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Resumen/ Resumo

La mejora continua en las universidades se convirtió en un requerimiento legal a partir de la aprobación de la Ley de Educación Superior en 1995, la cual  establece los procesos de  Evaluación Institucional y de Acreditación de Carreras como mecanismos de diagnóstico que deben llevar a la elaboración e implementación de Planes de Mejora. Posteriormente se estableció la exigencia de elaboración de un Plan Estratégico (el Proyecto Educativo Institucional) para asegurar la implementación de las mejoras requeridas.

La introducción del proceso formal de planeamiento estratégico constituyó una innovación para nuestra universidad, en la cual se desarrollaban previamente estrategias emergentes en lugar de contar con mecanismos establecidos - permanentes y conocidos- para elaborar estrategias deliberadas. Actualmente, está por terminar el proceso de planeamiento estratégico que se inició en el 2002, y hemos desarrollado un Plan que surgió de la aplicación de una Estrategia Marco al cubrimiento de brechas entre la situación actual y la Visión. Este Plan se organizó en base a tres (3) Direcciones Estratégicas que constituyen los principales Compromisos Institucionales que la universidad debe respetar. La organización de este Plan en niveles permitirá su uso como herramienta de aprendizaje organizacional.

Abstract

Ever since the Higher Education Law was approved in 1995, the need for continuous improvement became a legal requirement in universities. This law establishes the processes of Institutional Evaluation and Program  Acreditation as assessment mechanisms that must contribute to  the development and implementation of Improvement Plans. Later on, the requirement of a Strategic Plan (the Institutional Education Project)  was established  in order to assure the implementation of the needed improvements.

The introduction of a formal process of strategic planning constitutes an innovation in our university, since up to that point emergent strategies were developed without using established mechanisms for the development of deliberate strategies.

Now, we are concluding the strategic planning process which started in 2002, and we have developed a Plan which emerged from the use of an Umbrella Strategy to fill the gaps between the current conditions and the Vision. This Plan is based on three (3) Strategic Directions which  are the main Institutional Commitments that the university must respect and meet. The organization of the Plan in several levels will allow its use as an organizational learning tool.

Introducción

La mejora continua en las universidades se convirtió en un requerimiento legal a partir de la aprobación de la Ley de Educación Superior en 1995, la cual  establece los procesos de  Evaluación Institucional y de Acreditación de Carreras como mecanismos de diagnóstico que deben llevar a la elaboración e implementación de Planes de Mejora. Posteriormente se estableció la exigencia de elaboración de un Plan Estratégico (el Proyecto Educativo Institucional) para asegurar la implementación de las mejoras requeridas.

La introducción del proceso formal de planeamiento estratégico constituyó una innovación para nuestra universidad, y por este motivo no se contaba con los insumos, los procedimientos y las normas necesarias.

Comenzamos entonces por hacer un primer estudio que permitiera delimitar el problema e identificar las actividades a desarrollar y los recursos requeridos. Encontramos que había muy poca información acerca de procesos de este tipo realizados en nuestro país, y que la mayor parte de la información a la cual podíamos acceder se encontraba en idioma extranjero y utilizaba mucho lenguaje técnico específico. Esto hacía difícil la tarea de comunicar a la comunidad educativa el alcance de la tarea que se estaba emprendiendo.

Hablar de Proyecto Educativo Institucional complicaba la situación,   ya que la palabra “Proyecto” hacía pensar en algo pequeño y acotado. Por ese motivo, comenzamos a hablar de Planeamiento Estratégico Institucional, que se abrevia igual (PEI).

Por otra parte, también fue necesario demostrar que  planeamiento estratégico no es una simple variación del Planeamiento de Largo Plazo que se utiliza habitualmente (y que tiene su principal manifestación en el Presupuesto Anual), sino que es otra forma diferente de planeamiento. Dado que el PEI se consideraba inicialmente un perfeccionamiento de un proceso existente, hubo mucha presión para terminar rápido y mucha escasez de recursos, especialmente durante el primer año.   

Posteriormente, comenzamos a hablar de gestión estratégica como un proceso más amplio que incluye al  planeamiento estratégico
. Esto nos permitió además trabajar anticipa​damente para desarrollar los insumos necesarios para las etapas siguientes. De esta forma, fue necesario trabajar sobre varias etapas a la vez, con escasez de recursos, y en el marco de un clima de descalificación. Después de todo, si elaborar planes y proyectos es algo tan común, ¿por qué se estaban complicando las cosas, en lugar de terminar de una vez?. Recién en la etapa de revisión del Plan comenzó a apreciarse la amplia diferencia entre un Plan Estratégico y los planes operativos comunes. 

