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I. Introduccion

En este trabajo se presentan algunos elementos tedricos-conceptuales relacionados con
la direccion estratégica en un tipo especial de organizacion, las Universidades. En ese
sentido se comienza caracterizando a uno de sus componentes principales: la
planificacion estratégica, luego se profundiza acerca de la importancia de la

planificacion estratégica como herramienta de gestion de estas organizaciones.

Finalmente se muestra un estudio realizado en el afio 2020, en el marco de un Proyecto
de investigacion acreditado por la Universidad Nacional de La Plata, titulado “La
Carrera de Contador Publico: Estrategias de gestion para mejorar el rendimiento
académico y la cantidad de graduados en Universidades Nacionales Argentinas”., en el
cual se procurd indagar sobre el tipo de planeamiento que llevan a cabo las
Universidades Nacionales Argentinas, haciendo un especial énfasis en las Universidades
que dictan las carreras de Ciencias Econdémicas y dentro de ellas especialmente se
analiza el caso de la Universidad de Buenos Aires, Universidad de La Plata,

Universidad de Cordoba y Universidad de Rosario.

II. Caracteristicas principales de la planificacion estratégica en las Universidades

La planificacion en las instituciones de educacion superior comienza a utilizarse en los
paises desarrollados, hacia fines de la década de los afios 50 del siglo pasado, y en los
paises de nuestra region este proceso comienza durante la década del 60,
fundamentalmente a través de planes normativos, de poca estructura. Esta primera etapa
de planificacion puede denominarse tradicional, dado que concibe a estas
organizaciones como sistemas cerrados, y como rasgo distintivo de estos planes se
sefiala que en la articulacion de los mismos intervenian unos pocos directivos, de
manera tal que los planes estaban muy centralizados y con un tipo de direccion

autoritario, que determinaba como tenian que hacerse las cosas.

Mas tarde, en la década del 80 en nuestra region comienza a difundirse una metodologia



alternativa denominada planificacion estratégica, que poco a poco empieza a ser

aplicada en las Universidades.

La planificacién estratégica se propone como objetivo central el crecimiento y la
sobrevivencia de estas organizaciones. Se incluyen aspectos que antes no eran
considerados, tales como las cuestiones politicas, los juegos de poder de los distintos
actores, sus conflictos y tensiones, la participacion de los involucrados, entre otras. Se
considera a la Universidad como un “sistema abierto”, donde cada institucion puede
cambiar en la medida en que recibe diferentes informaciones y datos que provienen del
medio externo e interno. Los actores son varios, con objetivos conflictivos, el disefio del
plan es flexible, donde lo normativo es solo una etapa del planeamiento, pero se agregan

otras explicativas, de politica-estratégica y de tacticas-operativas.

La importancia de la planificacion estratégica en las Universidades y la necesidad de su
aplicacion deriva de los importantes procesos de cambios que estas instituciones
enfrentan, ya sean originados por la globalizacion y la sociedad del conocimiento, como
por politicas publicas que promueven a las Universidades a responder a multiples
desafios. Uno de estos desafios se relaciona con la necesidad de estas instituciones de
demostrar que las decisiones y acciones que se implementan tanto en sus funciones de
docencia, investigacion, extension y gestion, se ajustan a lo socialmente deseable, por lo
cual las Universidades deben implementar procesos apropiados de rendicion de cuentas
a la sociedad. También deben tenerse presente las exigencias de procesos de
acreditacion que obligan a las Universidades a importantes cambios en sus formas de
gestion y de toma de decisiones, incorporando modelos propios de otras organizaciones

a fin de ser utilizados como valiosas herramientas de gestion.

Dentro de las teorias vinculadas a la Administracion, se observan distintos enfoques de
planificacion que surgen inicialmente dentro del mundo empresarial, y luego son
desarrollados y adaptados por académicos al contexto de las Universidades.

....Para favorecer una gestion eficiente y efectiva de los procesos educativos y

administrativos que lo sustentan, éstos deben ser primero puestos a la luz en su



estado actual, identificando brechas entre fortalezas/oportunidades y
debilidades/amenazas, y luego disehar planes de accion para fortalecer o
constituirlas, a las primeras, o para atenuarlas o contrarrestarlas, a las segundas.
Esto conforma el disefio de ejecucion de un plan estratégico.

