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d i  se considera que el progreso es algo que nos arrastra, 
entonces acontece la perplej* precisamente porque no 
sabemos hacia ddnde nos conduce. Si nuestro destino 
estuviera aht; serfa siempre un destino desconocido. El 
ocultamiento del destino, o ausencia de un proyecto de 

y la ,erUria & 

coincidencia de las voluntades, porque unas se 
encaminarán hacia una meta preferida, y otras hacia otra 
bien &tinta.» 

Tomás Calleja (1990:25-26) 



En la actualidad, las universidades españolas públicas y privadas carecen de documentos 

formalizados donde queden recogidas sus orientaciones estratégicas. Esta realidad la 

hemos podido contrastar al solicitar a los Rectores de este colectivo de instituciones los 

documentos -que no necesariamente habrían de adoptar la forma de un plan estratégico- 

donde se reflejasen sus objetivos para los próximos años. Una vez analizado el material 

recopilado, pudimos comprobar que sólo una proporción muy reducida del mismo podía 
-<~:l -- A--- A:---: ---m L--L- ---- 2 ----Al -- ----.--- I -  > - - -  wr11u3 ULII cn IluE;3iraS Inv=iIgaC;wnt;s, ncx;nu q u ~  u=pt;nu en nosurrus id Cunmiuau por 

conocer qué se estaba realizando a nivel internacional, concretamente en las 

universidades británicas y estadounidenses, países donde la técnica de la planificación 

estratégica ha sido ampliamente desarrollada tanto en el terreno empresarial como en las 

organizaciones públicas. En este segundo intento, del total de 347 instituciones de 

educación superior contactadas, recibimos respuesta de 173 de ellas, seleccionando de 

este material la cantidad de 91 documentos con contenido estratégico para su análisis y 

utilización en la presente tesis doctoral. 

Sobre la base de lo anteriormente. expuesto, el objetivo del trabajo de investigación que 

a continuación se presenta se centra en el desarrollo de una metodología de planificación 

estratégica formal aplicable de forma especial, aunque no exclusiva, a las instituciones 

universitarias o de educación superior. Además, en nuestra intención de diseñar una 

herramienta básica de ayuda a los individuos y colectivos en cuyas manos recae el futuro 

de nuestras universidades, hemos considerado oportuno complementar las diferentes fases 

de la metodología propuesta con textos donde se ilustran las experiencias estratégicas de 

instituciones de educación superior, obteniéndose como resultado final un trabajo donde 

se combina lo conceptual y teórico con la práctica de la planificación estratégica en el 

contexto universitario. 



El hecho de habernos decidido a centrar nuestra investigación en el campo de la 

dirección estratégica y, en particular, en los procesos de planificación estratégica de las 

universidades obedece a una serie de justificadas razones. Primeramente, podemos 

afirmar que el motivo fundamental que nos ha impulsado a la realización del presente 

trabajo es despertar el interés en los responsables de nuestras instituciones de educación 

superior por una herramienta de gestión que, mayoritariamente, no está siendo aplicada 

en la medida en que la situación actual requiere. Hacemos referencia, por supuesto, a la 

planificación estratégica. En tal sentido, si bien era una opinión generalizada que las 

organizaciones pü~iicas y ias privadas requieren diferentes Eicnicas de gestión y 

dirección, en los últimos años se ha demostrado que entre estos dos sectores existen 

tanto aspectos diferenciadores como importantes similitudes. No obstante, esto no debe 

conducirnos a pensar que los avances realizados en el sector privado, en cuanto a 

planificación estratégica se refiere, puedan ser trasladados a las universidades con 

garantías de éxito, sino que, bien al contrario, deben ser sometidos a cuidadosas 

adaptaciones. 

En segundo lugar, y debido a la comprobada existencia de múltiples iniciativas 

individuales en el seno de las instituciones universitarias -que pueden ser potencialmente 

beneficiosas para el conjunto de la organización- se hace necesario contar con un 

planteamiento que permita la canalización de estos esfuerzos, con frecuencia aislados, 

hacia una dirección común que sea compartida por los diferentes grupos de interés que 

influyen en su funcionamiento. De esta forma, mediante un plan estratégico, una 

unIve&lad puede esfahlecxx !as Brea donde se hm de rmwmtrw !es ~ f f i ~ e n e s  Y nive! 

institucional, de centros, de departamentos, e incluso de disciplinas. 

Una tercera razón estriba en el hecho de que las instituciones universitarias se encuentran 

actualmente ante una realidad para ellas sin precedentes debido, por una parte, a los 

importantes cambios que se están sucediendo en sus entomos de actuación y, por otra, 



a las propias modificaciones que tienen lugar en su ámbito interno. Como consecuencia 

de ello, deben apoyarse en una metodología que les facilite la labor de recopilación de 

la información externa a las fronteras de la universidad que puede influir de forma 

especial en su desarrollo futuro @.e., cambios demográficos adversos, reducciones en los 

fondos públicos para educación, etc.), y que también les permita evaluarse internamente 

con el fin de detectar dónde radican sus principales fortalezas y debilidades. 

En cuarto lugar, convenimos en resaltar la necesidad de las universidades de establecer 

prioridades en ia asignación de fondos a sus diferentes centros y departamentos. 

Cualquier actividad que requiera recursos debe ser priorizada, y la planificación 

estratégica constituye el instrumento que ayuda a decidir las asignaciones presupuestarias. 

Sin tales prioridades, los recursos tenderían a ser distribuidos equitativamente entre todas 

las unidades, generándose unos resultados finales que rondan la mediocridad. Del mismo 

modo, ante la necesidad de una reducción presupuestaria, en ausencia de prioridades los 

recortes irían dirigidos indiscriminadamente hacia todos los centros y departamentos. Así, 

si la excelencia es uno de los objetivos predominantes en la universidad de nuestros días, 

la igualdad en la asignación de recursos impide su logro, representando la planificación 

estratégica una forma de evitarlo. 

Y finalmente, ha sido nuestra intención contribuir al desarrollo iniciado en el 

departamento de Economía y Dirección de Empresas de la Universidad de Las Palmas 

de Gran Canaria de una línea de investigación centrada en el campo de la dirección 

estratégica y en 1- ap!icaciQn de SIS imtwmentos y mndelos a una diversidad de 

sectores, tanto públicos como privados. El resultado ha sido un trabajo estructurado en 

tres capítulos cuyo contenido explicamos en los párrafos siguientes. 

Hemos considerado oportuno centramos inicialmente en el estudio organizativo de la 

unidad de análisis seleccionada para el presente trabajo, es decir, en las universidades. 



Introducción vi 

Por ello, en el primer capítulo, titulado Las universidades desde la perspectiva de la 

teoría de la organización, comenzamos con unas breves consideraciones generales sobre 

el campo de la teoría de la organización y S& diferentes modelos o perspectivas. Esta 

aproximación nos permite, en un segundo apartado, centrarnos en la discusión de 

aquellas perspectivas del campo de la teoría de la organización que han sido utilizadas 

con mayor frecuencia en el estudio de las universidades como organizaciones. 

Continuamos este primer capítulo con el estudio de los aspectos básicos que influyen en 

la organización de las universidades, indicando cómo es considerado en ellas el concepto 

de eficacia, qué modelos de estructuras organizativas responden al contexto universitario, 

y cómo son empleados el poder y el liderazgo en estas organizaciones. Posteriormente, 

centramos nuestro interés en el estudio de la toma de decisiones en las universidades, 

planteando cómo, si bien algunos procesos decisorios recaen en los profesionales y otros 

en los cargos directivos, existe un tercer conjunto de decisiones que se adoptan 

colectivamente. A estas decisiones colectivas dedicamos el quinto y último apartado del 

primer capítulo, que presenta los cuatro modelos de toma de decisiones colectivas 

existentes en las universidades -colegial, político, garbage can y racional-, con sus 

principales características y los tipos de decisiones del ámbito universitario que se ven 

especialmente afectadas por cada uno de ellos. 

En ei s ep ido  cápfiuio, w- eii el e ~ ~ d ~ - f i ~  lm U&e&&&J, 

presentamos primeramente unas consideraciones generales sobre la dirección estratégica 

y sobre el propio concepto de estrategia, para, en un segundo apartado, centrarnos de 

forma especial en las importantes diferencias, que con frecuencia son ignoradas, 

existentes entre las organizaciones privadas y las públicas, y en las implicaciones que, 

a raíz de las particularidades de las organizaciones públicas, deben tomar en 

consideración sus responsables estratégicos a la hora de establecer las directrices futuras 

que han de guiar el desarrollo de sus instituciones. Continuamos este capítulo con la 

exposición de los modelos lineal, adaptativo e interpretativo, que se identifican con la 
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formulación de estrategias en las universidades atendiendo a un proceso racional, 

emergente y simbólico, respectivamente. Sin embargo, puesto que éstas no son las tres 

únicas perspectivas que afectan a la formulación de estrategias universitarias y, además, 

se puede observar su coexistencia en una misma institución, cerramos el tercer apartado 

con la propuesta de un modelo integrador que, mediante la respuesta a una serie de 

sentencias relacionadas con ocho perspectivas estratégicas diferentes entre las que se 

incluyen las tres anteriores, permite la determinación del perfil del proceso de formación 

de estrategias en cada universidad. 

El cuarto apartado del segundo capítulo está dedicado a la investigación de los 

desarrollos experimentados por la planificación estratégica en el contexto de las 

instituciones de educación superior. De esta forma, lo iniciamos examinando cómo ha 

evolucionado la planificación estratégica dentro de este particular contexto, pasando 

posteriormente a explicar el concepto de planificación estratégica. Con el objetivo de 

acometer esta última labor, hemos decidido comenzar discutiendo qué no es planificación 

estratégica para, una vez delimitadas las fronteras, definir el concepto de esta importante 

herramienta de dirección y gestión sobre la que fundamentamos la metodología propuesta 

en nuestro trabajo. Finalizamos este capítulo describiendo un modelo de planificación 

estratégica cuya aplicación recomendamos a las instituciones universitarias para la 

f~--!xiSn d_p. 9- misiSn y d_p. 10s ~bjp.tiv0s gp.np.ra!e-s, = p ? f f i ~ ~ s  y 2 & 3 ~ ~  smtP,pirs 

que han de orientar su desarrollo futuro. Adicionalmente, ha sido nuestro deseo no 

presentar meramente una propuesta metodológica, por lo que hemos decidido 
,,,,,, LA, A, ..,,, ,a,,:-,, ,A.- 1,. c.-.. A, ---..-:-,- ,I 
a c I u I I l y a u a l l a  UG uuaa IGIIGAIUIIW UUUIG la lullua UG u l p u 1 L i a l  GI p-u O 

preplanificación del mismo, así como de unas breves explicaciones de los principales 

instrumentos que, a nuestro juicio, serían de gran ayuda en el desarrollo de las diferentes 

etapas del proceso de planificación estratégica propuesto. 
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Una vez presentada la metodología para la formulación de un plan estratégico 

universitario que constituye el objetivo central de nuestro trabajo, el tercer y último 

capítulo, Metodología para el desarrollo de la planificación estratégica en las 

universidades, tiene como propósito el desarrollo en profundidad de la misma. Para ello, 

acometemos el estudio de los diferentes elementos de la planificación estratégica que 

integran el modelo: (a) el entorno externo, (b) el entorno interno, (c) la misión y la 

visión, y (d) la formulación de objetivos y acciones estratégicas. En el extenso recorrido 

realizado, incluimos tanto consideraciones teóricas generales como particulares de las 

instituciones universitarias, que, a su vez, son apoyadas empíricamente con experiencias 

ilustrativas extraídas de los documentos de planificación estratégica analizados. 

El trabajo de investigación finaliza con un capítulo de Resumen y Conclusiones que 

pretende sintetizar los resultados y las características más relevantes de nuestro proyecto, 

y que se estructurará, para su mejor lectura y comprensión, siguiendo el mismo esquema 

expositivo de la presente Introducci6n. Asimismo, hemos incluido una extensa relación 

bibliográfica que permitirá, por una parte, identificar las referencias citadas en el 

desarrollo del documento y, por otra, ayudar a posibles investigadores que deseen 

abordar en el futuro otros trabajos relacionados con el estudio de los procesos de 

planificación estratégica en las organizaciones públicas y, en particular, en las 

instituciones de educación superior. 



LAS UNIVERSIDADES DESDE 
LA PERSPECTIVA DE LA 
TEO& DE LA ORGANIZACION 



Las universidades y la teoría de la organizacibn 2 

1.1. CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE EL CAMPO DE LA 

TEORÍA DE LA ORGANIZACI~N. 

1.1.1. ANTECEDENTES Y DESARROLLO DEL CAMPO DE LA TEORÍA DE 

LA ORGANIZACI~N. 

No se puede señalar con precisión una fecha exacta para el comienzo de una reflexión 

seria acerca de cómo funcionan las organizaciones y de cómo deberían ser estructuradas 

y dirigidas. Si nos tomáramos ei tiempo necesario, podrfamos argumentar que mucho de 

lo que sabemos sobre teoría de la organización tiene sus orígenes en la Antigüedad y en 

la Edad Media. Después de todo, fue Aristóteles el primero en escribir acerca de la 

importancia de la cultura para los sistemas de dirección y Maquiavelo el primero en 

desarrollar un tratado sobre la utilización efectiva del poder (Shafritz y Ott, 1987). 

Aunque siempre resulta interesante investigar en la sabiduría antigua, muchos de los 

analistas que han estudiado el origen de la teoría de la organización coinciden en 

considerar como tal el comienzo del sistema f a b d  en Gran Bretaña en el siglo XVIII. 

El estudio de la centralización de los equipos y del trabajo en las fábricas, de la división 

especializada del trabajo y de las rentabilidades económicas de los equipos industriales 

fue una preocupación central de la obra del economista escocés Adam Smith, An Iqu i ry  

into the Nantre and Causes of the Wealth of Nations (1776)'. Su primer capítulo, "De 

la División del Trabajo", centra la discusión sobre la organización óptima de una fábrica 

3 P lrrn n;lnmn de g!fi!erw. En wtg O?XU, e! p'?~cipie de !u divisih de! truba'c e n  .;?o U, ,,, yiiaiw 

básicos del sistema de mercado y del principio de la "mano invisible", según el cual las 

mayores recompensas irían destinadas a los más eficientes en el mercado competitivo. 

Con estas ideas, Smith revolucionó el pensamiento sobre la economía y las 

' Esta obra ha sido traducida al castellano por Alonso Ortiz en 1794 con el título Investigacidn & la 
Naturaleza y Causas & la Riqueza & las Naciones, publicada por Bosch, Casa Editorial, en 1955. 
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organizaciones. Por lo tanto, y aunque a nivel doctrinal no existe acuerdo al respecto, se 

puede convenir en establecer el año 1776 como el origen de la teoría de la organización. 

También es difícil establecer con precisión una fecha de referencia exacta para el 

nacimiento de las organizaciones como área distintiva de estudio e investigación dentro 

del campo de las ciencias sociales. Son muchos los autores que sostienen que el estudio 

de las organizaciones dentro de este ámbito se produce con posterioridad a la traducción 

al inglés de los estudios sobre la burocracia de Weber (1922, 1947) y, en menor grado, 

de los de Micheis (194')'). Poco después de que estas obras ciásicas estuvieran accesibles 

para los sociólogos americanos, Merton y sus estudiantes de la Universidad de Columbia 

intentaron delimitar las fronteras de este nuevo campo de investigación recopilando el 

material teórico y empírico que trataba los diferentes aspectos de las organizaciones 

(Merton et al., 1952). Según Scott (1987), desde un primer momento los sociólogos se 

comprometieron en el desarrollo y contrastación empírica de generalizaciones 

relacionadas con la estructura y funcionamiento de las organizaciones considerándolas 

ya como tales unidades, es decir, como organizaciones. 

De forma similar, otros investigadores que llevaban a cabo sus trabajos en otros campos 

de las ciencias sociales comenzaron a preocuparse cada vez más por el estudio de las 

organizaciones. Scott (1987) afirma que, después de la Segunda - Guerra Mundial, los 

estudiantes de psicología industrial, de administración pública, de antropología social y 

de economía institucional comenzaron a prestar menos atención a los antecedentes 

divergentes y más a los intereses comunes sobre las nrgenizacinnes. Los intece-sores 

intelectuales, como Taylor, Fayol y Weber, fueron descubiertos, y los antepasados 

académicos más recientes, como Mayo (1945) y Barnard (1938, 1948), fueron 

reconsiderados y se reeditaron sus obras. 
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Otras pruebas confirmatorias del carácter relativamente joven de la teoría de la 

organización como campo de estudio las tenemos en la revisión de los índices de 

publicaciones de otros campos relacionados y de las fechas de aparición de los primeros 

números de revistas especializadas. Freeman (1982), después de revisar los índices de 

la American Journal of Sociology desde su fundación en 1895 hasta 1947, pudo 

comprobar cómo ninguno de los trabajos publicados hasta entonces hacía referencia a 

las organizaciones como unidad de análisis. Es precisamente en el índice de esta misma 

revista publicada en 1965 donde aparece de forma explícita el tópico de las 

organizaciones como una categoría de investigación distintiva dentro de la disciplina de 

la sociología (Pfeffer, 1987). Asimismo, en el índice de 1aAmerican Sociological Review 

publicado en el año 1955 sólo se recogían cinco trabajos sobre un tipo particular de 

organizaciones: las burocracias. Por otra parte, es precisamente en 1956 cuando aparecen 

la Administrative Science Quarterly y la Academy of Management Journal, revistas 

interdisciplinarias dedicadas de forma exclusiva al estudio del comportamiento y la 

administración de las organizaciones (García Falcón, 1993). 