Aquí vamos a describir el proceso de elaboración del primer Plan Estratégico de nuestra universidad y las decisiones de optimización que tuvimos que tomar para completarlo. 

Desarrollo

Se establecieron inicialmente los siguientes criterios para la elaboración del PEI:   

(a) Aprendizaje Organizacional. - Dado que la elaboración del Plan Estratégico es un proceso que se llevará a cabo periódicamente después de la Autoevalación, es necesario registrar lo que pasa e identificar las “mejores prácticas”. De esta forma, aún si el equipo que elabora el Plan no es el mismo que el que participó en la  elaboración del PEI anterior, podrá beneficiarse con los conocimientos desarrollados por el otro equipo. 

(b) Participación de los responsables de gestión- Dado que la elaboración e implementación del PEI se enmarca dentro de un proceso de gestión estratégica, los responsables de la gestión de la universidad deben participar en el mismo, mientras que el resto de la comunidad educativa puede participar, según sus necesidades e intereses. 

(c) Perspectiva sistémica- El planeamiento estratégico debe contribuir a facilitar y desarrollar la adaptación de la organización a su entorno. Por lo tanto, solo se puede abordar desde una perspectiva sistémica.

Tomando en cuenta estos criterios, se dividieron las  actividades de elaboración del Plan Estratégico en varias etapas: 

1) Etapa de Pre-Planeamiento- Agosto- Octubre  2002 – Actividades: buscar información sobre contenidos del Plan y rcquerimientos técnicos que éste debería satisfacer; identificar necesidades de consulta y participación, y a los participantes en las mismas- En esta etapa se definió además la constitución de los órganos y equipos que estarían involucrados, en la elaboración del PEI
: el Grupo Director, la Comisión Coordinadora Ejecutiva (CCE), la Secretaría Técnica y los Equipos de Análisis Estratégico.

2) Elaboración de la Visión 2012
- Nov. 2002- Jun. 2003- Actividades: Reunión de Consulta a los Responsables de Gestión en Nov. (duración: 1 jornada; metodología: taller de búsqueda
; se recogió información sobre la Identidad Institucional: Historia, Visión, destinatarios). La información obtenida se procesó y se elaboró una primera versión de la Visión en la CCE, la cual fue sometida a consulta a través de una Encuesta que se administró en Abril de 2003-

3) Elaboración del Plan de Desarrollo- Jun. 2003- Dic. 2004- Actividades: (a) 2da Reunión de Consulta a los Responsables de la Gestión en set. 2003, la cual estuvo precedida por Reuniones Preparatorias por sectores, en las cuales se identificaron brechas entre la Visión 2012 y la situación existente en ese momento. En la Reunión de Consulta se identificaron brechas y los objetivos del Plan, así como los valores institucionales considerados importantes para esta etapa- (b) A partir de oct. 2003, comenzaron a reunirse los Equipos de Análisis Estratégico, que tuvieron la finalidad de analizar el comportamiento de la universidad en su contexto, y proponer líneas de acción para el logro de los objetivos- En dic. 2003 y jun. 2004, hubieron reuniones de presentación de los resultados parciales alcanzados por estos equipos y en dic. 2004 se terminó de compilar los resultados obtenidos por los mismos, llegándose a una primera versión del Plan de Desarrollo 2005-2008.- (c) Simultáneamente, en el segundo semestre de 2004, se administraron Encuestas a los estudiantes y al personal docente y no docente, para obtener información que permitiera identificar elementos adicionales sobre Identidad Institucional y necesidades no cubiertas. 

4) Revisión del Plan- Febrero a Agosto 2005- Actividades: Se estudió el Plan de Desarrollo obtenido, identificándose decisiones que debían tomarse en el más alto nivel (Consejo Académico) para poder completar elementos faltantes en el Plan mencionado. Se le propuso entonces al Sr. Rector un cronograma para tratar en el Consejo las decisiones requeridas, el cual fue aceptado- Esta toma de decisiones se basaría en Informes Preparatorios para la Toma de Decisiones que serían elaborados por la Secretaría Técnica conjuntamente con el Director de la Comisión Coordinadora Ejecutiva.- Como resultado de este proceso de revisión del Plan, se reorganizó éste en base a los compromisos institucionales asumidos. 

Resultados y discusión

Los principales obstáculos que se debieron enfrentar son:

(a) Escasez de información. Dado que la elaboración del Plan Estratégico era un problema nuevo, los sistemas de información (estratégica) establecidos y se hizo necesario crearlos;  

(b) Previamente hubo intentos de introducir otros procesos nuevos que fueron poco efectivos, lo que generaba mucho escepticismo a la hora de aceptar un proceso nuevo como el PEI.