La planificacidon se considera en este sentido como un proceso que forma parte
de una variedad de actividades vinculadas a la toma de decisiones y, mas en
general, a la orientacion politica en una instituciéon de educacion superior, que
significa conocer la direcciébn que va a tomar la institucion y es una de las

funciones o componentes basicos de la gestion institucional. Illescas (2017:

44/45).

Se advierte en las ultimas décadas un intento, a nivel de organismos internacionales, de
elaborar lineas de accion de mediano y largo plazo, a fin de orientar las politicas

educativas en direccion a agendas de desarrollo.

En nuestro pais, la aprobacion en 1995 de la Ley 24.521 de Educacion Superior (LES)
establecid un nuevo marco regulatorio que modificé el control que ejercia el estado
sobre las instituciones universitarias al introducir la evaluacion y el aseguramiento de la
calidad como nuevo eje de la politica universitaria, y en ese sentido la CONEAU
plantea una serie de recomendaciones, entre las mas relevantes a estos fines se pueden
considerar, implementar un sistema integrado de informacion que facilite y organice los
futuros procesos de planificacion, autoevaluacion y evaluacion externa.

En muchas de las Universidades de nuestro pais, la evaluacion se ha incorporado como
una herramienta de gestion académica, que contribuye a que, tanto las instituciones
universitarias como la CONEAU, cuenten con informacidn bésica sistematizada para
ambas etapas de la evaluacion. Por otra parte, las recomendaciones de los informes de
evaluacién externa resultan mas operativas e indicativas para la elaboracion de planes
de mejora de la gestion institucional de las actividades de ensefianza, investigacion y

extension.



La necesidad de cumplir con los requisitos de la CONEAU configura antecedente
suficiente para llevar adelante los procesos de planificacion estratégica en el contexto
universitario.

I11. Situacion del Planeamiento en las Universidades Nacionales Argentinas

De lo expresado en parrafos anteriores se deduce la importancia de la planificacion
estratégica en las Universidades, por ese motivo en el presente trabajo se muestra un
estudio realizado en el afio 2020, en el marco de un Proyecto de investigacion I+D
acreditado en la Universidad Nacional de La Plata, denominado La carrera de Contador
Publico: Estrategias de gestion para mejorar el rendimiento académico y la cantidad de
graduados en Universidades Nacionales Argentinas, en el cual se procurd indagar sobre
el tipo de planeamiento que llevan a cabo las Universidades Nacionales Argentinas,
haciendo un especial énfasis en las Universidades que dictan las carreras de Ciencias
Econémicas y dentro de ellas especialmente se analiza el caso de la Universidad de
Buenos aires, Universidad de La Plata, Universidad de Cérdoba y Universidad de
Rosario.

La metodologia del estudio consisti6 en primer lugar en una consulta a la base de datos
expuesta en la pagina web del Ministerio de Educacion de la Nacion Argentina, sobre la
némina de las Universidades Publicas Nacionales, constatando que son 57 las
Instituciones.

Se visitaron las paginas web de cada una de estas 57 Universidades a efectos de relevar
si dentro de su oferta académica se encuentran las carreras de Contador y de Licenciado
en Administracion. Al respecto se encuentra que una de las Universidades ofrece la
carrera de Contador, pero no la de Licenciado en Administracion, 10 de ellas ofrecen la
de Licenciatura en Administracion, pero no la de Contador, 36 ofrecen ambas carreras y

10 no cuentan con el dictado de ninguna de estas carreras (Grafico 1).

Grafico 1: Cantidad de Universidades Nacionales Publicas que dictan las carreras de
Contador Publico y/o Lic. En Administracion



B No ofrecen estzs carreras
Lic en administracion y no CP

B Contador Publicoy no lic en Adm

m Ofren ambas carreras

Fuente: Elaboracion Propia en base a datos del Ministerio de Educacion de la Nacion

A efectos de constatar si las Universidades Nacionales que imparten las carreras de
Contador Publico y/o Licenciatura en Administracion, que se corresponden con el 82%
de las encontradas en primer término, se consulta en sus paginas web, si estas

instituciones de Educacion Superior poseen un plan estratégico.

Cabe aclarar que esta indagacion se realizd solo a través de las paginas web, por lo que
la declaracion de existencia e inexistencia de planes refiere exclusivamente a la
disponibilidad de los documentos o la mencion a ellos, y de las dreas de planeamiento

en las paginas de cada institucion.