Las organizaciones como área de estudio surgen pues, como un campo de naturaleza 

multidisciplinaria fundamentado en un conjunto de ciencias primarias y secundarias. Las 

principales aportaciones las encontramos en el primer conjunto, donde conviene destacar 

&-r.ip!inm !a cocio!~pia, !a pcico!~gia, 1- antr~p&gfz, !a ciencig nnl í t i ra  r - - - - - - y  !a 

economía y la administración pública. Se fundamenta menos, pero sin embargo también 

de forma importante, en las matemáticas, la estadística, la teoría de sistemas, la 

i ilgen ieria indiwtrial, la filosofia, ;a ética, :a historia, 

A pesar de su corto período de vida, los estudios e investigaciones sobre las 

organizaciones se han desarrollado de forma extraordinaria en los últimos años. En el 

campo abundan en la actualidad demasiadas teorías para explicar y predecir cómo se 

comportan las organizaciones y las personas en función de sus diferentes estructuras, 



culturas y contextos (Shafritz y Ott, 1987). Este pluralismo teórico viene a reflejar, por 

una parte, un reconocimiento creciente de la complejidad de las organizaciones y, por 

otra, un mayor refinamiento de los intereses y preocupaciones de los teóricos de la 

organización (Astley y Van de Ven, 1983). Sin embargo, son muchos los autores que 

siguen denunciando la inexistencia de un modelo teórico general -un paradigma 

universalmente aceptado- aplicable al estudio de una amplia variedad de fenómenos que 

nos permita considerar a la ciencia de la organización como una ciencia plenamente 

formada (Salas Fumás, 1986). En el mismo sentido, Kickert afirma: 

«En mi opinión, la ciencia de la organización posee casi todas las 
características de lo que Kuhn (1962) denomina ciencia en una etapa 
preparadigrnática que precede a la consolidación y aceptación general 
de reglas para el estudio de una ciencia; en otras palabras, fase de 
discusión sobre los fundamentos de una ciencia en particular.» 
(Kickert, 1980: 1). 

Pfeffer (1987) también ha descrito perfectamente la realidad actual del campo de la 

teoría de la organización cuando lo compara con un abigarrado matorral necesitado de 

una gran poda para desbrozarlo de la maleza intelectualmente muerta existente. En tal 

sentido, afirma: 

ccPrulifercii? teurias de rzngu mediu, jüntu eun medieiona, ti5minus y 
conceptos y paradigmas de investigación, y es a menudo difícil 
discernir en qué dirección está avanzando el conocimiento sobre las 
organizaciones -o, en verdad si avanza realmente-. Los investigadores, 
los estudiosos de la teoría de la organización y todos los que buscan 
en ella alguna orientación acerca de los problemas de la administración 
y la gerencia se enfrentan con una diversidad de variables, perspectivas 
y prescripciones.» (Pfeffer, 1987:l). 

No obstante, en este abigarrado matorral -utilizando la metáfora de Pfeffer-, algunas 

teorías de la organización son compatibles con otras y se han desarrollado a partir de 



ellas. Las similitudes existentes las encontramos en lo que explican o predicen, en los 

aspectos de la organización que consideran importantes, en sus supuestos sobre las 

organizaciones y el mundo en general del cual se crean, y en las metodologías de 

investigación utilizadas (Shafritz y Ott, 1987). Estas agrupaciones de teorías y teóricos 

compatibles se han denominado normalmente, de forma alternativa, escuelas, 

perspectivas, tradiciones, marcos conceptuales, modelos, paradigmas u, ocasionalmente, 

eras de investigación en la teoría de la organización. 

1.1.2. PERSPECTIVAS UTILIZADAS EN EL ESTUDIO DE LA TEORÍA DE 

LA ORGANIZACI~N. 

Según Scott (1987), el concepto de perspectiva sirve como paraguas conceptual bajo el 

que podemos recopilar diferentes planteamientos relacionados. En su forma más pura, 

las perspectivas comparten muchas de las características de los paradigmas, tal y como 

Kuhn (196210) define este concepto: "[ ...] modelos de los que brotan tradiciones 

particulares coherentes de investigación científica". El término perspectiva se utiliza en 

la literatura de forma deliberada, puesto que en los diferentes marcos conceptuales 

propuestos no se estudia un modelo único y simple, sino más bien una variedad de 

planteamientos que mantienen un fuerte parecido familiar. 

Los marcos conceptuales existentes para el estudio de las perspectivas sobre la teoría de 

la organización presentan ventajas e inconvenientes. Dentro de las primeras, Pfeffer 

(1987) destaca: (a) la capacidad para sintetizar la investigación existente dentro del 

campo, y (b) la capacidad para delimitar las fronteras disciplinarias y comprender su 

enfoque teórico versus aplicado. En cuanto a sus inconvenientes, y siguiendo al mismo 

autor, podemos relacionar: (a) establecer límites que en determinadas circunstancias 

parecen artificiales para clasificar las teorías, y (b) describir el campo corno algo 



inconexo y discontinuo, una serie de teorías aisladas que consideran distintos aspectos 

de las organizaciones y las contemplan desde diferentes ángulos. 

Han sido varios los marcos conceptuales desarrollados para estudiar las diferentes 

perspectivas de la teoría de la organización. Entre los más destacados podemos encontrar 

los planteados por Burrell y Morgan (1979), Astley y Van de Ven (1983), Pfeffer (1987) 

y Scott (1987). De acuerdo con este último autor, en el presente siglo se han utilizado 

tres perspectivas diferentes que estudian a las organizaciones como sistemas racionales, 

come sistemas naturdw y cemo sistemas ahiertes, y se ha:: p d ~ c i d ~  ademk d ~ s  

cambios de tendencia importantes: (a) la transición de los sistemas cerrados a los 

sistemas abiertos, y (b) la transición de los modelos de análisis del sistema racional al 

natural. El cruce de estas tres perspectivas, teniendo presente los dos cambios de 

tendencia, da origen a los cuatro modelos siguientes: (a) las organizaciones como 

sistemas racionales cerrados, (b) las organizaciones como sistemas naturales cerrados, 

(c) las organizaciones como sistemas abiertos racionales, y (d) las organizaciones como 

sistemas abiertos naturales. En el Cuadro 1.1 se presenta el marco conceptual que hemos 

utilizado para estudiar estas perspectivas y sus correspondientes teorías, las cuales nos 

permiten analizar y comprender diferentes aspectos parciales de las organizaciones. 

La perspectiva teórica que dominó el estudio de las organizaciones hasta finales de los 

años treinta fue el modelo del sistema racional cerracio. En todas las escuelas que se 

clasifican dentro de esta perspectiva se ignoran las relaciones con el entorno, y las 

organizaciones - son consideradas como instrumentos diseñados para alcanzar de forma 

eficiente, es decir, aplicando criterios de racionalidad, los objetivos preestablecidos. 

Dentro de esta perspectiva se integran la escuela de la dirección científica de Taylor, la 

escuela del proceso administrativo de Fayol y el modelo burocrático de Weber. 



CUADRO 1.1 

CLASIFICACIÓN DE LAS TEORÍAS DE LA ORGANIZACIÓN 
Fuente: García Falcón (1993: 115) 

¿as criticas a ias teorias integradas en la perspectiva del sistema racional hicieron surgir 

la perspectiva del sistema namral, que dominó los estudios sobre las organizaciones en 

las dos décadas siguientes, durante los años cuarenta y cincuenta. Mientras que la 

perspectiva del sistema racional destaca los aspectos formales de la organización -es 

decir, la especificación de objetivos, el desarrollo de planes y programas, la autoridad 

y la jerarquía-, la nueva perspectiva del sistema natural resalta los aspectos informales 

relacionados con el comportamiento real de los miembros de la organización. Entre los 

planteamientos que se encuadran dentro de esta perspectiva nos encontramos, en primer 

lugar, con los trabajos de Elton Mayo (1945), que sentaron las bases de la escuela de las 



relaciones humanas o del comportamiento organizativo. La motivación de los individuos, 

los estilos de liderazgo, los modelos de comunicación, la influencia del poder y la 

política, la cultura organizativa y el comportamiento de los grupos son, entre otros, temas 

de extraordinario interés en nuestro campo desarrollados desde esta perspectiva. 

En la década de los sesenta se vuelve a estudiar a las organizaciones como sistemas 

racionales, pero con una notable diferencia con respecto a los modelos discutidos en la 

etapa anterior. Ahora son consideradas como sistemas abiertos, destacando con ello la 

imperttncia de !us :e!arimvs de !a ~:gai,izaciS:: cm s~ en:mm. T I , s  ~ i @ i i a  de la 

perspectiva del sistema abierto los encontramos en la teoría general de sistemas planteada 

por el biólogo austríaco Von Bertalanffy (1951) como respuesta a la excesiva 

compartimentación o fragmentación de la ciencia. La teoría de la contingencia puede 

considerarse como una aplicación de la teona general de sistemas y pretende analizar las 

relaciones existentes entre la organización y el contexto o entorno donde ésta opera, para 

luego proponer los diseños organizativos más apropiados a cada situación o contingencia. 

Las principaIes investigaciones desarrolladas han pretendido analizar los efectos que 

tienen algunas variables como el tamaño, la tecnología, el entorno y la estrategia sobre 

las estructuras de las organizaciones. 

Dentro de esta perspectiva también conviene destacar la teoría del comportamiento 

administrativo desarrollada a partir de los trabajos de Herbert Simon (1947). Sus 

principales aportaciones hacen referencia a las características de los procesos de toma de 

decisiones, donde destaca el principio de la racionalidad limitada de los individuos para 

procesar información y tomar decisiones. Asimismo, dentro de esta corriente nos 

encontramos con la obra de Cyert y March (1963), dos discípulos de Simon que también 

estudiaron los procesos de toma de decisiones, analizando para ello los procesos de 

formación de coaliciones y de negociación a través de los cuales cada coalición intenta 

imponer sus objetivos a la organización. 



La perspectiva de las organizaciones como sistemas abiertos racionales, que dominó la 

investigación en la década de los sesenta, ha sido complementada en las dos últimas 

décadas por una nueva perspectiva que, si bien continúa destacando la importancia del 

entorno, desafía la hipótesis del comportamiento racional de las organizaciones. El 

número de teorías y modelos que se integran en esta última perspectiva es muy superior 

al analizado en las tres perspectivas anteriores, y para su análisis se distingue entre los 

planteamientos psicosociales y los planteamientos ecológicos. 

Dvntre de !os p!unteumient~s pcicnsirisi!es conviene d_ectar.ar: (a) !a tearia del sistema 

social de Parson, que ha sido considerado como el autor que más ha contribuido al 

análisis sistémico de las organizaciones desde una perspectiva sociológica; (b) el modelo 

de organización social de Weick, donde las organizaciones, más que adaptarse a un 

entorno real u objetivo, se adaptan a un entorno representado por los propios individuos; 

y (c) el modelo de los sistemas sociotécnicos desarrollado por Emery y Trist (1%5), 

quienes conceden la misma importancia a los aspectos sociales y psicológicos propios 

de los individuos que a los aspectos técnicos propios de las tareas o trabajos que llevan 

a cabo. 

Dentro de los planteamientos ecológicos nos encontramos, en primer lugar, con el 

modelo de la ecología de las poblaciones o modelo de selección natural, que surge de 

la aplicación de conceptos de la biología al campo de las organizaciones. Los primeros 

trabajos fueron desarrollados por Hannan y Freeman (1977) y McKelvey y Aldrich 

(1983), y en sus planteamientos más radicales admiten que, debido a la inercia 

estructural, las organizaciones tienen limitada su capacidad de adaptarse al entorno, 

siendo el propio entorno el que selecciona a las organizaciones que sobreviven. 

Frente al modelo de la ecología de las poblaciones, que enfatiza los procesos de 

selección del entorno, el modelo de la dependencia de recursos destaca lo contrario, es 
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decir, la capacidad de adaptación de la empresa a su entorno. Los principales trabajos 

han sido realizados por Aldrich y Pfeffer (1976) y por Pfeffer y Salancik (1978), y 

parten del supuesto de que ninguna organización es autosuficiente o capaz de generar por 

s í  misma la cantidad y diversidad de recursos que necesita. El grado de importancia o 

escasez de estos recursos determina el grado de dependencia externa de la organización. 

La teoría institucional cierra este grupo de modelos que consideran a las organizaciones 

como sistemas abiertos naturales, representando los planteamientos más próximos a la 

perspectiva swioiógica de ias orgañizacioñes. A su vez, dentro de esta teoría podemos 

distinguir tres enfoques perfectamente diferenciados: (a) la institucionalización como un 

proceso de valor infundido (Selznick, 1959,  @) la institucionalización como un proceso 

de creación de realidad (Berger y L u c k m a ~ ,  1966; Zucker, 1977; Meyer y -Rowan, 

1979,  y (c) la institucionalización como un conjunto distintivo de elementos (Meyer y 

Rowan, 1977; DiMaggio y Powell, 1983). 

Una vez analizados los principales rasgos característicos de las diferentes perspectivas 

desarrolladas en el campotde la teoría de la organización, en los apartados siguientes nos 

limitaremos a discutir aquellas que han tenido un mayor grado de tratamiento en la 

literatura relacionada con el estudio de las universidades como tipos particulares de 

organizaciones. Hacemos referencia, concretamente, a las siguientes perspectivas: (a) la 

teoría general de sistemas, (b) la teoría de la contingencia, (c) la teoría del 

comportamiento administrativo, y (d) el modelo de organización social, que serán 

estudiadas en este orden. 



1.2. LAS UNIVERSIDADES DESDE LA PERSPECTIVA DE LA TEORÍA DE 

LA ORGANIZACI~N. 

ia naturaleza compleja de las estructuras y relaciones entre los diferentes miembros de 

una universidad dificulta el estudio de estas instituciones, pero este inconveniente se 

puede ~qergr en p a m  " 1 s  canqtuamowomo s j r t e m ~ .  K s t  y R~~efi~urejo 11 97'41 
b 1"' ' -  / 

definen un sistema como un todo organizado que tiene dos o más partes 

interdependientes (subsistemas) y está separado de su entorno por una frontera. Para 

comprender la naturaleza de los sistemas, es necesario definir los dos elementos 

siguientes (Katz y Kahn, 1978): 

En primer lugar, nos encontramos con los diferentes componentes que interactúan en 

el sistema. Los componentes del sistema universidad no son elementos simples y 

claramente identificables, sino más bien dos subsistemas complejos: (a) el subsistema 

técnico, formado por los elementos del sistema -profesores, jefes de departamento, 

laboratorios de investigación, etc.- que transforman los inputs del entorno estudiantes, 

recursos financieros, textos, etc.- en ouíputs que se devuelven a dicho entorno - 
licenciados, conocimiento, servicio a la sociedad, etc.-; y (b) el subsistema 

administrativo, integrado por aquellos elementos que ayudan a coordinar y dirigir las 

actividades de la institución decanos, gerentes, jefes de departamento, normativas, 

presupuestos, etc.-. Como se puede apreciar, estos dos sistemas comparten algunos 

elementos comunes y, por lo tanto, interactúan y se influyen mutuamente. Así por 

ejemplo, la implantación de un nuevo plan de estudios (actividad propia del 

subsistema técnico) lleva aparejados cambios importantes en el sistema administrativo. 



El segundo elemento de un sistema son las fronteras que lo delimitan del 

suprasistema mayor del cual forma parte. Mientras que en algunos sistemas las 

fronteras son relativamente fáciles de definir, en otros más complejos, como las 

universidades, ésta no es una tarea fácil. Puesto que los sistemas son de naturaleza 

jerárquica, en la realidad nos encontramos con sistemas de menor tamaño que, a su 

vez, forman parte de otros sistemas superiores. Así por ejemplo, el área de 

Organización de Empresas puede considerarse como un sistema dentro de otro mayor 

que es el departamento de Economía y Dirección de Empresas, que a su vez forma 

p - t e  de! sistcmá; ufiire;sid2d de I>alma; & Gran Caii&a. M de:iüliiáci&j t e  1% 

fronteras de los sistemas es fundamental para determinar sus elementos integrantes 

y aquellos que forman parte de su entorno. 

