases del sector

3) El valor del sector

4.4.1. La posicion competitiva

Este concepto es denotativo de la situacién en que se encuentra la institucién en relacién con otras insti-
tuciones con caracteristicas semejantes. Se refiere a la situacién que una institucién genera en términos de
satisfaccién de demanda.

Desde el punto de vista de la demanda pueden distinguirse cuatro posiciones:

Dominante: Implica una situacién monopolizadora sobre el conjunto de instituciones, ya sea por la cantidad
de demandantes, ya sea por su extensién y no existe, por tanto, una competencia formal.

Fuerte: Caracteriza una situacién en la que existen varias instituciones semejantes en cuanto a su cantidad de
demandantes y/o extensién. En este nivel, la competencia es mds abierta ante la igualdad de circunstancias.
Mediana: Esboza la posicién de instituciones que captan una pequena parte del mercado y su situacion
general es desventajosa en relaciéon con el conjunto.

Débil: Tipifica aquella posicién practicamente desventajosa en la que la porcion de mercado trabajado es
insignificante en relacién con el total.

4.4.2. Fases del sector

Estas fases son denotativas del grado de madurez de cada institucién dentro del sector, y se basan en
cuestiones tales como experiencia, imagen, tasa de crecimiento, etcétera.

Al igual que el modelo A.D.L.(11), se descompone el grado de madurez de un sector en las siguientes fases

1) Fase de despegue Entendida como aquel estado inicial del servicio que tiende a un rapido crecimiento.

2) Fase de crecimiento Caracterizada por una alta tendencia de crecimiento donde ya se vislumbran
elementos de estabilidad en cuanto a la porcién de mercado manejada.

3) Fase de madurez: Caracterizada por una tendencia de crecimiento baja, donde practicamente hay
estabilidad en la porcién de mercado que maneja.

4) Fase de envejecimiento Que se caracteriza por un estancamiento o descenso de la demanda y por
fenémenos de abandono de mercado por parte de algunos competidores.

4.4.3. Valor del sector

Se entiende como las cualidades intrinsecas que tiene el sector educaciéon que en si hacen que el servicio sea
valioso.

Para efectos de educacién se pueden tipificar tres diadas que constituyen los grandes bloques que le dan un
sentido atractivo al servicio en términos de demandantes directos:

1) diada posicién econémica-estatus que se entiende como aquella posibilidad que la educacién ofrece al
demandante directo para incrementar su nivel de ingresos y en consecuencia su estatus.

2) diada elitismo -calidad, que se refiere a la situacién de reservar la educacién para un conjunto reducido
de demandantes, con lo que resulta mas factible ofrecer una preparacion de mejor calidad.

3) diada cultura-agente de cambio, que denota la idea de que al contar con una mejor preparacién y nivel
cultural otorgado por la educacién, el demandante puede constituirse en un agente capaz de cambio.

16



Es destacable el hecho de que segiin sea el tipo de educacién que se considere (publica o privada), el orden de
las diadas puede variar. Es decir, en términos estrictos, la educacién ptublica no genera el valor predominante
de la nocién de “posicién econdémica-estatus” como el de “cultura-agente de cambio”. Esta tltima situacién
no prevalece en la educacion privada.

Los tres factores se relacionan en un diseno tridimensional como el que se muestra en la Grafica N° 3. Esta
graficacién permite ubicar a la institucién en cuanto a su situacién actual y, también, ofrece la posibilidad
de orientar las acciones estratégicas por seguir para el cumplimiento de un futuro seleccionado.

Lalégica del modelo presupone un juego combinatorio de movimiento a lo largo de los ejes; asi, una institucién
educativa de reciente creacién que guarda una posiciéon competitiva débil una fase de despegue y un manejo
de valor de posicién econémica-estatus, tenderd a pasar a posiciones competitivas mejores (mediana, fuerte,
etc.), fases de mayor madurez (crecimiento, madurez) y a valores adicionales (elitismo-calidad, cultura-agente
de cambio) como forma de mejorar su estado de cosas.

De esta manera se puede observar el fin practico del modelo ubicarse para abrir la posibilidad de elegir
mediante ajustes en la estrategia.

El eje de posicién competitiva presupone movimientos de izquierda a derecha; de posiciones débiles o domi-
nantes.

El eje de fases del sector hace lo propio con movimientos de la fase de despegue hacia la de envejecimiento,
es decir de abajo hacia arriba.

Finalmente, el eje de valor del sector conlleva un manejo acumulativo de las diadas debido a que:

1) La institucién considera un valor (diada) en forma exclusiva. Por tanto, tenderd a acumular aquellos
que habitualmente no maneja sin descartar el que ha considerado.

2) La institucién considera los tres valores (diadas) estableciendo usos alternativos de éstos en términos
del interés generalizado.

3) La institucién considera los tres valores (diadas) asignando un orden jerdrquico y pesos especificos a
cada uno de ellos.

Con base en lo expuesto, resulta evidente que la posicion estratégica de las instituciones educativas de caracter
privado dependerd de cuan eficientemente puedan ubicarse para determinar la brecha entre lo deseado y lo
factible.

5. Conclusiones

De todo lo anterior parece desprenderse una idea fundamental la planeacién estratégica es un requisito
insoslayable del directivo de instituciones educativas.

El medio ambiente en el cual se insertan dichas instituciones tiende a colapsarse con cambios violentos
surgidos del fenémeno de crisis que vive el pais. Esta situacion genera una desconfianza en el sector privado
respecto de la permanencia de caracteristicas estables en el entorno, incrementando el estado de incertidumbre
y conflicto.

Lo anterior evidencia la necesidad de planear, asi como la necesidad de ampliar el horizonte de dicha pla-
neacién, para ir més alla del corto plazo y de esta manera encaminar a la institucién hacia la consecucién
del futuro seleccionado.

Una situacion destacable en si misma, como caracteristica que el medio ambiente posee a raiz del fenémeno
de crisis, es el costo social que ésta genera, dando lugar a una revaloraciéon de la educacién publica.

Lo anterior evidencia que las instituciones privadas deben hoy como nunca generar una conciencia de su
situacion, como elemento prioritario para seleccionar una estrategia hacia mejores posiciones.
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Finalmente, resulta claro que ante situaciones de cambio tan rapidas y tan agudas, el factor intuicién y la
improvisacién han dejado de ser elementos confiables como lo fueron en cierta época; por ello, ceden su lugar
al advenimiento de la planeacién explicita armonizando una relaciéon de orden entre la planeacién de tipo
tactico y la de tipo estratégico.
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