De las 47 Universidades Nacionales mencionadas en el parrafo precedente, 24 poseen
un Plan Estratégico plurianual, considerando como Plan Estratégico otras
denominaciones como: Politica Estratégica, Plan Estratégico Participativo, Plan
Participativo, Plan de Desarrollo Institucional, Plan Estratégico Institucional y Plan de
Desarrollo Integral, considerando dentro de este grupo a tres Universidades que si bien
no publican en sus paginas de internet el Plan Estratégico se observa que Facultades que
pertenecen a las mismas lo mencionan. En 11 de las Instituciones bajo analisis, solo se
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menciona un plan y/o muestran sus objetivos institucionales y 12 Universidades no

publican en sus paginas estas cuestiones o0 no se relevan de la busqueda realizada,
(Gréfico 2).

Grafico 2: Universidades Nacional Publicas que en sus paginas web muestran su
Plan Estratégico

m Con plan estratégico
m Con objetivos institucionales

m Mo == hallo 0 esta en proceso de elaboracion

Fuente: Elaboracion propia en base a datos de las paginas web de las Universidades.

Finalmente se analizan en forma separada las situaciones de cuatro Universidades
Nacionales, que son objeto de estudio especifico del Proyecto de investigacion antes
mencionado
e Universidad de Buenos Aires (http://uba.ar): cuenta con una Coordinacién
General de Planificacion Estratégica e Institucional que depende en forma
directa del Rector. En la web no se expone el Plan Estratégico, pero se detalla
un informe de gestion 2018/19.
e Universidad Nacional de La Plata (https://unlp.edu.ar): la primera edicién de

plan estratégico data del periodo 2004/2007, actualmente en marcha el plan



estratégico 2018/2022, donde se detallan objetivos, planes, proyectos y acciones
por area. Los planes estan disponibles en la pagina web.

e Universidad Nacional de Cérdoba (https://www.unc.edu.ar/): cuenta con un area
de Planificacion Estratégica Participativa, que tiene como antecedente un plan
estratégico del ano 1998/2000. No se observa en la pagina web el plan
estratégico actual, pero se ofrecen informes de gestion.

e Universidad Nacional de Rosario (https://unr.edu.ar): cuenta con un area de

gestion institucional que tiene entre sus funciones coordinar y elaborar el plan
estratégico, el mismo no se encuentra disponible en la web, pero se puede

observar el informe de autoevaluacidn institucional 2018.

IV.  Analisis y resultados

Para complementar el andlisis realizado mediante las paginas web, se decidi6 utilizar
como instrumento de relevamiento una encuesta (Anexo 1) dirigida a Decanos y/o
Secretarios Académicos de las cuatro instituciones consideradas en el Proyecto de
Investigacion anteriormente mencionado.

Por lo cual entre los meses de junio y agosto 2021 se relevaron a través de este
instrumento ciertos datos que permitieron ampliar en analisis de la siguiente manera:
Como primer punto, fue posible confirmar que todas las unidades académicas cuentan con
un plan estratégico dentro del cual existe una linea especifica para la graduacion (Tabla 1).
Esto no es un dato menor ya que, el hecho que todas cuenten con este tipo de programa
permite una comparacion entre las propuestas contenidas en dichos planes y las lineas
ejecutadas. Sin embargo, no todas cuentan actualmente con un programa de permanencia
y/o promocioén del egreso. Como puede verse en la Tabla 1 solamente 3 de las 4 facultades
cuentan activamente con el mismo y es pertinente destacar que aquella que no lo lleva a
cabo tiene que ver exclusivamente con falta de estructura y presupuesto para el desarrollo

del mismo.

Tabla 1. Universidades con Programas de promocion de Egreso


https://unr.edu.ar/

Cuenta con programa de promocion y/o permanencia v X v v

(Desde cuando se aplica? Entre 2 y 5 aflos Mds de 5 afios Mas de 5 afios

Afos en la carrera en los cudles se aplica 3,4y5 Ingreso 2,3y4

Fuente: Elaboracion propia

Otra coincidencia se da en que en los 3 casos de las Facultades que cuentan con Programas
de promocion de la graduacion, es que el area responsable de llevarlo adelante es la
Secretaria de Asuntos Académicos, esto es algo previsible, y basicamente se sustenta que
entre las funciones de las secretarias de asuntos académicos se encuentra la implementacion
y seguimiento de los planes de estudio desarrollar mecanismos de seguimiento, que
permitan evaluar la eficiencia y las necesidades del proceso de ensefianza considerando la
totalidad del trayecto educativo de los estudiantes (ingreso, permanencia y egreso), y por
consiguiente establecer planes, programas o medidas pertinentes para el mejoramiento del
mismo.