Con el fin de analizar el funcionamiento de los sistemas, es necesario reconocer la 

naturaleza cerrada o abierta de los mismos (Birnbaum, 1988). Los sistemas cerrados 

tienen fronteras que son relativamente rígidas e impenetrables y que limitan la 

interacción con el entorno. El input tiende a ser definible, controlable y relativamente 

simple, y su procesamiento puede ser sistemático y programado. Por otra parte, el output 

de los sistemas cerrados desaparece y no sirve para retroalimentar al sistema. Los 

sistemas cerrados son lineales, sus componentes no cambian, y se pueden predecir la 

causa y el efecto con gran precisión. 

Sin embargo, en un sistema abierto como una universidad, las fronteras son relativamente 

permeables, y es probable que ocurran interacciones de muchos t i p  entre el entorno 

y los elementos del sistema. Los inputs a los sistemas abiertos son mucho más complejos 

y pueden consistir en personas, ideas, recursos tangibles, o la implicación en o de otras 

instituciones o sistemas. Las características del input a menudo no pueden ser evaluadas 

o controladas con precisión, y su procesamiento puede ser problemático por estar 

fundamentado en interacciones inciertas entre los elementos. Los outputs no desaparecen 



como en el sistema cerrado, sino que regresan al entorno, donde de nuevo se pueden 

convertir en inputs. Los sistemas abiertos son dinámicos y no lineales, y sus elementos 

son sistemas en sí mismos, cambiando constantemente a medida que interactúan entre 

sí y con el entorno y a medida que el sistema evoluciona con el tiempo. 

Reconocer las diferencias existentes entre un sistema abierto y un sistema cerrado es de 

extraordinaria importancia para comprender los problemas de muchas organizaciones. 

Una de las grandes causas del fracaso en la organización y dirección de muchas 
A->-- uri;vGrs;uauGs Se aií"ibüu a Su iua:iZaCi& W T l U  sisiemc& dos que 

funcionan al margen del entorno, cuando en realidad son claros prototipos de sistemas 

abiertos. Ahora bien, estos sistemas pueden ser más o menos abiertos, y la eficacia de 

nuestras instituciones (o de algunos de sus subsistemas) se p u d e  mejorar ajustando su 

nivel de apertura a las influencias del entorno. 

Las universidades como sistemas débiimente acoplados. 

Con el fin de comprender cómo interactúan entre sí los diferentes subsistemas y 

elementos de un sistema, debemos analizar qué nivel de conexión o acoplamiento existe 

entre ellos. La utilidad que ofrece este nuevo planteamiento radica en la propuesta de que 

muchos sistemas complejos - - se pueden descomponer en subsistemas estables, siendo éstos 

los elementos cruciales de cualquier organización. De esta forma, la idea del 

acoplamiento da acceso a los investigadores a una de las formas más poderosas de hablar 

de !a r.nmp!ejidad organi7ativa (Weick, 1976). 

El termino acoplamiento aparece por primera vez en el campo de la teoría de la 

organización en el trabajo de Glassman (1973) y es sinónimo de palabras como 

conexión, vínculo o interdependencia (Weick, 1976). Ahora bien, el acoplamiento entre 

dos subsistemas puede ser fuerte o débil, y diremos que estamos en presencia de un 



acoplamiento fuerte cuando existen relaciones directas y previsibles, es decir, cuando los 

cambios en un elemento provocan siempre los mismos cambios reactivos en los otros. 

Así, los sistemas fuertemente acoplados son de naturaleza determinista, puesto que se 

puede predecir con exactitud su estado futuro conociendo el estado actual y las fuerzas 

que intervendrán en ellos (Ashby, 1956, en Birnbaum [1988]). Lógicamente, este 

acoplamiento es típico de las estructuras mecánicas pero no de las estructuras sociales. 

Por el contrario, existirá un acoplamiento débil cuando las interrelaciones entre los 

eicmeñ&s del sistema son m& e a í l i i i ~ ~ a s  y S-& 2fwiGS ~ai; iilipieviSib:2J.. $+12iek (1975) 

utiliza el término acoplamiento débil para referirse a las conexiones entre los subsistemas 

organizativos que pueden ser infrecuentes, estar circunscritas, ser débiles en sus efectos 

mutuos, no importantes o de respuesta lenta. En una situación de acoplamiento débil, los 

elementos del sistema no han dejado de ser reactivos entre ellos, pero conservan sus 

propias identidades y cierta separación lógica. Los sistemas débilmente acoplados son 

de naturaleza probabilística, puesto que nunca se puede predecir con certeza las 

consecuencias futuras de determinados cambios o decisiones actuales. Para Weick 

(1976), el acoplamiento débil también lleva connotaciones de no permanencia, no 

disolubilidad y carácter tácito, siendo todas ellas propiedades potencialmente cruciales 

del aglutinante que mantiene unidas a las organizaciones. De acuerdo con lo expuesto, 

el acoplamiento débil es más propio de los sistemas sociales, donde no sólo hay 

discontinuidades en la forma en que están conectadas las partes, sino que las propias 

partes (participantes) tienen intenciones, preconcepciones y deseos que cambian a lo 

largo del tiempo. 

Glassman (1973) categoriza el grado de acoplamiento entre dos sistemas sobre la base 

de la actividad de las variables que comparten. Así, mientras los dos sistemas tengan 

pocas variables en común o compartan variables débiles, será independiente el uno del 

otro. Weick (1976), por su parte, propone que los conceptos de acoplamiento fuerte y 



1.m univer.$i/t?ries y la teoria de l a  organización - - --- - - . - . - . . . . - - 16 

débil son relativos y se pueden diferenciar con arreglo a dos criterios: (a) el grado en que 

los subsistemas tienen variables comunes entre ellos, y (b) el grado en que las variables 

compartidas son importantes para los subsistemas. Si los subsistemas tienen muchos 

componentes en común y si esos elementos se encuentran entre los más importantes, es 

probable que exista un acoplamiento relativamente fuerte y los cambios en un subsistema 

produzcan claros cambios en los demás. 

Los dos mecanismos de acoplamiento más comúnmente discutidos en la literatura son 

e! núr.!eo tknicn de la organización y la autoridad del puesto, peroi según Weick (1976): 

ninguno de ellos es relevante en las organizaciones educativas. Esto plantea la cuestión 

siguiente: ¿qué es lo que realmente mantiene unidas a estas organizaciones? March y 

Olsen (1975) utilizan los elementos de la intención y la acción como mecanismos de 

acoplamiento. Weick (1976) critica la utilización de estos dos elementos al considerar 

que las intenciones son una mala guía para la acción, que a menudo siguen más que 

preceden a la acción, y que además suelen estar débilmente acopladas. Dado un 

acoplamiento débil potencial entre las intenciones y las acciones de los miembros de la 

organización, no debería sorprender que los administradores se preocupen porque los 

hechos nunca suceden como se suponía. En esta misma línea, Birnbaum (1988:39) afirma 

que "Una frustración importante en la vida administrativa en los sistemas débilmente 

acoplados es la dificultad de conseguir que las cosas funcionen tal y como el 

administrador quiere que lo hagan". 

Para Weick (1976), también pueden ser considerados como elementos de acoplamiento 

el ayer y el mañana (lo que sucedió ayer puede estar fuertemente o débilmente acoplado 

con lo que sucederá mañana) o las posiciones jerárquicas en la organización (como línea 

y stuffo administradores y profesores). Otro conjunto interesante de elementos planteado 

por el autor está representado mediante la cadena medios-fines. Frecuentemente, varios 

medios diferentes conducen al mismo resultado; cuando esto sucede, se puede 
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argumentar que cualquiera de los medios está débilmente acoplado al fin en el sentido 

de que existen trayectorias alternativas para alcanzar el mismo término. 

Aunque potencialmente todos estos elementos son útiles para explicar el acoplamiento, 

la dificultad estriba en determinar cuáles están realmente acoplados y en qué grado. Este 

objetivo obliga a muchos investigadores a especificar claramente la identidad, separación 

y fronteras del elemento acoplado, pero esta labor no se puede reducir a una actividad 

puntual, dado que con el transcurso del tiempo los elementos son y dejan de ser 

relevantes para los sistemas organizativos dado su carácter dinámico. 

El acoplamiento débil ha sido utilizado a menudo para describir situaciones de 

ineficiencia o de liderazgo confuso y como un motivo que justifica el cambio 

organizativo (Birnbaum, 1988). Para Lutz (1982), si el acoplamiento fuese más fuerte, 

las instituciones encontrarían más fácil la comunicación, la predicción, el control de los 

procesos y el logro de sus objetivos. Pero el acoplamiento débil no debe considerarse 

como prueba de una patología organizativa o de la ineficacia administrativa en su 

identificación y corrección, sino más bien como un mecanismo adaptativo esencial para 

la supervivencia de un sistema abierto (Weick, 1976). Entre las principales características 

que presentan los sistemas débilmente acoplados, en relación a los fuertemente 

acoplados, Weick (1976) discute las siguientes: 

Al tener elementos organizativos parcialmente independientes y especializados, estos 

sistemas son más sensibles a los cambios y necesidades detectados en el entorno. Así 

por ejemplo, el departamento de Economía y Dirección de Empresas de la ULPGC 

ha sido capaz de desarrollar varios programas master en los campos de la gestión de 

empresas de servicios, empresas agroalimentarias, administraciones públicas y 

entidades sanitarias con el fin de satisfacer las necesidades de formación en estos 

diferentes sectores. 



Al mantenerse la identidad, unicidad y separación de los elementos, es posible diseñar 

y retener potencialmente un mayor número de soluciones novedosas que permitan la 

adaptación de la institución a los cambios del entorno. Pero esta misma estructura, al 

estar débilmente acoplada, también puede obstaculizar la difusión interna y externa 

de estas soluciones. 

El acoplamiento débil hace posible el desarrollo de subsistemas capaces de responder 

independientemente a las demandas inconsistentes que plantea el entorno. Si se 
. . 

--A: 
iiisisl,icx en Un acoplamienio hefie los SULeiSieíIIa & la imiiiucióñ y los 

entorno, las organizaciones educativas se ','congelarían" internamente; serían incapaces 

de responder a ningún estímulo del entorno o se autodestruirían en el intento 

imposible de responder simultáneamente a estímulos mutuamente incompatibles. 

Si una parte del sistema no funciona adecuadamente, se puede aislar sin que ello 

afecte a las restantes partes de la organización. No obstante, su "reparación" puede 

encontrarse con serias dificultades. Así por ejemplo, aunque los responsables 

académicos tengan conocimiento de la existencia de importantes deficiencias en la 

impartición de una asignatura, una serie de influencias internas y externas pueden 

impedir la solución del problema identificado. 

Puesto que gran parte de lo que sucede dentro de las organizaciones educativas, como 

sistemas débilmente acoplados que son, se define y valida fuera de sus fronteras, se 

requiere coordinación únicamente en determinados aspectos específicos, como por 

ejemplo la asignación de presupuestos y de profesorado. Esto genera menos conflictos 

y menos inconsistencias entre las actividades, lo cual reduce también los costes de 

coordinación. 
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1.2.2. LA PERSPECTIVA DE LA T E O ~  DE LA CONTINGENCIA: LOS 

SUBSISTEMAS ENTORNO Y TECNOL~GICO DE LAS 

UNIVERSIDADES. 

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, la universidad puede ser considerada como 

un sistema integrado por los tres subsistemas siguientes: el entomo, el subsistema 

tecnológico y el subsistema administrativo (Birnbaum, 1988). Un aspecto importante a 

determinar radica en conocer cómo están acoplados estos subsistemas, porque el modelo 

de acoplamiento débil o fuerte será lo que nos permita definir la organización ydkxción 

de la institución. 

Como ya hemos adelantado en el apartado 1.1.2, el planteamiento contingente sugiere 

que no existe un modelo óptimo de organización, pero al mismo tiempo plantea que 

todos los modelos pueden llegar a ser igualmente eficaces dependiendo del contexto 

interno y externo. Como consecuencia de ello, ante unas contingencias determinadas de 

entorno o de tecnología, algunas formas de organizar demuestran ser más eficaces que 

otras. Estos dos elementos plantean el mayor grado de incertidumbre para una 

organización, y son precisamente las diferencias en estas dimensiones las que conducen 

a las diferencias en las organizaciones (Thompson, 1967). Por lo tanto, las características 

prt ic i i !~es  de !QS entnmnc y de !QS c~heictmas te~no!6gic^s de !as universidades son 

los factores que determinan las estructuras organizativas y los sistemas de dirección más 

eficaces para cada una de ellas. Para Bimbaum (1988), la cuestión clave consiste en 
&finir qué y cor,íioriaiuieiiia dirK;hwa 2pGyar&i iii& a! 

sistema tecnológico de la organización, dadas ciertas características del entorno. A 

continuación procedemos a discutir estos dos importantes factores de contingencia y su 

relación con las estructuras organizativas y los sistemas de dirección. 



Las universidades y la teoríi de la organización 20 

El subsistema entorno de las universidades. 

Para comprender muchas de las actuaciones y acciones de las universidades, tenemos que 

conocer previamente cómo están percibiendo su entorno. Este planteamiento ha sido 

utilizado recientemente para estudiar cómo responden las instituciones a ciertos cambios 

que están ocurriendo fuera de sus fronteras como, por ejemplo, restricciones financieras, 

políticas y legales; demanda de nuevas titulaciones; cambios demográficos; cambios en 

las tecnologías de información; nuevos valores sociales; etc. 

Los entornos pueden ser estables o turbulentos. Así, según Birnbaurn (1988), mientras 

que algunas universidades (o determinados centros de las mismas) se encuentran 

inmersas en entornos que no varían año tras año, otras se enfrentan constantemente a 

problemas nuevos e inesperados. Algunas viven en un mundo homogéneo, mientras que 

otras se enfrentan a un mundo diverso con estudiantes que proceden de diferentes 

culturas y con diferentes niveles de preparación. Incluso, las instituciones pueden percibir 

que los recursos necesarios para su supervivencia están aleatoriamente distribuidos en 

el entorno, y mientras estos recursos pueden ser escasos para algunas, pueden ser 

abundantes para otras. Las generalizaciones son difíciles, pero probablemente se pueda 

decir que, por término medio, las instituciones se están volviendo menos autónomas y 

se e s t h  rmect~ndn crecientemente con sistemas externos a sus fronteras: el entorno de 

las organizaciones está incluyendo cada vez más a otras organizaciones. En general, y 

como ya había afirmado Terreberry (1968), los cambios en las organizaciones encuentran 

mayor expiicáci6ii en sus eiiiom; q ~ e  eii Ius prqios factures inter+l=u. 

De todo lo anterior se desprende que los entornos simples implican la utilización de 

procesos y estructuras simples, mientras que los entomos complejos requieren procesos 

y estructuras con un mayor nivel de complejidad. Birnbaum (1988) afirma que las 

universidades que generalmente tienen entornos plácidos pueden tener procesos y 



Las universidades y la teoría & la organización 2 1 

estructuras internos razonablemente uniformes. En estos entornos estables, la 

coordinación de las diferentes subunidades es relativamente fácil y requiere poca 

atención; pero a medida que las instituciones van adquiriendo mayor complejidad, sus 

componentes se van relacionando con entornos que son diferentes entre sí y, como 

consecuencia, cada subunidad ha de especializarse y diferenciarse. Esto, a su vez, al 

reducir la similitud entre las subunidades, conlleva una mayor dificultad de integración 

entre ellas y una mayor atención a las necesidades de integración. 

De igual forma, el gobierno y la dirección de una institución altamente diferenciada (con 

un elevado número de subunidades organizativas) obviamente tendrá que diferir con 

respecto a las menos diferenciadas. Las instituciones que se enfrentan a entornos 

inciertos y complejos deben estar altamente diferenciadas si pretenden ser eficaces. Para 

Birnbaum (1988), ésta es la razón por la cual se diseñan tantos tipos diferentes de 

subunidades organizativas, sus actividades plantean tantos problemas de coordinación, 

y es tan difícil la racionalización y defensa de su estructura no empresarial. 

El subsistema tecnológico de las universidades. 

El subsistema tecnológico también es relevante porque describe las formas características 

1"': !E gfiivosici,&s trzfisf~mafi c i s  @& ~u;r.fs,  e-s de&, 10- pr~ce-c~c 

través de los cuales se  realiza la docencia, la investigación y el servicio a la comunidad. 