(c) A partir de la crisis de 2001, los problemas financieros demandaron mucha atención del equipo de los responsables de gestión, lo cual limitaba fuertemente el  tiempo que podían dedicarle a otras actividades. 

(d) No teníamos una cultura de participación suficientemente desarrollada.

(e) Necesariamente había que elegir un horizonte de planeamiento superior a 6 años (que es el período máximo entre una Autoevaluación y la siguiente). En un país en el cual son comunes los cambios bruscos y rápidos, es muy difícil hacer predicciones para un período tan extenso. 

(f) Debido a las características distintivas de nuestro país (alta turbulencia, muchos cambios rápidos y frecuentes, discontinuidades) había relativamente poca experiencia en planeamiento estratégico.

(g) Escasa valoración de las actividades de reflexión. Se  valora más a las personas que proponen soluciones rápidas a problemas concretos y acotados, que a las que buscan mirar más allá de los síntomas para encontrar las causas o los factores contribuyentes

(h) Problemas de comunicación surgidos de diferencias culturales, que se manifiestan como diferencias en vocabularios y métodos, y que incrementan la posibilidad de conflicto y de malos entendidos

(i) Cambios en el país. Desde que asumió el nuevo gobierno en 2003, se comenzaron a elaborar estrategias y políticas de Estado que produjeron demoras en el proceso de aprobación de la Visión.

Reorganización del Plan

Al finalizar el proceso de compilación en diciembre de 2004, se contaba con un Plan que contenía varias decenas de Objetivos y aproximadamente doscientas Líneas de Acción. Esta abundancia de detalle corresponde al nivel operativo y, por lo tanto, los resultados obtenidos se debieron  reorganizar y sintetizar en un Plan Estratégico. 

El producto final de esta reorganización es un Plan que tiene tres (3) Direcciones Estratégicas y once (11) Líneas de Acción
,  y que surge de aplicar una Estrategia Marco (Umbrella Strategy) al cubrimiento de las brechas existentes entre la situación actual y la Visión (elaborada en el marco de este primer proceso de planeamiento estratégico).

Nuestra Estrategia Marco es una familia de estrategias que surge a partir de la aplicación local de una estrategia básica definida centralmente. La Estrategia Marco delimita un espacio estratégico dentro del cual se moverá la organización, y es de gran utilidad para una organización distribuida como la nuestra
, ya que favorece la integración entre las partes que la componen,  sin condicionar su adaptación a su entorno local.
La  Estrategia Marco utilizada tiene dos componentes básicos:

(a) Una Estrategia de Refuerzo (Fortalecimiento Institucional) para compensar las vulnerabilidades o debilidades, y enfrentar amenazas provenientes del medio.

(b) Una Estrategia de Redespliegue o Reposicionamiento, que implica convertir las características distintivas que hacen única a nuestra institución  en atributos de alto valor, transformando una situación desfavorable en una ventaja comparativa.

La elección de la Estrategia Marco se realizó tomando en cuenta la necesidad de cumplir los compromisos institucionales y de garantizar la sustentabilidad del Plan Estratégico, con distintos niveles de financiamiento. Por este motivo, y tomando en cuenta el alto nivel de turbulencia y cambio existente en el sector de la Educación Superior en la actualidad, se eligió una estrategia robusta que sea útil en una gran cantidad de escenarios y situaciones.   

La  aplicación de la Estrategia Marco al cubrimiento de brechas se realizó desde la perspectiva de los sistemas adaptativos complejos. Esto implicó identificar puntos de palanca que permitan el logro del objetivo de cada Dirección Estratégica. Estos puntos de palanca constituyen la Línea de Acción Principal (LP) correspondiente a cada Dirección Estratégica (DE). Para asegurarnos de que se alcanza una masa crítica de recursos que permita alcanzar el nivel umbral de los cambios deseados, se adicionaron  Líneas de Acción Complementarias (LC) a la principal
.  En otras palabras, 

DE= 1 LP + varias LC

Cada Línea de Acción  está constituida por varios programas, los cuales a la vez están constituidos por uno o más proyectos. Por lo tanto, el Plan tiene varios niveles:

Dirección Estratégica

(
Línea de Acción

(
Programa

(
Proyecto

Dado que cada nivel tiene sus objetivos, ésto permite establecer una jerarquía de objetivos y además gestionar el Plan Estratégico (y los Planes Operativos Anuales derivados de éste) a través de proyectos. De esta forma, se ha incrementado la viabilidad del Plan, respetando  los aportes de los participantes en el proceso de consulta. 

El mecanismo de gestión por proyectos  facilita y promueve la Gestión por Resultados, que es impulsada desde el ámbito de la Administración Pública Nacional como mecanismo para incrementar la efectividad y la transparencia en la gestión
. Además, permite implementar el Plan con distintos niveles y fuentes de financiamento.