Con respecto al tiempo desde el cual estan desarrollando este tipo de programas, en todos
los casos se llevan a cabo desde hace mas de dos afios y en dos de ellas desde hace mas de
cinco afios. Sin embargo, cuando se indaga sobre los afos en que se aplica el programa, las
respuestas son muy diversas, por ejemplo en la Universidad Nacional de La Plata se aplica
en los ultimos tres afios de la carrera, en la Universidad de Buenos Aires, entre segundo y
cuarto afio y en la Universidad Nacional de Cérdoba solamente en el ingreso (Tabla 1).

Esta divergencia que presentan las tres Facultades encuestadas en cuanto al momento de
aplicacion de los programas de graduacion responde a las distintas propuestas que utilizan y
que estan detalladas en los programas de accion de cada como se desarrolla en el siguiente

punto.
En la encuesta realizada se hizo foco en cudles son las lineas de accién contempladas en
estos programas. En este sentido, el Grafico 3 permite observar las lineas desarrolladas en

cada unidad académica.

Grafico 3: Acciones del programa de permanencia y/o promocion
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Fuente: Elaboracion propia en base a encuesta realizada.

Queda demostrado que las distintas unidades académicas combinan de diferentes maneras
las distintas lineas de accion para el desarrollo de sus programas de permanencia y/o
promocion del egreso.

Como puede observarse todas las unidades académicas recurren a los programas de tutorias
como una linea de accion dentro del programa, constituyéndose la misma como la unica en
comun para las tres instituciones. En segundo lugar, hay tres lineas de accion presentes en
los programas de permanencia y/o promocioén que son cursadas contra semestre, cursos de
promocidn y cursadas intensivas de verano, combinadas de distintas maneras en cada una

de las instituciones.

Por dltimo, las lineas Programa de re-inclusion del alumno y cursos especiales', se

encuentran presenten inicamente en una unidad académica.

Del mismo analisis, se obtiene que la que mas estrategias utiliza es la UNLP contemplando

en sus programas cinco lineas de accion: Tutorias, Cursos de Promocion, Contrasemestre,

Segun la pagina web de la FCE UNLP, los cursos especiales son aquellos donde se permite la promocién
de la materia a través de diversas condiciones establecidas por el cuerpo docente.
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Programa de re-inclusion del alumno y cursos especiales. Mientras que, la Universidad de
Buenos Aires y en la Universidad Nacional de Cérdoba, los programas constan de tres

lineas de accidn en cada caso.

Con respecto a la medicion del resultado de los programas, como puede verse en la Tabla 2,
solo UNLP y UBA realizan el seguimiento de resultados, es decir que unicamente dos de
las tres unidades académicas que aplican un programa de permanencia y/o promocion del

egreso llevan a cabo el analisis de las consecuencias de la aplicacion del programa.

Tabla 2. Resultados de aplicacion de los programas

Realiza seguimiento de resultados v - X v
( Vario la tasa de graduacion desde que se implemento el programa? X - - v
( Vario la duracion desde que se implement6 el programa? v - - v

Fuente: Elaboracion propia

Del analisis de la medicion de resultados consultada a las unidades académicas, es posible
deducir que solamente uno de los casos logré aumentar la tasa de graduacion y disminuir la
duracion promedio (UBA), mientras que la otra facultad analizada que realiza seguimiento
de resultados (UNLP) solamente obtiene una variaciéon de la duracion promedio de la
carrera (Tabla 2).

Cuando se profundiza sobre la variacion concreta en la tasa de graduacién consultando
sobre la variacion porcentual de la misma, la UBA manifiesta un aumento del 20% y en
cuanto a la duracion de la carrera informa que se acortd en 1 afio. El hecho de obtener
resultados tan concretos permite a la Universidad de Buenos Aires tener informacion muy
precisa sobre los resultados del programa. Cada serie anual a su vez le permitira ir ajustando
el programa y le permitird incluir o discontinuar programas e ir midiendo el impacto que
generan los mismos en los indices de graduacion y duracion de la carrera. No se obtuvieron
estos datos de las demas unidades académicas que hubieran permitido avanzar en el grado

de analisis de cada una.