Siguiendo a Scott (1987), las tecnologías pueden diferir en términos de: (a) complejidad 

o ñGmero be diversos que ja &be iiziai Siíliu:iáiieaili2iik, (bj 

incertidumbre o grado de uniformidad de los elementos sobre los que se hace el trabajo 

y capacidad de predecir los resultados del trabajo, y (c) interdependencia o grado de 

interrelación entre los procesos de trabajo. Para Birnbaum (1988), aunque las tecnologías 

utilizadas por las universidades en el desarrollo de sus diferentes misiones pueden tener 
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elementos en común, también hay ciertos aspectos que las distinguen. Entre éstos, el 

autor enumera los siguientes: 

Las propias misiones de docencia, investigación y servicios requieren la utilización 

de tecnologías diferentes. Así por ejemplo, la docencia normalmente implica la 

enseñanza en clase, las tutorías a los alumnos, la realización de exámenes y la 

comunicación con los colegas del mismo centro; la investigación, por su parte, 

requiere trabajo de laboratorio, de campo, de biblioteca y la comunicación con colegas 

de otras instituciones; finalmente, los programas de servicio a la comunidad implican 

sesiones de workrhops, trabajos de consultoría y comunicaciones con diferentes 

grupos del entorno de la institución. 

Las instituciones pueden especializarse en el desarrollo de su misión de forma 

diferente. En tal sentido, algunas están claramente orientadas a desarrollar programas 

docentes con criterios de excelencia y otras pueden centrar sus esfuerzos en las 

actividades de investigación, concediendo una prioridad secundaria a la docencia y 

a la prestación de servicios a la comunidad. 

La cantidad y calidad de la materia prima básica del proceso educativo de las 

universidades e s  decir: su alumnado- influyen decisivamente en el tipo de tecnologías 

que se pueden utilizar con eficacia. Así por ejemplo, en las titulaciones no 

masificadas es posible el desarrollo de seminarios, la realización de trabajos en grupo, 

simdaci-es, discisiones de casss, &c., q ~ ; :  son tecndvgis qUe difi~ili~eiite pedeii 

ser aplicadas con un elevado número de alumnos. 

Los profesionales que aplican la tecnología en las diferentes instituciones difieren en 

términos de su preparación y habilidades. De esta forma, mientras que en algunas 

universidades casi todos los profesores son doctores con experiencia en áreas 
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altamente especializadas, en otras el plantel de profesorado, por diversas 

circunstancias, está integrado básicamente por licenciados. 

Las diferencias que acabamos de relacionar implican la existencia de diferentes modelos 

tecnológicos en relación a la misión de las universidades, pero estas instituciones también 

presentan diferencias en las tecnologías de dirección que utilizan. En tal sentido, 

Birnbaum (1988) distingue las tres situaciones siguientes: 

Cuando los cambios en el entorno no son frecuentes y los problemas con que se 

enfrenta la organización tienen precedentes, puede ser apropiado un sistema de 

dirección estable caracterizado por una toma de decisiones centralizada, coordinación 

mediante reglas y regulaciones, planificación con horizontes temporales cortos, 

participación limitada, supervisión estrecha y énfasis en la eficiencia. 

Por otra parte, si los cambios se presentan con mayor frecuencia pero los problemas 

continúan teniendo precedentes, el tipo de tecnología requiere menos centralización, 

coordinación mediante unidades de planificación especializadas, planificación de 

actividades interrelacionadas y énfasis en la calidad. 

0 Y, finaimente, cuando existe una necesidad frecuente de cambiar y existen pocos 

precedentes de los problemas, la tecnología de dirección debe ser adaptativa, es decir, 

los procesos de dirección que apoyan a los sistemas adaptativos han de estar 

descentralizados, coordinados a través de la interacción directa dentro de la unidad, 

enfatizar los planes generales que se ajustan según el feedback y prestar atención al 

aprendizaje fundamentado en la experiencia. 
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1.2.3. LA PERSPECTIVA DE LA TEORÍA DEL COMPORTAMIENTO 

ADMINISTRATIVO: SATISFACER VERSUS OPTIMIZAR. 

Simon, tanto en su primer texto Administrative Behavior (1947) como en el realizado 

posteriormente en colaboración con March -0rganizations (March y Simon, 1958)'-, 

describe los procesos por medio de los cuales la especificación de los objetivos y la 

formalización contribuyen al comportamiento racional de las organizaciones. Asimismo, 

en colaboración con sus discípulos de Carnegie-Mellon, también desarrolló importantes 

teorías sobre los procesos de toma de decisiones, considerando que ésta debería ser el 

centro de atención de una nueva ciencia de la organización (Scott, 1987). 

La racionalidad asume que el propósito de la toma de decisiones.es crear resultados que 

maximicen los valores de los decisores. Un director objetivamente racional es aquel que 

conoce toda la información, considera todas las alternativas, evalúa y compara todos los 

conjuntos de consecuencias, y posteriormente procede a seleccionar la mejor alternativa. 

Pero en el mundo real de las organizaciones, y de las universidades en particular, la 

información nunca es absoluta, ya que siempre está limitada de algún modo (March y 

Simon, 1958), y por tanto la racionalidad también debe ser interpretada como un 

concepto limitado, hablándose en términos de racionalidad subjetiva. 

Existen muchas razones por las cuales los directivos de las universidades nunca pueden 

tener un conocimiento perfecto de la realidad interna y externa de sus organizaciones. 

mtos motivos sugieren que 123 iacioiididad objetivo es imnpib!e, y entre e l l a  

destacamos los siguientes: (a) la presencia de demasiadas variables potenciales a las que 

una única persona no puede prestar atención; (b) la información que reciben está filtrada 

y distorsionada por las percepciones de sus emisores y difusores; (c) las interacciones 

entre las variables internas y externas son complejas y a menudo están débilmente 

Traducción al castellano: March, J. y Simon, H. (1987). Teoría & la OrganUacidn. Ariel Economía. 
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acopladas; y (d) los cursos de acción alternativos a menudo son tan inciertos y su 

número tan elevado que es imposible llegar a evaluarlos todos en profundidad, y por 

tanto lo que en realidad se  considera es siempre un subconjunto de las alternativas 

potenciales. 

Las decisiones pueden dar origen a diferentes resultados y cada uno de ellos, a su vez, 

tiene implicaciones diferentes en el conjunto de valores de los decisores. Estos valores 

pueden ser medidos en términos tangibles, como unidades monetarias o número de 

personas, o en términos intangibles, como poder o prestigio. En realidad, la decisión 

objetivamente racional conlleva la realización de cálculos y comparaciones. Ahora bien, 

los directivos pueden comparar fácilmente las decisiones que radican únicamente en 

unidades cuantificables como el dinero, pero comparar decisiones que conllevan 

intangibles como la excelencia o el prestigio institucional es una tarea mucho más 

compleja, puesto que no existe una única unidad estándar de valor con la que se puedan 

medir todos los resultados posibles de una decisión (Birnbaum, 1988). Ante una 

situación que ofrece múltiples alternativas de decisión, la inexistencia de estas unidades 

de valor convierte en irracionales los posibles comportamientos racionales de los 

decisores. 
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resultados de sus decisiones. Pero la complejidad de las instituciones universitarias, las 

limitaciones inherentes a las capacidades cognitivas de sus directivos, y el acoplamiento 

débil de ias estructuras y procesos organizativos imposibilitan trabajar en tkrrninos de 

racionalidad y de maximización de resultados. No obstante, en la mayoría de los casos 

lo que se pretende no es encontrar la solución óptima, sino adoptar una decisión 

aceptable. De esta forma, más que maximizar lo que consiguen es satisfacer (March y 

Simon, 1958), es decir, establecen los criterios para decidir el nivel que debería alcanzar 
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un resultado para ser considerado satisfactorio y, a continuación, eliminan las alternativas 

que no cumplen dichos criterios. 

En este proceso de búsqueda de alternativas satisfactorias, muchas veces se recurre a la 

experiencia eligiendo alternativas iguales o similares a las que han tenido éxito en el 

pasado, lo que implica la posibilidad de obviar otras mejores que podrían estar 

disponibles. No obstante, esta forma de proceder presenta la ventaja de reducir 

considerablemente el coste del proceso de búsqueda de la mejor alternativa. En tal 

Eirnloaum pm:5gj afima: w n  -----a 
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caro, y, aunque puede haber 'mejores' soluciones disponibles, puede que no sean tan 

buenas como para justificar los considerables costes que a menudo conllevan". 

De acuerdo con los principios del planteamiento racional, Richman y Farmer (1974) 

afirman que hasta que no se conozca qué metas se desea alcanzar, es difícil determinar 

qué se debería hacer para alcanzarlas. Este planteamiento está fundamentado en que las 

organizaciones tienen metas, que los comportamientos individuales son influidos por 

dichas metas, y que la claridad en la formulación de las mismas conduce a unas 

decisiones más racionales que mejoran la eficiencia y la eficacia de las organizaciones. 

Toda meta puede ser considerada como una premisa de valores o declaración de lo que 

debería ser orientada a ayudar a los directivos en sus procesos de toma de decisiones. 

En la compleja realidad universitaria se nos presentan muchas metas, unas manifiestas 

y ~ t r u  !atentes, que influyen decisivamente en el comportamiento directivo. En la Figura 

1.1 se intenta representar un conjunto hipotético de metas, manifiestas y latentes, de una 

universidad ficticia; sus directivos no pueden optimizar el logro de todas ellas, pero 

pueden llegar a estar satisfechos si los resultados de cada una caen dentro de un área de 

aceptabilidad determinada, que en la Figura 1.1 aparece sombreada dentro del rango de 

cada meta. 
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FIGURA 1.1 

CONJUNTO HIPOTÉTICO DE METAS DE UNA UNIVERSIDAD 
Fuente: Bimbaum (1988:60) 
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En términos generales, los directivos universitarios se enfrentan a un conjunto de metas 

de naturaleza muy diversa, inconsistentes entre sí y que compiten en la asignación de los 

recursos disponibles. En estas circunstancias, sería un grave error tomar las decisiones 

aisladamente intentando rnaximizar sólo el logro de una de las metas e ignorando el 

resto. Es decir, no se puede permitir que el logro de una meta agote los recursos 

organizativos impidiendo el desarrollo de otros objetivos que también son relevantes para 

la institución. Para Bimbaum (1988), un decisor podría optimizar una meta siempre y 

cuando se mantenga al menos el cumplimiento mínimo de las demás. De acuerdo con 

todo ello, las metas pueden ser consideradas como sistemas de restricciones que las 
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decisiones deben satisfacer, pero aun siendo restricciones suelen tener tal amplitud que 

permiten un elevado número de soluciones factibles. 

La importancia de las metas organizativas radica en el supuesto efecto que tienen sobre 

el comportamiento de los individuos y de los grupos. Pero el hecho de compartir las 

metas en una organización no significa necesariamente que sus miembros estén de 

acuerdo en cuáles de ellas se deberían optimizar o en la forma de optimizarlas. Incluso 

en el caso de que los miembros compartieran todas las metas, cada persona optimizaría 

una diferente y, por lo tanto, plantearía diferentes soluciones a los problemas de la 

organización. 

Partiendo de la base de que las metas son de utilidad para dirigir y coordinar el 

comportamiento de los individuos, en las organizaciones en general, y en las 

universidades en particular, las metas no siempre son totalmente compartidas por sus 

miembros. En estas circunstancias, la cuestión que cabría formularse es cómo se está 

alcanzando la coordinación. Para Birnbaum (1988), las personas pueden trabajar de 

forma coordinada aun no estando de acuerdo sobre las metas que desean alcanzar pero 

sí estándolo en los medios utilizados para su cumplimiento. 

actcoc hfi ifitefitde re~crrir a! cnficqm & p.fir.ar.i- camg me& d_- d_iocci& de! 

comportamiento institucional. Ahora bien, este concepto no es tan útil como podría 

parecer a primera vista puesto que no existe acuerdo doctrinal en cuanto a su definición 
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subjetivos (Birnbaum, 1988). Para Cameron (1985:1), "[ ...] los indicadores de eficacia 

no son obvios, no se han desarrollado principios para mejorar y mantener la eficacia, no 

existen estándares con los que juzgar la eficacia, y persiste la ambigüedad sin considerar 

el significado de la palabra y su relación con otros conceptos similares". 



1.2.4. LA PERSPECTIVA DEL MODELO DE ORGANIZACI~N SOCIAL: 

SESGOS, HEURÍSTICAS Y MAPAS COGNITIVOS. 

Según lo anteriormente expuesto, el planteamiento racional, que admite que los directivos 

toman decisiones que maximizan el logro de las metas de la organización, no refleja 

completamente la realidad de las instituciones universitarias. En las universidades, las 

metas a alcanzar suelen ser vagas y contradictorias y los procesos de toma de decisiones 

conducen a satisfacer más que a optimizar; además, no existe acuerdo sobre los criterios 

de medida de íos resuitaáos y de ia eficacia, aunque sin embargo se realizan eieaioñes. 

De todo ello se desprende que el planteamiento racional, que nos conduce a pensar en 

estructuras administrativas, reglas y sistemas para la toma de decisiones, es insuficiente 

para explicar el comportamiento institucional. En esta línea de pensamiento, Weick 

(1969) afirma que una organización también puede ser considerada sin hacer referencia 

explícita a organigramas, regulaciones o procedimientos formales, siendo su principal 

función la de interpretar o dar sentúio a los diferentes acontecimientos. 

En las universidades, las personas están de acuerdo en algunos aspectos pero, debido a 

sus diferentes antecedentes, formación, experiencias y roles, no coinciden en otros y los 

conciben de forma diferente. Así, lo que es significativo y real para una persona puede 

parecer trivial e ilusorio para otra. Las personas pueden no coincidir en sus preferencias 

de objetivos o en la naturaleza de las relaciones causa-efecto, y pueden evaluar el 

acoplamiento entre los sistemas de forma diferente; pueden ser más sensibles a 

de?erminac!nc ect imu!~~,  rerapi!-i_r 1- irrfnrmación que necesitan atendiendo a diferentes 

procedimientos y modelos, y derivar de ellos diferentes significados; o pueden llegar a 

creer que sus percepciones son representaciones precisas de la realidad y que las 

percepciones de los demás son falsas, y que aquellos que insisten en la verdad de esas 

otras interpretaciones están confundidos, desconocen información o satisfacen sus propios 

intereses (Birnbaum, 1988). 



Por lo tanto, existen muchas formas de concebir .el entorno, hacer interpretaciones, 

atribuir significados y seleccionar respuestas. Pero, para que los miembros de la 

organización interactúen con eficacia, han de alcanzar cierto grado de consenso acerca 

de la naturaleza de la realidad, de la forma de interpretar ciertos eventos y de la atención 

que se les debería prestar o la importancia que se les debería conceder. 

El entorno de las universidades contiene una amplia variedad de estímulos ambiguos y 

sus miembros no pueden prestar atención a todos ellos, pudiendo diferir acerca de cuáles 

scn imptafitw y qué significufi. &a sitEaciSn de aisei.ciu de est&qdura &ietivcs, J 

lo que es real e importante sólo se puede decidir por mutuo acuerdo. Estos acuerdos se 

alcanzan a lo largo del tiempo a través de los comportamientos interactuantes de los 

participantes organizativos, que permiten el desarrollo de reglas para la identificación de 

los elementos institucionales y para la interpretación de las acciones de forma que tengan 

significado para los miembros de la organización. Estos significados y relaciones son 

arbitrarios y, en muchas ocasiones, son absolutamente diferentes de la realidad objetiva. 

Según Weick (1%9:4), están formados "[ ...] por recetas para conseguir que las cosas se 

hagan cuando una persona sola no puede hacerlas y por recetas para interpretar lo que 

se ha hecho". Si no se compartiesen tales "recetas", los miembros de la comunidad 

universitaria se enfrentarían a una corriente continua de eventos aparentemente aleatorios 

y contradictorios y, como tal, carentes de significado. 

En consecuencia, la realidad no está esperando a ser descubierta (como sostiene el 

planteamiento racional), sino que está esperando a ser inventada: es lo que los 

participantes acuerdan que sea. Este proceso de llegar a un consenso sobre la naturaleza 

de la realidad e s  decir, de darle sentido- es considerado por Weick (1969) como el 

proceso de organizar, a través del cual los grupos de personas desarrollan percepciones 

similares de la realidad y llegan a compartir significados comunes acerca de sus 

experiencias. Para este autor, organizar implica reducir "[ ...] la ambigüedad o 
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equivocidad [y aumentar la certidumbre] en un entorno representado por medio de 

comportamientos entrelazados incluidos en procesos condicionalmente relacionados" 

(Weick, 1969:91). 

Con este planteamiento, el autor se opone explícitamente a la teoría de que la estructura 

es el resultado de contingencias sobre las cuales la organización no tiene control. Weick 

(1969) adelanta como proposición básica que las organizaciones, más que reaccionar al 

entorno, simplemente lo representan. Esta idea la desarrolla a partir del trabajo de Mead 
/ inq~. i  W-I -.. r?l,,,:, C,I,XI r i  ~ I I \  A...A- nc,.nnI- ,..- 
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entorno". La dialéctica de Mead de organismo y entorno expresada en términos de 

individuo y sociedad se convierte para Weick en organización y entorno, tal y como se 

recoge en la siguiente cita: 

«El modelo de hombre predominante adoptado por los teóricos de la 
organización es aquel en que el humano es esencialmente reactivo a las 
contingencias del entorno que tienen lugar. Este entorno puede estar 
dentro o fuera de la organización, pero en cualquier caso el actor 
reacciona esencialmente a él como dado. Sin embargo, en lugar de 
adaptarse a un entorno ya hecho, es enteramente posible que los 
propios actores creen el entorno al cual adaptarse (Asch, 1952:256). 
Más que hablar de adaptarse a un entorno externo, puede ser más 
correcto argumentar que organizar consiste en adaptarse a un entorno 
representado, un entorno que está constituido por las acciones de 
actores humanos interdependientes.» (Weick, 1969:27). 