Comunicación e implementación  del Plan Estratégico

El Plan Estratégico consta de tres páginas, cada una de las cuales corresponde a una Dirección Estratégica. Tomando en cuenta que el Plan va a constituir un documento público, los nombres de los proyectos y programas se seleccionaron de forma que resulten autoexplicativos,  privilegiando el enfoque comunicacional por encima de un enfoque técnico más riguroso en la asignación de nombres. En el momento de presentarse esta ponencia, todavía se estaban realizando consultas a los miembros del Consejo Académico, para verificar la utilidad de las denominaciones utilizadas  o cambiarlas por otras más explicativos.

Además, tomando en cuenta la necesidad de garantizar la posterior implementación, monitoreo  y evaluación  del Plan Estratégico elaborado, se hizo necesario evitar confrontaciones innecesarias, surgidas del desconocimiento del proceso de planeamiento estratégico y de diferencias culturales en lo referente al proceso de consulta y participación. Por este motivo, tuvimos que “rodear” varios obstáculos para llevar adelante las consultas a la comunidad educativa, y se hizo necesario completar algunos datos por triangulación con resultados de consultas realizadas en el marco de otros procesos (como la Autoevalución Institucional) y con datos de la gestión institucional. Para proveer una compensación adicional, se establecieron programas que permitirán satisfacer demandas de la comunidad educativa universitaria que no hayan sido detectadas durante la consulta o que puedan surgir posteriormente. 

También se ha establecido por lo menos un programa para cada Dirección Estratégica que representa una via de acción rápida para responder a amenazas y oportunidades y corregir vulnerabilidades. Este conjunto de características se establecieron para incrementar la flexibilidad del Plan, de forma tal que éste permita y facilite la adaptación de la organización a un entorno en cambio constante. Adicionalmente, permitirán compensar parcialmente errores u omisiones que se puedan haber cometido en la etapa de recopilación de información. 

Conclusiones

Hasta aquí nos hemos referido a la elaboración de un Plan Estratégico que pretende ser fácil de comunicar y de implementar. Pero la estructura en niveles de este Plan se basa en un modelo lógico que relaciona los distintos niveles de resultados (proyecto (programa ( DE) y que va a permitir estudiar el efecto de distintas acciones que pueden actuar como palancas sistémicas. 

De esta forma, nuestro Plan Estratégico se convierte en la pieza clave de nuestro aprendizaje organizacional, constituyendo la base de la elaboración y el desarrollo de nuevos modelos de funcionamiento organizacional,  los que facilitarán las acciones de mejora continua y de capacitación para la gestión. 
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� El ciclo de gestión estratégica consta de 5 etapas: “Pre-Planeamiento”, “Planeamiento Estratégico”, “Despliegue”, “Implementación” y “Monitoreo y Evaluación”. 


� El Consejo Académico de la universidad  es el Grupo Director del PEI, y aprueba el Plan, después de revisarlo. La Comisión Coordinadora Ejecutiva tiene una tarea de coordinación entre los distintos sectores y posiciones técnicas. La Secretaría Técnica lleva un registro detallado de las actividades, elabora las distintas partes del Plan Estratégico, coordina las actividades a desarrollar, brinda asesoramiento técnico,  elabora los instrumentos que sean necesarios,  desarrolla y mantiene el sitio web del PEI, y organiza e implementa las campañas de difusión.


� Para elaborar la Visión, se consideró un horizonte temporal de 10 años a partir de la primera reunión de consulta, que tuvo lugar en el 2002, y de la cual surgió  la Visión 2012.  


� La metodología utilizada es una adaptación de la técnica Search. Se puede encontrar más información sobre esta técnica en � HYPERLINK http://www.scu.edu.au/schools/gcm/ar/arp/search.html ��http://www.scu.edu.au/schools/gcm/ar/arp/search.html�. Fecha último acceso: 8 de julio de 2005.


� El nuevo Plan, más sintético,  engloba todos los contenidos del Plan Preliminar. A pesar de que resulta fàcil visualizar la relación a simple vista, se elaboraron Tablas de Congruencia entre ambos, que están disponibles para su consulta por los interesados en la Secretaría Técnica del PEI.


� Contamos con Centros Tutoriales en el país y en Uruguay, una oficina en Buenos Aires y varias Unidades Académicas asociadas distribuidas en varias provincias, además de las que se encuentran en el campus de .Córdoba


� Para cada DE se estableció una Línea de Acción Principal y dos o tres Líneas Complementarias, obteniéndose 11 Líneas en total.


� Ver la información sobre Gestión por Resultados en las páginas de la Secretaríade la Gestión Pública, http://www.sgp.gov.ar. 