A modo de conclusion, se desprende de los datos obtenidos y analizados que el disefo,

planificacion y posterior ejecucion de un programa de permanencia / promocion del egreso,

11



parecen lograr una mejora en la graduacion. El sostenimiento de estos programas en el
mediano y largo plazo y su correcta medicion de modo que permitan la comparacion entre
los distintos afios y lineas de accion aportara un feed back fundamental que permitira

asimismo rectificar lineas de accidon generando un circulo virtuoso de mejora constante.

12



Anexo |
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Cuestionario de Relevamiento

Datos Personales

Mombre v . -Lpfll'l-.{n

Tu respuesta

Cargo ™

Tu respuesta

Universidad que representa

Tu respuesta

Fecha *
Fecha

dd/mm/ aaac i
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Preguntas Generales

1) Indique ¢l promedio aproximado de alunmoes ingresantes en el periodo 20172019 de su

Facultad:

Tu respuesis

2) Indique ¢l promedio aproximado de egresados en el periodo aor7-2019 de s Faculead:

Tu respuesia

1) Meporar bis vasas de gr;u{u-.h:'nm Figura en los plunes estraregicos de:

O La Universidad

O La Facultad

O Ambas
O Minguna

4} ;Posce su Facultad un Programa de permanencia v/o promocion del egreso? *

Se entiende por Programa de Permanencia y/o promocion a un conjunto de estrategias orientadas a
lzgrar un mejoramiento de los indices scbre Tazas de Graduacian y Duracidn promedio de la carrera, sin
damnificar la calidad del graduade. Por ejemplo, algunas estrategias son: Programas de Tutorias,
Cursadas Intensivas de Verano, etc.

() si
OND
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Faculeades que aplican un Programa de Permanencia yfo Promocion del Egreso

51 Quicn tiene 1 s cargo ¢l desarrollo del mencionado Programa?

O Secretaria de Asuntos Académicos

O Secretaria de Planificacion

O Decanato
O Oiros:

6) El Programa de Permuncncia v/o Promocion del Egreso,ccual/es de lafs siguienres acciones

contempla?

Tutzrias orientadas a permanencia v/o egresa.
Cursos de promocion.

Cursada contrasemestre.

Cursada intensiva de verano.

Programa de re-inclusion del alumna.

Cursos Especiales.

SO0 00 00

Otros:
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) ) jlesde cuando se aplican las acciones de promocion del egresal

O Menos de 2 afos
O Entre Z ¥ 5 ahos

O Mas de 5 afos

6) b.) :En que afofs de s carrera <e aplican esras acciones! (puede ser mas de uno)

[[] 2:Afo
(] 3°sfo
(] 4 afic
] 5°afio
[] owes:

) e ;Be efecrua un Sseguimiento de los resuleados?

() si
OM&
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o) d.) il "o eseimi el resulrado de la :1}11[12:11:1-.%[: del Programa’
1 2 3 4 5

Poco Satisfactorio O O O O O Muy Satisfactorio

7ha) Desde que se comeneo o implemencar el Programa hasta ¢l afio 2019 inclusive: ;Vario a

s de gmduﬂuidn?

() si
OMB

70 b ;En cuanto vario!

Tu respuests

)b En el mismo periode: Vario ls duracion promedio de la carrera?

() si
ONCI

17



7hd.b ;En cuanto vario!

Tu respuesta

&l iEx'Ls_,th'\ :L|g|.'m l‘mgmm;l oricnrzdoa la permancncia ¥/o cgresn que no este actualmenre
vigenre!

() si
ONu

9) e haber exisrido un Programa anteriormente Mot que se disconginua?

Tu respuesia

18



Preguntas Finales

12) o) ;Podria indicar cusl era la " Tasa de Graduacion” en su Faculead previo ala pandemia?
Tu respuesia

12} b} Podra indicar cuzl ers la "Duracion Promedio de la Carrers” en su Feulead previoa la
pandemia’

Tu respuesta

8t desea puede adicionar comentarios:

Tu respuesta

Atras Borrar formulario
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