Los individuos y grupos en las universidades interpretan la realidad a través de un 

proceso para organizar no lineal de cuatro etapas (Weick, 1969) representado en la 

Figura 1.2. Las etapas, que son el cambio del entorno, la representación, la selección y 

la retención, se encuentran conectadas entre sí mediante vínculos causales y por circuitos 

feeúback. Esta secuencia sugiere que, en las universidades, sus miembros identifican un 

cambio en el entorno que requiere su atención (representaciún). El significado del 

cambio no está claro y, partiendo de una serie de interpretaciones alternativas, 
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ocasionalmente acuerdan una selección y la mantienen (retención) de forma que pueda 

ser utilizada cuando se enfrenten a una situación similar en el futuro. 

FIGURA 1.2 

MODELO PARA ORGANIZAR 
Fuente: Adaptado de Weick (1%9:132) 

La representación del entorno puede ser considerada como un proceso de abstracción; 

es una forma de centrar ia atención en aigun0~ aspectos de una corriente de 

acontecimientos mientras se ignoran otros, y con ello se desarrolla un vocabulario que 

permite que una organización funcione a través de significados comúnmente aceptados. 

Sus interpretaciones permiten que los miembros de la organización centren la atención 

en los mismos elementos del entorno en el futuro, vean los mismos patrones causa- 

efecto, y confirmen y refuercen sus interpretaciones. Sus expectativas filtran las 

percepciones de tal forma que llegan a ver lo que esperan. Estos ciclos interconectados 

explican cómo las personas dan sentido a las experiencias recientes y cómo influyen sus 

interpretaciones en lo que ven y en la forma de actuar. 
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Una vez representado un nuevo elemento del entorno, una cuestión básica consiste en 

determinar qué significado tiene para la institución (si es que verdaderamente lo tiene). 

El proceso de selección conlleva probar las respuestas alternativas a esa cuestión: las 

interpretaciones que no tienen significado se eliminan gradualmente, mientras que 

aquellas que son útiles son retenidas para ser utilizadas nuevamente. A través de estos 

procesos de interpretación del entorno para darle sentido, las universidades construyen 

su realidad, que no ha sido descubierta sino inventada y reforzada a través de sus propios 

comportamientos. Desde esta perspectiva, el entorno de una organización no se puede 

considerar como una realidad objetiva, sino como una construcción subjetiva de los 

miembros de la propia organización. 

La utilización de sesgos, heurísticas y mapas cognitivos. 

En las universidades, como en cualquier otro tipo de organización, cuando observamos 

el comportamiento de una persona intentamos analizar los factores que lo han 

determinado. En el mismo sentido, cuando estudiamos el logro de los objetivos de la 

institución, tratamos de relacionarlo con las políticas y decisiones adoptadas por los 

miembros de su equipo dirigente. Esta forma de proceder, que intenta buscar relaciones 

causaefecto, es una característica permanente en muchas de las pautas de actuación de 

b s  seres ~UII?II?GS. 

Ahora bien, ante una situación incierta, son muchas las posibles formas de analizar las 
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perspectivas organizativas diferentes podrían estar percibiendo diferentes conjuntos de 

hechos, lo que a su vez conduciría a diferentes interpretaciones de la realidad. Aunque 

cada interpretación pudiera ser cierta o errónea, en este segundo supuesto las personas 

adscritas a ella podrían estar absolutamente convencidas de la precisión de su 

interpretación. 



LQS miembros de la comunidad universitaria también pueden estar equivocados debido 

a los sesgos presentes en sus procesos de pensamiento. Estos sesgos son motivados por 

la aplicación de heurísticas con el fin de simplificar la compleja realidad, y su utilización 

implica el uso de reducciones, reglas básicas o principios guía que permiten hacer 

generalizaciones, emitir juicios y funcionar en un entorno ambiguo e incierto (Schwenk, 

1988). Pero la heurística también puede conducir a los miembros de las universidades 

a creer erróneamente en una relación entre dos factores que no están relacionados, o a 

pensar que un resultado fue causado por una actividad concreta cuando'realmente ambos 

eran independientes. Por io tanto, ias neuristicas y ios sesgos pueden entrar en este 

proceso de simplificación o de distorsión de la información, jugando su estudio un papel 

fundamental en la etapa de percepción de la información del entorno. 

A partir de experimentos de laboratorio y trabajos de campo, se han identificado extensas 

listas de reglas heurísticas y de sesgos cognitivos que afectan a las decisiones. Ejemplos 

se pueden encontrar en Hogarth (1980), Hogarth y Makridakis (1981), Slovic, Fischhoff 

y Lichtenstein (1977), Taylor (1975), y Tversky y Kahneman (1974). En concreto, en 

un trabajo sobre previsiones directivas y planificación, Hogarth y Makridakis (1981) 

ofrecen una extensa relación de sesgos del proceso de información descubiertos en el 

campo de la psicología. Tversky y Kahneman (1974) y otros teóricos de la decisión han 

afirmado que las reglas heurística pueden ofrecer simplificaciones eficientes en el 

procesamiento de la información. En tal sentido, afirman: "[ ...] en general, estas 

heurísticas son bastante útiles, pero a veces conducen a errores serios y sistemáticos" 

(?.ershj y K~hlilemm, 1 W O :  1 125). 

Las decisiones están a menudo influidas por los juicios acerca de la probabilidad de 

ciertos tipos de cambios del entorno (Schwenk, 1988). Una heurística que puede 

distorsionar tales juicios de probabilidad es la heurística & la disponibilidad (Tversky 

y Kahneman, 1982; Nisbett y Ross, 1980; Barnes, 1984). Utilizando esta heurística, los 
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decisores juzgan que un evento futuro es probable si es fácil de recordar en la memoria 

el acontecimiento de ese evento en ocasiones anteriores. Generalmente, los eventos que 

ocurren más frecuentemente son más fáciles de recordar, por lo que la disponibilidad es 

una buena forma de juzgar la probabilidad (Schwenk, 1988). Sin embargo, otros 

aspectos, aparte de la frecuencia, también pueden incrementar la disponiblidad de ciertos 

tipos de eventos en la memoria. Así, los sucesos más recientes y los vividos con mayor 

dramatismo pueden ser más fáciles de recordar incluso aunque no ocurran con 

frecuencia. 

Una segunda heurística que a menudo conduce a juicios sesgados es la heurística de la 

representatividad (Tversky y Kahneman, 1982). La representatividad radica en parte en 

los estereotipos que conducen a las personas a emitir juicios de las relaciones 

fundamentándose en el parecido que pudiera existir entre las situaciones observadas. 

Birnbaum (1988) cita como ejemplo el sesgo que se produce en los procesos de 

selección de profesorado cuando se tiende a pensar que los candidatos con un resultado 

más satisfactorio en la entrevista personal previa tienen más probabilidades de ser 

mejores profesores. También afirma que la representatividad sesga a los directivos 

universitarios a pensar que los procesos aparentemente racionales, como la dirección por 

objetivos, aumentan la eficacia organizativa. Estas creencias parecen razonables y son 

ampliamente sostenidas incluso en ausencia de evidencia empírica que apoye su validez. 

Un sesgo que también puede afectar a las decisiones es la ilusión de control (Duhaime 

y Schwen!c, 1985; Langer, 1983; Schwenk, 1984, 1986). Éste puede afectar a las 

valoraciones que hacen las personas de su oportunidad de éxito en determinadas 

actividades. Langer (1983) pudo comprobar en varios estudios cómo algunos individuos 

decisores expresaron una expectativa de  éxito personal superior a la que correspondería 

con una probabilidad objetiva, tendiendo a sobreestimar su capacidad o el impacto 

potencial de ésta sobre el resultado. Este autor sugiere que estamos sujetos a la ilusión 
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de control personal debido a la forma de recopilar información. A medida que las 

personas intentan controlar constantemente los resultados en un determinado entorno, se 

forman hipótesis acerca de los efectos de sus acciones sobre estos resultados; en otras 

palabras, "[ ...] tienden a buscar información que apoye sus hipótesis mientras que 

ignoran inocentemente la evidencia que desconfirma" (Langer, 1983:24). Este tipo de 

búsqueda de información conduce al reforzamiento de la ilusión del control personal. 

Hemos considerado a las universidades como sistemas abiertos y dinámicos integrados 

por susbsistemas débil o fuertemente acoplados entre ellos y con sus respectivos 

entornos. Cuando tratamos de conocer qué es lo que ha motivado los acontecimientos 

que han tenido lugar en tales sistemas y cuáles pueden ser las posibles relaciones causa- 

efecto asociadas a ellos, con frecuencia recurrimos a modelos racionales de tipo lineal. 

Sin embargo, la perspectiva de sistemas sugiere que es más apropiado un pensamiento 

no lineal o circular, con interacciones e influencias recíprocas entre los subsistemas. Con 

respecto a este modo de pensamiento, Weick (1969) considera la existencia de dos tipos 

de circuitos: (a) circuitos de reforzamiento y amplificación, y (b) circuitos de 

autocorrección y estabilización: 

Los circuitos de amplificación sugieren que un cambio en cualquiera de los elementos 

del sistema será reforzado y amplificado a medida que avanza por el círculo. En los 

sistemas no lineales como las universidades, los circuitos de amplificación hacen 

posible que pequeños cambios que afectan a una parte del sistema lleguen a tener 
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A de la Figura 1.3 se puede apreciar cómo los aumentos de prestigio de una 

institución conducen a un mayor número de alumnos matriculados, lo que a su vez 

incrementa los recursos financieros internos y externos y, con ello, nuevamente, el 

prestigio de la institución (Birnbaum, 1988). 
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FIGURA 1.3 

REPRESENTACI~N DE UN MAPA DE CAUSAS 
Fuente: Bimbaum (198850) 
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Por otra parte, los circuitos de estabilización corrigen y controlan los cambios a 

medida que éstos avanzan por el sistema. En los sistemas no lineales, estos circuitos 

implican que cambios importantes en un elemento sean contrarrestados y puedan 

llegar - a tener un efecto prácticamente nulo en otras partes del sistema. Así por 

ejemplo, en el circuito B de la Figura 1.3 se puede comprobar cómo, ante un aumento 

de prestigio institucional, el número de estudiantes también aumenta; sin embargo, en 

las universidades no masificadas este aumento en la matrícula implica una pérdida del 

sentido de comunidad, con el correspondiente efecto negativo sobre la moral del 

profesorado, lo cual repercute negativamente también sobre el prestigio de la 

institución (Birnbaum, 1988). 
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%tos circuitos de amplificación y estabilización ayudan a simplificar las complejas 

relaciones que existen entre los elementos de los sistemas no lineales. En las 

universidades, como sistemas no lineales que son, se nos presentan ambos tipos de 

circuitos, pero su futuro depende más de la forma en que están interrelacionados que de 

cada uno de ellos individualmente (Birnbaum, 1988). Así por ejemplo, en la Figura 1.3 

los dos tipos de circuitos han sido combinados para definir los denominados mapas 

cognitivos o mapas de causas, que muestran los elementos que comparten los circuitos 

y el grado de acoplamiento existente entre ellos. El término mapa cognitivo fue utilizado 

por primera vez por Tolman (1948, en García Falcón [1993]) en los procesos de 

aprendizaje en laboratorio de animales y seres humanos. En el ámbito de las 

organizaciones, Weick (1969) sugiere que los mapas cognitivos pueden ser de utilidad 

para dirigir la búsqueda de información. Estos mapas están formados por conceptos 

acerca de aspectos relacionados con el entorno de decisión y por creencias sobre las 

relaciones causa-efecto existentes entre ellos. Schwenk (1988) considera que tales mapas 

sirven como lentes interpretativas que ayudan a los decisores a seleccionar ciertos 

aspectos de un problema como importantes para su diagnosis. 

Axelrod (1976) ha desarrollado métodos para representar mapas cognitivos en forma de 

diagrama. Estos mapas están formados por las variables relevantes para el problema y 
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flechas representan las relaciones causales que el decisor cree que existen entre las 

variables. Los signos más y menos representan las relaciones positivas y negativas, 

respeciivañieñie. Aunque los mapas cogniiivos se utiiizan a menudo para iiusrrar ias 

visiones individuales del mundo, también pueden ser utilizados para representar las 

premisa compartidas por un gmpo de decisores estratégicos. El autor afirma que el 

propósito de estos mapas no es describir el sistema de creencias global de una persona, 

sino que más bien reflejan las creencias causales con respecto a una decisión o dominio 

de políticas en particular. Axelrod considera a los mapas cognitivos como modelos 



descriptivos que pueden explicar las formas en que las personas realmente derivan las 

explicaciones del pasado, hacen predicciones del futuro y eligen políticas en el presente. 

Este autor ofrece estudios empíricos en las áreas de política exterior, relaciones 

internacionales y crisis energética en que los mapas cognitivos de los decisores clave, 

derivados de sus declaraciones de valores y crencias causales, predijeron con exactitud 

su comportamiento futuro. 

Los mapas causales pueden ayudar a identificar las variables más relevantes, la debilidad 

o füriaieza de sus ampiamienios o inieracciones, y su importancia relativa. Para 

Birnbaum (1988), estos modelos también facilitan la aceptación de la idea de que los 

hechos pueden ser más complejos de lo que parecen y nos advierten contra la excesiva 

confianza en soluciones simplistas; pueden reducir nuestras expectativas de que los 

resultados de las acciones directivas sean directos o permanentes y nos enseñan que 

continuamente pueden surgir problemas que requieren atención; pueden ayudamos a 

comprender por qué la causa y el efecto son ambiguos en el mejor de los casos; y 

pueden ayudar a los directivos a pensar en los factores que podrían influir en una acción 

propuesta (incluso aunque a priori la relación pudiera no ser obvia) y a considerar las 

medidas preventivas apropiadas. 

Lógicamente, todos utilizamos consciente o inconscientemente diferentes tipos de mapas 

causales. Pensar de forma no lineal ofrece una mejor comprensión de la dinámica 

organizativa y mejora la eficacia de las decisiones estratégicas y tácticas adoptadas por 

los directivos al sugerirles lo que no deben hacer: confiar en los análisis simples; en la 

existencia de relaciones causa-efecto directas. Ahora bien, el pensamiento circular 

también puede conducir a la pasividad directiva si estas relaciones se malinterpretan 

como la imposibilidad o dificultad de intervenir en los hechos. 
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Las limitaciones de los mapas cognitivos han sido planteadas por Ross (1976). Según 

este autor, en estos mapas se representa un reducido número de objetivos, cuando 

múltiples objetivos pueden ser relevantes para un problema en cuestión. Por otra parte, 

sólo se representan cortas secuencias de argumentos, incluso aunque se puedan justificar 

cadenas de causalidad más largas. Finalmente, las relaciones causales mutuas entre 

variables raras veces forman parte de estos mapas, sino que más bien los decisores 

tienden a pensar en términos de causalidad en un solo sentido. 

.ESTUDIO DE LOS ASPECTOS BASICOS DE LA ORGANTZACI~N DE 

LAS UNIVERSIDADES. 

LA EFICACIA ORGANIZATIVA DE LAS UNIVERSIDADES. 

La eficacia es uno de los conceptos más frecuentemente referenciados en teoría de la 

organización. En realidad, gran parte de esta literatura puede ser considerada como el 

resultado de la búsqueda de una mejor eficacia organizativa. Sin embargo, las 

investigaciones realizadas no han conducido al desarrollo de una teoría o metodología 

aceptada universalmente para evaluar la eficacia global de las organizaciones. Más bien, 
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múltiples variables explicativas diferentes y esquemas igualmente diversos para medirla 

(Bedeian y Zammuto, 1991). 

Mientras que la eficiencia se define generalmente como el ratio que relaciona los ouputs 

(bienes y servicios) con los inputs (mano de obra, capital o materias primas), la eficacia 

es un concepto más ambiguo; no obstante, en un sentido muy general, se puede 

considerar como "hacer las cosas correctas", mientras que la eficiencia implica "hacer 

las cosas correctamente". Esta condición de ambigüedad con respecto a lo que constituye 
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una performance eficaz es característica de las instituciones de educación superior, y la 

eficacia de una universidad no se puede mejorar sin antes clarificar qué entiende esa 

institución por eficacia (Cameron, 1986). 

Entre los principales problemas que plantea la definición y evaluación de la eficacia 

organizativa, Cameron (1978) cita los dos siguientes: (a) selección del tipo de criterio 

de eficacia, y (b) selección de las fuentes u orígenes de los criterios. Con respecto a la 

selección del tipo de criterio, el autor distingue, a su vez, las cuatro categorías de 

problemas siguientes: 

Aspectos organizativos. Consiste en determinar qué característica de la organización 

se está considerando; es decir, se trata de medir el grado de cumplimiento de los 

objetivos, la habilidad de la institución para adquirir recursos escasos y valiosos, el 

funcionamiento adecuado de los procesos internos, etc. 

Universalidad & criterios. Para algunos autores, las organizaciones eficaces 

comparten ciertas características comunes: son adaptativas, flexibles, etc., y por tanto 

la investigación sobre eficacia debería contemplar estos indicadores universales. Sin 

embargo, otros afirman que las organizaciones tienen diferentes características, 

objetivos, grupos de interb, etc.? y en consecuencia cada organizacibn debería contar 

con su conjunto particular de criterios de eficacia. 

: Critcrhs normzhos o akscriptbto,n. Hace refereacia a1 dilema qUe se presefita a tíjdu 

investigador entre recurrir a un planteamiento descriptivo e identificar las 

características o criterios organizativos, o atender a un planteamiento normativo y 

determinar qué cualidades debería poseer la organización -considerando a priori 

estándares de evaluación preestablecidos. 
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Naturaleza dinámica o estática de los criterios. Este problema está relacionado con 

la realización de investigación de corte transversal o longitudinal orientada a medir 

la eficacia de las organizaciones. Según Cameron (1986), Miles y Cameron (1977, en 

Cameron [1986]) se  encuentran entre los pocos ejemplos de investigadores que han 

recopilado y analizado datos longitudinales sobre eficacia. 

En segundo lugar, y con respecto a las fuentes de los criterios, Cameron (1986) 

distingue las tres categorías de fuentes que se explican seguidamente: 

Grupos organizativos. Los criterios de eficacia siempre representan los valores y 

sesgos de una persona o grupo de personas, pero existen opiniones contradictorias 

acerca de quién debería determinar los criterios de eficacia y quién debería 

proporcionar los datos para su medida. El investigador ha de encontrar la respuesta 

a esta cuestión en los diferentes grupos de interés de la organización. 

Nivel de análisis. Otro interrogante radica en la decisión de fundamentarse en el 

conjunto organizativo externo o suprasistema para determinar los criterios de eficacia, 

en la organización como unidad, en las subunidades de la organización, o en la propia 

performance individual. 

Registros organizativos versus criterios de percepcibn. Otra decisión a tomar con 

respecto a las fuentes de los criterios de eficacia radica en determinar si éstas han de 
--- - - . t l , r :  -.-m C-'..-A ---- r -A- -  -- 1,- ,,,,,,,:,,,, ,,,,,,l,- A, 1,- A, :-A--*- 
3 6 1  SUUJCLIVdS -1Ul lUd l l lC l lCdUa3  C11 I d 3  pGIC;GplUl ICi3  pGl3UIl¿ílGS U C  1- g1Up UG 1IILCIW 

de la organización- u objetivas -basadas en los registros organizativos. 

En la literatura, han sido varios los modelos planteados para definir y evaluar la eficacia. 

Para Cameron (1981), estos diferentes planteamientos se han derivado generalmente de 

diferentes conceptualizaciones del significado de organización: entidades racionales en 



la búsqueda de objetivos (Perrow, 1970), coaliciones que reaccionan (o actúan) frente 

a gmpos estratégicos (Pfeffer y Salancik, 1978), cooperativas que cubren las necesidades 

de los individuos (Cummings, 1977; Keeley, 1978), sistemas de producción de 

significados (Pondy y Mitroff, 1978; Weick, 1979), sistemas de proceso de información 

(Galbraith, 1975), etc. Concretamente, entre los planteamientos propuestos se encuentran 

los siguientes: (a) el modelo de las metas, (b) el modelo de los recursos del sistema, (c) 

el modelo de los gmpos de interés, y (d) el modelo del proceso. A continuación se 

describe brevemente cada uno de ellos: 

El modelo de las metas. Los primeros teóricos de la organización definieron la 

eficacia como el cumplimiento de las metas organizativas. En tal sentido, Barnard 

(1938:19) consideraba la eficacia en términos del logro de las metas: "Cuando se 

alcanza un fin específico deseado diremos que la acción es 'eficaz"'. Este 

planteamiento considera que las organizaciones están interesadas principalmente en 

el logro de unos objetivos específicos (Etzioni, 1964; Campbell, 1977; Scott, 1977). 

Así, cuanto mayor es el grado de cumplimiento de los objetivos, mayor es la eficacia 

de la organización. Entre las críticas planteadas al modelo de las metas, la principal 

es que no es realista utilizar el logro de los objetivos como el único estándar para 

medir la eficacia organizativa. Las razones que justifican esta crítica son las 

siguientes: (a) las organizaciones son sistemas sociales que casi siempre serán menos 

consistentes y menos perfectas de lo previsto; (b) las organizaciones tienen múltiples 

objetivos, a menudo en conflicto, que pretenden satisfacer simultáneamente; y (c) los 

objetivos a veces son ambiguos, lo que puede dificultar o imposibilitar el 

establecimiento de criterios para medir la eficacia. 

El modelo de los recursos del sistema. Fue propuesto a finales de los años cincuenta 

como alternativa al modelo anterior (Georgopoulos y Tannenbaum, 1957). Este 

planteamiento para la evaluación de la eficacia organizativa considera a las 



organizaciones como sistemas sociales que operan en entornos donde los recursos son 

escasos y se centra en la habilidad de la organización para obtener los recursos 

necesarios (Cameron, 1981). Los inputs sustituyen a los outputs como la principal 

consideración (Yuchtman y Seashore, 1967). La eficacia, desde esta perspectiva, se 

define como el nivel de éxito de una organización en la adquisición de recursos 

escasos y valiosos. Entre las críticas que ha recibido el modelo de los recursos del 

sistema se enumeran las siguientes: (a) dificultad de operativización, al no aclarar 

suficientemente qué se puede considerar como una explotación óptima del entorno; 

(bj iiíj desaiida nididas gciieiaiw be efiwciá de íos recursos que se puedan utiiizar 

para determinar qué recursos escasos y valiosos son relevantes como base de la 

evaluación; y (c) se centra en la adquisición de los recursos pero ignora su uso. 

El modelo de los grupos de interés. Una alternativa a los modelos anteriores la 

constituye el planteamiento de los stakeholders o grupos de interés (Keeley, 1978), 

que guarda puntos en común con ambos. En tal sentido, con el modelo de los 

recursos del sistema comparte su atención a las relaciones de la organización con un 

entorno mayor, y con el modelo de metas coincide en su orientación hacia los 

resultados organizativos. En este planteamiento, la eficacia se define en términos del 

grado en el cual son cubiertas por la organización las necesidades y expectativas de 

los grupos de interés, enfatizando principalmente los grupos externos a la 

organización. En consecuencia, la organización más eficaz es aquella que al menos 

satisface mínimamente las demandas de sus stakeholders clave. Este modelo ha sido 

criticado por no resolver el problema de determinar qué preferencias de los grupas 

de interés deben ser más importantes para la organización. 

El modelo del proceso. Bajo este planteamiento, la eficacia se equipara a la salud 

organizativa interna, eficiencia o procesos y procedimientos internos que funcionan 

adecuadamente. Argyris (1964), Bennis (1966) y Likert (1967) representan puntos de 
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vista que se encuadran bajo esta rúbrica. Por su parte, y dentro de este mismo 

planteamiento, Pfeffer (1977) ha sugerido más recientemente que, para estudiar la 

eficacia organizativa, es necesario considerar el proceso mediante el cual las 

organizaciones articulan sus preferencias, perciben las demandas que se les formulan 

y toman las decisiones. Sin embargo, una organización puede ser eficaz incluso 

cuando la salud organizativa es baja y los procesos internos son cuestionables. 

Además, en entomos externos turbulentos, la presencia de slack organizativo (recursos 

no utilizados convertibles) puede indicar ineficiencia en los procesos internos, aun 

siendo esencial para la supervivencia y adaptabilidad a largo plazo de la organización. 

A raíz de esta multiplicidad de modelos que permiten definir y evaluar la eficacia 

organizativa, se hace necesario plantear cuál de ellos es el más apropiado en cada 

contexto organizativo. Con el objeto de responder a este interrogante, Cameron (1981) 

recurre al concepto de dominio de eficacia, que hace referencia a la población servida, 

la tecnología empleada o los servicios prestados por la organización. Según el autor, las 

organizaciones frecuentemente operan en múltiples dominios, pero muy pocas logran 

maximizar la eficacia en todos ellos; de hecho, alcanzar la eficacia en un dominio puede 

incluso mitigar el logro de la eficacia en otros. Para Cameron (1981), son cuatro los 

dominios de eficacia de las instituciones de educación superior: (a) un dominio 

académico, \) un dominio de morali (c) un dominio extracurricular, y (d) un dominio 

de adaptación externa. Estos dominios organizativos están representados, a su vez, por 

nueve dimensiones de eficacia (Cameron, 1978) que quedan recogidas y definidas en el 
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CUADRO 1.2 

DIMENSIONES DE LA EFICACIA ORGANIZATIVA EN LAS 
INSTITUCIONES DE EDUCACI~N SUPERIOR 

Fuente: Cameron (1981:30-31) 

3. Desarrollo de carrera de los estudiantes 

1. Satisfacción educativa de los estudiantes 

2. Desarrollo académico de los estudiantes 

- 

El grado de desarrollo ocupacional de los 
estudiantes, y el énfasis en el desarrollo de 
carrera y en las oportunidades de desarrollo de 
carrera proporcionadas por la institución. 

El grado de satisfacción & los estudiantes con 
sus experiencias educativas en la institución. 

El grado de logro académico, crecimiento y 
progreso de los estudiantes en la institución. 

4. Desarrollo personal de los estudiantes Desarrollo de los estudiantes en áreas no 
académicas y no orientadas a la carrera, P.e., 
social, emocional y culturalmente, y el énfasis 
en el &sarro110 personal y en las oportunidades 
proporcionadas por la institución para el 
desarrollo personal. 

5. Satisfacción laboral de profesores y 
administradores 

Satisfacción de los miembros del profesorado y 
administradores con sus trabajos y empleo en 
la institución. 

6. Desarrollo profesional y calidad del 
profesorado 

El grado de logro profesional y desarrollo del 
profesorado, y la cantidad de estímulo hacia el 
desarrollo profesional proporcionada por la 
institución. 

7. Carácter de sistema abierto e interacción 
con la comunidad 

8. Habilidad para adquirir recursos 

El énfasis en la interacción, adaptación y 
servicio al entorno externo. 

La habilidad de la institución para adquirir 
recursos del entorno externo: tales como 
buenos estudiantes y profesores, apoyo 
financiero, etc. 

9. Salud organizativa La benevolencia, vitalidad y viabilidad en los 
procesos internos y prácticas de la institución. 



o Dominio acdmico.  Las dimensiones aquí incluidas comprenden el desarrollo 

académico de los estudiantes, el desarrollo profesional y calidad del profesorado, y 

la habilidad de la institución para adquirir recursos. 

o Dominio de moral. Comprende la satisfacción educativa de los estudiantes, y la 

satisfacción laboral de los profesores y administradores. 

0 Dominio extracurricular. Aquí se incluye una sola dimensión que es el desarrollo 

p e í s ~ i i ~ !  de 10s estUdiailtes, w dzcii, 1m aciividades no académicas o extracurricuiares. 

Dominio de adaptación externa. Dentro de este cuarto dominio están recogidas las 

dimensiones de desarrollo de carrera de los estudiantes, y .de carácter de sistema 

abierto e interacción con la comunidad. 

De sus análisis de las dimensiones y dominios de eficacia de las instituciones de 

educación superior, Cameron (1981) extrae tres proposiciones importantes en relación 

a la evaluación de la eficacia organizativa. Éstas se comentan brevemente a continuación: 

La eficacia organizativa es un modelo multidominio. Puesto que cada uno de los 

cuatro planteamientos para la eficacia organizativa enfatiza un conjunto de dominios 

limitado, con frecuencia se ignoran las complejidades de la eficacia organizativa y los 

múltiples niveles de eficacia inherentes en todas las organizaciones. Es decir, el uso 

de sólo uno de los cuatro modelos de eficacia puede limitar incori-ccientemente a! 

evaluador a un conjunto reducido de dominios de eficacia relevantes. Así por ejemplo, 

el modelo de recursos del sistema está más estrechamente relacionado con el dominio 

de adaptación externa, el modelo del proceso parece ser paralelo al dominio de moral, 

y el modelo de metas se puede comparar con el dominio académico. De esta forma, 

si en las universidades se definiese la eficacia simplemente como la habilidad de la 
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organización para adquirir recursos del entorno (modelo de los recursos del sistema), 

la eficacia en el dominio de moral, en el dominio extracurricular y en gran parte del 

dominio académico sería ignorada. Además, en el estudio también está implícita la 

idea de que diferentes modelos de eficacia pueden ser relevantes para diferentes tipos 

de organizaciones, y que no es probable que se desarrolle un modelo de eficacia 

organizativa de aplicabilidad generalizada a todas las organizaciones y a todos sus 

dominios de eficacia. 

Cuando la eficacia organizativa se considera como un modelo multidominw, se 

alteran las relaciones entre otras variables organuativas. Las características 

organizativas distintivas de las instituciones de educación superior ilustran una posible 

razón por la cual se han encontrado hallazgos contradictorios en la literatura que 

examina las diferentes variables de los niveles organizativos. Berger y Cummings 

(1979) y Ford y Slocum (1977) concluyen que las relaciones entre variables como la 

estructura organizativa, el tamaño, la tecnología y el entorno externo son ambiguas 

y problemáticas. En consecuencia, no existe razón para esperar que se mantendrán las 

mismas relaciones entre variables (p.e., entre tecnología y estructura) tanto en las 

organizaciones eficaces como en las que no lo son, e incluso es probable que las 

relaciones cambien en las organizaciones eficaces que confían en diferentes modelos 

de eficacia para Ius difereütes domiüius. Memis, M m ~ ~ i i  (1981) afiiiiia que cada 

perfil de eficacia puede asociarse con un conjunto diferente de características 

institucionales, de tal forma que las organizaciones tipificadas por el éxito en un 

dominio de eficacia pueden tener unas características organizativas diferentes a las 

que presentan las organizaciones que tienen éxito en otro dominio de eficacia 

organizativa. 

La eficacia organizativa en el dominio externo puede mitigar la eficacia en los 

dominios internos. Considerando como dominios internos los tres primeros, es decir, 
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el dominio académico, el dominio de moral y el dominio extracurricular, Cameron 

(1981) comprueba en su estudio que las instituciones que son eficaces en el dominio 

de adaptación externa no lo son en los dominios internos y viceversa. Esto indica que, 

por ejemplo, el crecimiento de las matrículas sólo está asociado positivamente a la 

eficacia en el dominio de adaptación externa, pero no en los dominios académico, de 

moral y extracurricular; es decir, en las instituciones tipificadas por el crecimiento, 

la eficacia obtiene una clasificación baja para los dominios académico, de moral y 

extracurricular y se clasifica alto para el dominio de adaptación externa. Esto sugiere 

que, en períodos de crecimiento y dinamismo, las instituciones equilibran la eficacia 

interna con la eficacia en la adaptación al entorno externo, mientras que en períodos 

en los que se experimenta poco o ningún cambio, el dominio de adaptación externa 

puede llegar a ser menos importante, enfatizándose la eficacia interna. 

Finalmente, consideramos conveniente cerrar la discusión de la eficacia organizativa de 

las instituciones de educación superior enumerando cuáles deberían ser las características 

de los administradores considerados eficaces. Para Whetten y Cameron (1985), la 

eficacia de las universidades depende en gran medida de la eficacia de sus 

administradores. La evidencia de esta hipótesis procede de los estudios de Cameron 

(1986) sobre la eficacia en educación superior que descubrieron que el predictor más 

poderoso de la eficacia organizativa en las universidades es el comportamiento 

administrativo. Los resultados de sus investigaciones mostraron que los administradores 

son más importantes que el entorno, la estructura, la edad, el tipo de institución o el 

control en la explicación de la performance organizativa. Entre las principales 

características que deberían reunir los administradores eficaces en el campo de la 

educación superior, estos autores contemplan las ocho siguientes: 

Enfatizar igual el proceso que los resultados. Los administradores eficaces reconocen 

que el cómo de su trabajo es tan importante como el qué y el porqué. Se preocupan 
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tanto por el proceso de implementación de una decisión como por el contenido de la 

propia decisión. Esta orientación es consistente con la dirección por objetivos, que 

argumenta que los directivos eficaces se orientan principalmente a los resultados, 

siendo lo importante que el trabajo se haga y no la forma en que se haga. Sin 

embargo, la investigación realizada por Whetten y Cameron (1985) sobre las 

respuestas de los administradores universitarios al declive de recursos comprueba que, 

en muchas situaciones, los miembros de la organización están más sensibilizados con 

la forma en que se toman las decisiones que con el resultado final del propio proceso 

de toma de decisiones. 

Bajo temor al fracaso y deseo de asumir riesgos. Según DeGreene (1982, en Whetten 

y Cameron [1985]), en los sistemas fracaso-seguridad se toman enormes precauciones 

para protegerse de la posibilidad de fracasar, que se considera catastrófica. Por el 

contrario, en los sistemas seguridad-fracaso existe un entorno de apoyo en el que se 

fomenta la experimentación y no se rechaza el fracaso; en realidad, el sistema 

considera el fracaso como una prueba de que los miembros están experimentando con 

ideas arriesgadas y altamente innovadoras. Whetten y Cameron (1985) encontraron 

que los líderes cuya autoestima está estrechamente relacionada con la acreditación 

derivada de los éxitos organizativos se vuelven aversos al riesgo. Cuando tiene lugar 

un fracaso organizativo; puesto que aprenden por experiencia que un único fracaso 

puede contrarrestar las acreditaciones personales acumuladas por varios éxitos, 

gradualmente dan una mayor importancia a evitar cometer errores; en este proceso 
I :A - rn -n r r  m--on-rorlrir n-r- nf--+a ~ ; r m ; G r r n t ; w n m m n t m  a 19 n n c t i i r ~  adopiaii üii estilo de , lULl bVllUVI , YUw uAVwbu U16111A1wUb.. ulllV.l.Y .-a &u Y " " = ~ -  

estratégica de su organización, e incluso se inmovilizan cuando es necesario 

emprender acciones decisivas. 

Mantener el apoyo de los grupos de interés. Dado el hecho de que las universidades 

han sido descritas como "sistemas débilmente acoplados" (Weick, 1976) y como 
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"anarquías organizadas" (Cohen et al., 1972 -véase apartado 1 S.3-), una característica 

importante de los administradores eficaces es dirigir con éxito las coaliciones. Muchos 

de ellos incluso describen a su organización en términos de coaliciones @.e., como 

una frágil amalgama de intereses), son políticamente astutos, pragmáticos y hábiles 

negociadores. Es decir, son sensibles a los cambios en las corrientes políticas que 

afectan a la organización, raras veces permanecen inflexibles a una orientación 

ideológica, y no se ven desanimados por la idea de que los grupos de interés quieran 

algo a cambio de su apoyo. 

No sucumbir a la tiranía de "demandas legítimas". Si los grupos de interés perciben 

que la administración de una institución no tiene un claro sentido del propósito y el 

coraje para defender acciones impopulares cuando sea necesario, presionarán más 

fuerte por sus propios intereses. El administrador eficaz evita la tendencia de los 

líderes débiles a ser manipulados por grupos de interés fuertes. Por el contrario, dirige 

las demandas que se le formulan combinando un fuerte compromiso hacia las políticas 

u objetivos organizativos centrales junto con la flexibilidad en la implementación de 

esos objetivos, con el fin de tener en cuenta las necesidades e intereses legítimos de 

los grupos de interés clave. 

e Dejar una héiia &-iiñiiv& ea & hkioTh izs&dC&. X:v+leae;; GmerGn (1985) 

advirtieron en su trabajo que tanto los profesores como los administradores de las 

instituciones de educación superior tienden a dividir la historia de sus organizaciones 

en "eras presidenciales". En general, los autores descubrieron que ios administraaores 

que han dejado una marca distintiva positiva en su institución comenzaron su cargo 

con un análisis completo de las fuerzas y debilidades de la organización, 

competencias estratégicas, moral del profesorado y preocupaciones de los estudiantes. 

Estos líderes tuvieron entonces la capacidad de generar compromiso con un plan de 

acción que surgía de su análisis. También demostraron una marcada flexibilidad, 



asumiendo una variedad de roles de liderazgo con el fin de facilitar el logro de 

objetivos comunes. Por el contrario, los administradores ineficaces generalmente 

planteaban sus responsabilidades con nociones preconcebidas y algo rígidas de lo que 

eran las necesidades más fuertes de la institución y de cuál debería ser el rol de su 

presidente. 

Énfasis en la comunicación, especialmente en épocas de cambios continuos. Cuanta 

más incertidumbre estén experimentando los miembros de la organización como 

cQIiseci?encig de situgr,iones de v;&, mgp: es !u = ~ ~ i & d  de qUe IUs direc:kdos 

comuniquen información relacionada con los problemas, prioridades, restricciones, etc. 

de la institución. Los individuos quieren saber por qué están ocurriendo los hechos, 

cuánto pueden durar y cuáles pueden ser sus resultados; en consecuencia, en ausencia 

de información "oficial", generan la suya propia basándose en rumores y suposiciones 

personales. Por lo tanto, la práctica común de los administradores de no compartir 

información relacionada con los detalles de un cambio importante, porque temen que 

pueda dañar la moral, a menudo produce el resultado opuesto. 

Respeto al poder de las culturas organizativas. Con el paso del tiempo, se consolidan 

ciertas normas, valores y expectativas que rigen los procesos administrativos de cada 

universidad. Los administradores eficaces comprenden y respetan la cultura de sus 

instituciones, y reconocen que estas normas han evolucionado en respuesta a 

condiciones particulares y que no son de fácil modificación. Son sensibles a la lealtad 

fuerte de los miembros hacia los valores y normas culturales centrales; sin embargo, - 

no los tratan como elementos inmutables de la universidad. Cuando perciben que los 

valores tradicionales están impidiendo la persecución de los objetivos más 

importantes, se  esfuerzan por trabajar para cambiar esas creencias anacrónicas. Sin 

embargo, hacen esto después de que han obtenido la confianza de los miembros de 
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la organización, y la confianza se engendra sugiriendo nuevos planteamientos más que 

asaltando directamente la práctica vigente por considerarla inadecuada. 

Preservar y resaltar las fuentes de oportunidad en una institución. Uno de los 

ingredientes críticos de la dirección eficaz en situaciones de crisis es mantener la 

creencia de que las oportunidades no escasearán en dichos momentos. Aunque 

obviamente es más fácil que se presenten oportunidades durante períodos de auge, 

durante períodos de crisis los administradores eficaces asumen rápidamente que esa 

escasez puede generar nuevas oportunidades. Desvían la atención del profesorado 

lejos de las señales altamente visibles de erosión financiera, como salarios bajos o 

elevada masificación de las aulas, y generan entusiasmo por las nuevas oportunidades; 

específicamente, hacen todo lo posible por generar moral y apoyo financiero para las 

nuevas ideas. 

13.2. LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LAS UNIVERSIDADES. 

En cualquier actividad humana organizada, la cuestión principal que se nos presenta 

consiste en saber cómo dividir el trabajo en diversas tareas o actividades a realizar y 

cómo coordinar y controlar dichas actividades con el fin de obtener los mejores 

resultados posibles (Bedeian y Zammuto, 1991). La respuesta a esta cuestión general está 

asociada a dos conceptos básicos: la estructura y el diseño de la organización. Por 

estructura de la organización debemos entender los modelos de división del trabajo, de 

coordinación y control, de autoridad y de comunicación que determinan la actividad de 

sus miembros; por su parte, el concepto de diseño organizativo se corresponde con las 

actividades directivas relacionadas con la creación y modificación de dichas estructuras 

(Robbins, 1987). 
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Las estructuras organizativas son de naturaleza dinámica y cambian constantemente con 

el transcurso del tiempo. Efectivamente, los directivos pueden diseñar una estructura 

inicial, pero determinados factores de contingencia pueden hacerla rápidamente 

disfuncional e inadecuada para alcanzar los objetivos pretendidos. Los constantes 

cambios del entorno y de los mercados, los continuos avances en el campo de la 

tecnología, las alteraciones en las estructuras de poder de los diferentes colectivos y los 

cambios en las propias estrategias de la organización son, entre otros, factores que 

determinan el hecho de que sea necesario rediseñar constantemente las estructuras 

organizativas (Mintzberg, 1989). 

Pero, jcúales son las principales variables o elementos a disposición de un directivo para 

diseñar las estructuras, es decir, para dividir el trabajo en diversas tareas y luego 

garantizar la adecuada coordinación y control de las mismas? Estos elementos son, 

básicamente, la especialización, la formalización, la centralización, la agrupación de 

unidades y los mecanismos de coordinación. Analicemos brevemente el significado de 

cada uno de ellos (Robbins, 1987; Mintzberg, 1989; Bedeian y Zammuto, 1991): 

Cuando hablamos de especialización estamos haciendo referencia a las decisiones 

tomadas por los directivos sobre la división del trabajo en sus organizaciones. Por 

medio de! prhmetrn de diseiio de la especialización pretendemos dar respuesta a las 

cuestiones relacionadas con el número de tareas que se debe incorporar a un puesto 

de trabajo, es decir, su grado de especialización horizontal, así como con el grado de 
- 1  --------h'I'A A -..a A n L  m n r  -ir i r n  m m n l ~ a A n  en la  r ~ a l i ~ a r i A n  JP rt irhac wiiuui Y i c~pi iaaui i iua~ qub uuvu wdi~i i i  WA W U A ~ W - U ~  ivui . ruw-u. -  

tareas -su especialización vertical. 

El segundo aspecto que debe contemplar un directivo en el diseño de sus estructuras 

organizativas es la forrnalizaciún. Este parámetro de diseño hace referencia al grado 

en que las reglas, los procedimientos, las políticas, la formación, las tradiciones y la 
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propia cultura organizativa estandarizan el comportamiento de los individuos en las 

organizaciones. Se podría afirmar que cuanto más alta es la formalización de las 

actividades de una empresa, más regulado y burocratizado está el comportamiento de 

sus empleados. 

El tercer parámetro con el que trabajan los directivos en el diseño de las estructuras 

organizativas es la centralización. Esta variable hace referencia al grado en que la 

autoridad para tomar decisiones ha sido delegada por los superiores a los niveles más 

bajos de ia organización. Para su anáiisis podemos imaginar un continuo, 

encontrándonos en uno de sus extremos con las organizaciones totalmente 

centralizadas o autocráticas, donde el poder reside en un solo miembro que adopta 

todas las decisiones, y en el otro extremo estarían situadas las organizaciones 

totalmente descentralizadas o democráticas, donde todos sus miembros participan de 

algún modo en el proceso de toma de decisiones. 

El cuarto parámetro que debemos contemplar en el diseño de las estructuras 

organizativas hace referencia a la agrupación de las unidades de trabajo para 

coordinar mejor las actividades. La departarnentalización o agrupación de unidades 

facilita la coordinación, debido a que los miembros de una misma unidad 

generalmente tienen un supervisor común, comparten recursos, disponen de un mismo - 
sistema de evaluación y recompensas, y se  facilita el ajuste mutuo, ya que la 

proximidad física existente entre ellos fomenta la comunicación. A través del proceso 

de agrupuciSr, de un iddes  se VI d e s m ! ! m d ~  e! sistema de aut~rldx! forma! y se 

construye la jerarquía de la organización, pudiéndose considerar el organigrama, 

producto resultante del proceso de agrupación de unidades, como la expresión gráfica 

final de dicha jerarquía. 
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Por último, los mecanismos de coordinación hacen referencia a la forma básica en 

que la organización puede coordinar su trabajo. Siguiendo a Mintzberg (1989), se 

pueden identificar seis mecanismos de coordinación que son: (a) el ajuste mutuo, (b) 

la supervisión directa, (c) la estandarización de los procesos de trabajo, (d) la 

estandarización de los resultados, (e) la estandarización de las habilidades y (f) la 

estandarización de las normas, encontrándose el ajuste mutuo en las organizaciones 

más simples y avanzando hacia la estandarización de las normas en cuanto el grado 

de complejidad organizativa va aumentando. 

Una vez introducidos los principales atributos de las organizaciones, cabría formularnos 

ahora cómo se combinan todos ellos para definir las estructuras organizativas. Durante 

años, la bibliografía sobre organización y dirección de empresas promocionó lo que era 

considerado como "la mejor forma de hacer las cosas" (Mintzberg, 1989). Según los 

primeros planteamientos, una buena estructura era la que representaba una jerarquía de 

autoridad rígida, reducidos ámbitos de control, amplio uso de la planificación formal, etc. 

Posteriormente, en los años sesenta, la teoría de la organización desarrolló el llamado 

enfoque de contingencias caracterizado por la hipótesis del "todo depende" (Galbraith, 

1977); según este nuevo planteamiento, las organizaciones tenían que elegir sus atributos 

de forma independiente, pero de acuerdo a las características del contexto interno y del 

entmm extemo donde eperairan (véase apartado 1.2.2 sobre la teoría de la contingencia). 

Más recientemente, un tercer enfoque se caracteriza por analizar conjuntamente todos los 

atributos, surgiendo de esta forma iw iiamadas ~ í i i i f @ i ~ i ~ i i e ~  organizativs. Uti!izsnde 

una distinción ya establecida por Darwin entre los spliíiers o divisores y los lumpers o 

integradores, los defensores del nuevo enfoque de la configuración pueden ser 

considerados como lumpers desenvueltos que ven el mundo en términos de categorías 

integradas (Mintzberg, 1 m ) .  En tal sentido, los autores que comparten esta corriente, 

en sus esfuerzos por ser integradores, combinan las diferentes partes de la organización, 
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los parámetros de diseño, los factores de contingencia y los mecanismos de coordinación 

para definir un limitado número de configuraciones que sirven, a su vez, para explicar 

cómo se estructuran y cómo funcionan seis tipos particulares de organizaciones: la 

organización empresarial, la organización maquinal, la organización diversificada, la 

organización innovadora, la organización política y la organización profesional 

(Mintzberg, 1979, 1989). 

De acuerdo con los modelos configurativos que acabamos de enumerar en el párrafo 

anterior, las universidades pueden ser consideracias como un tipo particuiar de 

organización profesional que se denomina burocracia profesional (Mintzberg, 1989). 

Stroup (1966, en Hardy [1990]) destacó que ciertas características de las organizaciones 

burocráticas de Weber también se encuentran en las universidades: la división del 

trabajo, la estandarización de actividades, el uso de criterios impersonales, una jerarquía 

administrativa, y la utilización de reglas y procedimientos formales. No obstante, se 

advierte la ausencia de otras características burocráticas, tales como la supervisión directa 

del trabajo, reglas operativas detalladas y un alto grado de centralización (Baldridge, 

1971; Blau, 1973). 

Blau (1973), por su parte, señaló las contradicciones existentes entre la rigidez y 

disciplina inherentes a las organizaciones burocráticas y la flexibilidad e innovación 

propias de las instituciones académicas. Argumentó que en las universidades se 

presentaba una combinación de características burocráticas y profesionales, y de ahí su 
. ., 

A----*---* n h i i rm- ra~ iac  n r n f ~ c i n n ~ l ~ c  Fq sentido, afirmaba: ~ ~ 1 1 ~ 1 1 1 1 1 1 a b 1 ~ 1 1  ~ ~ 1 1 1 3  ULLIVVI UVA w yi v&ru-uii ---- - 

«Las universidades tienen algunas características burocráticas, tal como 
una división formal del trabajo, una jerarquía administrativa, y un 
aparato funcionarial. Pero no tienen otros atributos burocráticos; por 
ejemplo, no existe la supervisión directa del trabajo del principal grupo 
de empleados, los profesores, y no hay reglas operativas detalladas que 
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rijan los resultados de las responsabilidades académicas.» (Blau, 
l973:ll). 

Etzioni (1964) también planteó que las universidades pueden ser consideradas como 

organizaciones profesionales. Este autor se fundamenta en que, en las instituciones de 

educación superior, al menos la mitad del personal está integrado por profesionales con 

varios años de formación, los principales objetivos de la organización son la creación y 

aplicación de conocimientos, y puede existir una jerarquía organizativa, aunque los 

pr~fecinna!ec ne están inme~es en !u mismu. Y, uceptu !u prefwibr! cemc e! Srhitrc fina! 

en las disputas por la validez de cualquier solución técnica que exista dentro de su área 

de competencia, y la profesión en sí misma debería ayudar a crear, organizar y transmitir 

el conocimiento (Etzioni, 1964; Goode, 1969). Este derecho se adquiere sobre la base 

de la capacidad excepcional que sólo se puede desarrollar mediante los estudios y la 

experiencia alcanzada con el transcurso del tiempo (Bowen, 1980). 

Satow (1975) también abordó el carácter profesional de determinadas burocracias, 

destacando con ello un vacío en la teoría de la burocracia de Weber. En una burocracia 

tradicional, la obediencia se rige mediante reglas formales y leyes, y se legitima a través 

de la autoridad racional-legal; en la organización profesional, ésta se asegura a través del 

compromiso con los valores -mediante la ideología y las normas-. De esta forma, hay 

lealtad hacia la profesión o la disciplina más que hacia la organización, y la adherencia 

a los valores profesionales compromete más a los miembros que los propios objetivos 

organizativos. Esta existencia de valores profesionales es, según Hardy (1990), lo que 

guía, motiva y controla a los miembros; en definitiva, lo que hace posible el 

"autogobierno" en estas organizaciones. 

Una vez discutido el carácter de burocracia profesional de las universidades, siguiendo 

el esquema general planteado por Henry Mintzberg (1979, 1989) analizaremos las 

diferentes partes que componen su estructura organizativa. Como se puede apreciar en 



Las universidades y la teoría & la organización 59 

FIGURA 1.4 

LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LAS UNIVERSIDADES 
Fuente: Mintzberg (1988:644) 

NÚCLEO DE OPERAQONES 

la Figura 1.4, en la estructura de las universidades, la parte clave, y por tanto también 

la más desarrollada si la comparamos con otro tipo de organizaciones, es el núcleo de 

operaciones donde llevan a cabo sus actividades los profesionales académicos. Las 

institucinnes universitarias se caracterizan por vincular a especialistas debidamente 

capacitados y formados para su núcleo de operaciones, concediéndoles un considerable 

control sobre su propio trabajo y, como consecuencia de ello, estos profesionales o 

académicos gozan de un grado de independencia relativamente alto en relación a sus 

colegas, manteniendo al mismo tiempo una estrecha relación con sus alumnos (en las 

actividades docentes) o con sus clientes (en las actividades de realización de estudios o 

proyectos). 
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La tecnoestructura de las universidades tiene un escaso nivel de desarrollo que, por otra 

parte, también se justifica porque su función principal consiste en estandarizar un trabajo 

operativo que es de muy difícil normalización debido a la complejidad de su naturaleza 

(Mintzberg, 1989). Frente a las posibilidades que ofrecen los procesos de producción de 

empresas industriales y de servicios, en la universidad difícilmente podemos imaginar 

a un técnico o analista tratando de definir las actividades que realiza un profesor 

universitario antes, durante y después del desarrollo de una clase con el fin de 

estandarizar los métodos más adecuados para la programación e impartición de la misma. 

A pesar de ello, en una época de crisis como la actual, donde la eficiencia es el criterio 
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comenzar a desarrollar esta importante parte de la organización para realizar funciones 

hasta ahora no acometidas como la elaboración y seguimiento de planes estratégicos, el 

estudio de reestructuraciones organizativa, ia raciüñaiizacitñ de pmcesos 

administrativos, la renovación pedagógica del profesorado, el establecimiento de sistemas 

de incentivos, etc. 

Siguiendo con la explicación de la Figura 1.4, otra parte importante que también está 

bastante desarrollada en las universidades, en relación a cualquier otro tipo de 

organizaciones, es el "staft"' de apoyo y la estructura administrativa integrada por el 

personal de administración y servicios. Su actividad se centra principalmente en apoyar 

o auxiliar a los profesionales académicos y a los alumnos realizando, para ello, funciones 

de biblioteca, laboratorios, aulas informáticas, servicios administrativos, reprografía, 

instalaciones deportivas, etc. 

En comparación con otras empresas de similares dimensiones y grados de complejidad, 

las estructuras organizativas de las universidades son muy planas, al contar con un 

limitado número de niveles jerárquicos en su linea m e & ,  caracteristica que se  justifica 

al no requerirse la necesidad de supervisar directamente la actuación de los profesionales. 
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Tal es así que entre el Rector, que se sitúa en el ápice estratégico de la organización, 

y los profesores, que conforman la base de la estructura, sólo aparecen los cargos 

intermedios de los vicerrectores y de los directores de centro o departamento. Éste es el 

motivo por el cual en las universidades se pueden encontrar unidades operativas 

relativamente grandes con muy pocos cargos directivos en los niveles inmediatamente 

superiores. Así por ejemplo, en la Universidad de Las Palmas de Gran Canaria, el 

departamento de Economía y Dirección de Empresas, que cuenta actualmente con una 

número de profesores que oscila alrededor de los cincuenta, funciona eficazmente con 

un solo director. 

En conjunto, en la estructura organizativa de las universidades nos encontramos con un 

pequeño ápice estratégico (responsable de la dirección general de la institución) 

~ e n e ~ t ~ &  8 trzV& u.r,u acampan& csfi ofi p i ,  k c ! w  oí;eiá;:irv de b- 

plana donde se localizan los profesionales académicos. Estas tres partes de la 

organización se dibujan en una secuencia ininterrumpida para indicar que están 

relacionadas por una única línea de autoridad formal. La tecnoestructura, apenas 

desarrollada en el contexto universitario, que se sitúa a la izquierda del gráfico, y el staff 

de apoyo, a su derecha con un importante grado de desarrollo, se muestran separados a 

caaa lado para in~ ica r  que están escindidos de ia iínea principal de autoridad y que sólo 

influyen en el núcleo de operaciones de forma indirecta. 

13.3. EL PODER Y EL LIDERAZGO EN LAS UNIVERSIDADES. 

Al igual que en otras organizaciones, en las universidades el poder es una variable 

esencial en la coordinación y control de las actividades desempeñadas por los individuos 

y grupos. A pesar de la amplia utilización de este concepto en la literatura de dirección, 

existe una considerable confusión acerca de su definición. El poder y otros términos 
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relacionados -como liderazgo, autoridad o influencia- suelen ser aplicados de forma 

indistinta por los diferentes autores (Hersey y Blanchard, 1993). Rogers (1973) ha 

realizado un intento de clarificar esta confusión terminológica definiendo el poder como 

el potencial de influir; de esta forma, se admite que el poder puede existir en una 

organización sin ser utilizado (Robbins, 1991). No obstante, parece advertirse que las 

diferentes definiciones de poder propuestas en la literatura coinciden en que el poder es 

la capacidad que tiene una persona de producir un cambio intencionado en los demás, 

de influirles de forma que aumente la probabilidad de que actúen de acuerdo con sus 

propias preferencias. 

Para dar respuesta al interrogante "¿de dónde procede el poder en las organizaciones?", 

French y Raven (1959) propusieron una categorización que incluye cinco tipos de poder 

difeofies: p & r  cierr,iti"g, p & r  de ocompens-, poder !q#im~, p í c r  &erefite y 

poder experto. El poder coercitivo depende del temor y se define como la habilidad de 

castigar si una persona no acepta el intento de ser influido. El poder de recompensa es 

la habilidad de una persona de ofrecer o prometer recompensas a otro o de eliminar o 

' reducir las influencias negativas. El pader legftimo está fundamentado en los derechos 

formales recibidos como consecuencia de la posición de autoridad mantenida en la 

organización. Ei poáer referente se deriva dei deseo de un individuo de ser infiuido por 

otro debido a que se siente identificado con él. Y el poder experto es ejercido cuando 

una persona acepta la influencia de otra debido a la creencia de que esa otra persona 

tiene un conocimiento o capacidad especial en un área específica. Según Birnbaum 

(1988), las respuestas del profesorado y de otros miembros de la institución a los 

diferentes tipos de poder pueden plantear problemas para su organización y dirección. 

Así por ejemplo, el poder coercitivo siempre aliena a los que están sujetos al mismo. El 

uso del poder de recompensa o del poder legítimo puede causar alienación o no, 

dependiendo de las circunstancias y de las expectativas de los que están sujetos al 
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mismo. Y, finalmente, según el mismo autor, el poder referente y el poder experto no 

generan alienación. 

Normalmente se utilizan diferentes formas de poder en los diversos tipos de 

organizaciones y, a su vez, tienen diferentes efectos sobre la reacción de los miembros 

de la organización ante el ejercicio del poder. Etzioni (1961) definió tres tipos de 

organizaciones en función de las formas de poder utilizadas: organizaciones coercitivas, 

utilitaristas y normativas. Las organizaciones coercitivas, como las prisiones, se 

fundamentan predominantemente en los castigos y amenazas del poder coercitivo y 

conducen a una implicación alienada de los individuos. Las organizaciones utilitaristas, 

como las empresas, enfatizan el poder de recompensa y legitiman el poder de controlar 

a los participantes. Finalmente, las organizaciones normativas, como las universidades, 

se fudamentan bicicampnte en e! poder referente y en el poder expertoí ambos con 

menor posibilidad de originar alienación. Esto no significa que el profesorado sea 

indiferente a las recompensas monetarias o que no se sientan insatisfechos por unas 

compensaciones económicas no razonables, sino que es más probable que estén influidos 

por los principios de libertad académica y comportamiento ético o por aquellos colegas 

cuyos valores comparten (Bimbaum, 1988). 

De acuerdo con 'el párrafo anterior, los medios que permiten influir de forma eficaz en 

el comportamiento del profesorado son diferentes a los que se utilizan en las 

organizaciones empresariales, donde lo que se enfatiza es eí poder utilitarista. Así, 

intentar controlar al profesorado ofreciendo beneficios materiales o darles órdenes podría 

afectar a su comportamiento, pero al mismo tiempo también aumentaría su grado de 

alienación y disminuiría la eficacia del poder normativo. La autonomía propia de la 

autoridad profesional y la no predisposición de los profesionales a aceptar la autoridad 

administrativa son elementos con importantes efectos en el diseño de las estructuras 

organizativas de las universidades y en sus modelos de dirección. 
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Una vez analizados los aspectos relacionados con el poder en las universidades, 

centramos ahora nuestra atención en un concepto estrechamente relacionado que es el 

lideruzgo. El estudio de este tópico ha constituido, durante varias décadas, una destacada 

parte de la literatura tradicional sobre el managemen?. Dentro de este campo, los 
* investigadores normalmente han definido el liderazgo de acuerdo a su perspectiva 

particular y al aspecto del fenómeno en cuestión de mayor interés para ellos (García 

Falcón, 1993). Después de una extensa revisión de la literatura, Stogdill(1974:259) llegó 

a la conclusión de que "[ ...] existen casi tantas definiciones de liderazgo como personas 

han intentado definir el concepto". La naturaleza ambigua del concepto de liderazgo es 

evidente en sus numerosas definiciones, destacando la mayor parte de ellas el proceso 

de influencia aunque con ciertos matices particulares. Así, se diferencian en muchos 

aspectos tales como ¿quién ejerce esa influencia?, ¿cuál es el propósito de tal influencia? 
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profundos desacuerdos en relación a la identificación de los líderes y al propio proceso 

de liderazgo. 

Las teorías sobre el liderazgo se encuentran en un estado de confusionismo. Yukl(1989) 

considera que este estado puede atribuirse en gran parte a la disparidad de enfoques 

conceptuaies, a ia estrechez de miras de muchos investigadores y a ia ausencia de teorías 

amplias que integren los resultados obtenidos a partir de los distintos enfoques existentes. 

Las diferentes investigaciones realizadas sobre el liderazgo pueden ser agrupadas en las 

cinco categorías siguientes (Bass, 1985; Yukl, 1989): 

Entre los manuales que revisan la teoría e investigación sobre el liderazgo se encuentran Leadership 
in Organizations de Yukl (1989) y The Handbook of Leadership de Bass (1985). Los trabajos más 
avanzados presentados en diferentes congresos sobre liderazgo pueden encontrarse en la publicaciones 
editadas por Hunt y sus colegas (Hunt et al., 1988, Hunt et al., 1984). Entre los libros de orientación 
práctica sobre liderazgo se encuentran los de Bradford y Cohen (1984), Kotter (1988), Kouzes y Posner 
(1987) y Peters y Austin (1985). 
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Las teorías de los rasgos, que identifican las características específicas que 

contribuyen a la habilidad de una persona para asumir una posición de liderazgo y 

desarrollarla con éxito. Las principales investigaciones realizadas han pretendido dar 

respuesta a las cuestiones siguientes: jqué rasgos o habilidades se encuentran 

relacionados con la eficacia del líder? y jcómo interactúan los rasgos para influir en 

la eficacia del líder? 

Las teorías del poder y la influencia, que intentan comprender el liderazgo en 

términos de la fuente y cantidad de poder de los líderes y la forma en que éstos 

ejercen la influencia sobre sus seguidores a través de interacciones unilaterales o 

recíprocas con ellos. Las investigaciones giran en torno a las cuestiones siguientes: 

jcuáles son los diferentes tipos de poder y sus orígenes?, jcómo adquieren y pierden 

e! !GS !í&re~?, ~ c ó m e  e j e r ~ e c  e! p&y !f&og eficaca? y p á f i t c  nnrt~r r--- 

debe poseer un líder? 

Las teorías del comportamiento, que estudian el liderazgo examinando los patrones 

de actividad, roles directivos y categorías de comportamiento de los líderes, es decir, 

considerando qué es lo que realmente hacen los líderes. Las principales cuestiones 

tratadas han sido jcuái es ia naturaieza dei trabajo directivo?, jcómo debería 

clasificarse la conducta directiva? y ¿qué tipos de comportamiento directivo se 

encuentran relacionados con la eficacia? 

Las teorías de la contingencia, que enfatizan la importancia de factores situacionales 

tales como la naturaleza de la tarea o el entorno externo en el desarrollo de un 

liderazgo eficaz. Los trabajos realizados dentro de este grupo de teorías han 

pretendido responder a los siguientes interrogantes: jqué aspectos de la situación 

influyen en el comportamiento del líder?, jcuánta discrecionalidad han de tener los 

líderes y cómo se relaciona con la eficacia?, jcómo interpretan los líderes la 
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información acerca del rendimiento de los subordinados? y ¿qué aspectos de la 

situación actúan como variables moderadoras? 

Las teorías simbólicas y culturales, que asumen que el liderazgo es una atribución 

social que permite que las personas vinculen cognitivamente los resultados a las 

causas y con ello den sentido a un mundo ambiguo, fluido y complejo. Dentro de esta 

corriente se incluyen algunos de los trabajos relacionados con el liderazgo 

transformador (Burns, 1978), que han pretendido clarificar la cuestión siguiente: 

¿cómo cambian los líderes las actitudes de los miembros de la organización, logrando 
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empresa? 
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el hecho sigue siendo que realmente se conoce poco acerca del fenómeno al que nos 

referimos como liderazgo (Bimbaum, 1988). Aún no existe acuerdo sobre cómo se 

pueden definir, medir, evaluar o relacionar los resultados y el liderazgo, y no se ha 

logrado clarificar qué es lo que distingue a los líderes de los no líderes y, quizá más 

importante aun, lo que distingue a los líderes eficaces de los líderes no eficaces (Bennis 

y Nanus, 1985). 

Muchos de los estudios ya referenciados se han desarrollado en el contexto de las 

organizaciones empresariales, prestándose poca atención a la investigación de este tópico 

en el marco de la educación superior. En las universidades, el estudio del liderazgo es 

más difícil que en otros contextos debido a una serie de características organizativas ya 

estudiadas anteriormente como son la existencia de sistemas de control duales, conflictos 

entre la autoridad profesional y administrativa, objetivos no definidos claramente, etc. 

Además, en estas instituciones suele encontrarse una fuerte resistencia al liderazgo tal 
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y como se  entiende generalmente este concepto en las organizaciones más tradicionales 

y jerárquicas. 

Las ideas comunes acerca de la eficacia de un liderazgo fuerte y decisivo pueden tener 

cierta validez en las empresas que son jerárquicas y dirigidas a las metas y en las que 

los subordinados esperan recibir directrices de los superiores. Pero, en educación 

superior, los líderes están sujetos a restricciones internas y externas que limitan su 

eficacia y pueden desempeñar sus roles de una forma altamente simbólica más que 

instrumental. Así, cuando intentamos estudiar el liderazgo en el contexto de las 

univemid&s, nQs pincnntrzmns can dos p t u r s  bien difeoncjzdm. Pcr iina niirte ce --- r- -7 -- 
puede considerar a las "[ ...] universidades como las sombras alargadas de los grandes 

líderes" (Birnbaum, 1988:21) y que su futuro depende en gran medida de la existencia 
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se ha argumentado que "[ ...] la visión de la universidad como la sombra de un presidente 

fuerte es irrealista" (Walker, 1979:118), e incluso que "[ ...] la presidencia es una ilusión" 

(Cohen y March, 1986:2). De todas las teorías existentes sobre el liderazgo, Birnbaum 

(1988) considera que tres son especialmente aplicables a las instituciones universitarias: 

-La teoría &¿ zntercambw socid, que plantea la existencia de una relación recíproca 

mediante la cual los líderes proporcionan a un grupo los servicios y el apoyo 

necesarios a cambio de la aprobación y consentimiento de sus demandas. En esencia, 

el grupo está de acuerdo en reducir colectivamente su autonomía y aceptar la 

autoridad del líder a cambio de ciertas recompensas y beneficios (p.e., aprobación 

social, obtención de financiación) que el líder puede facilitarles. En tal sentido, los 

líderes son tan dependientes de los seguidores como los seguidores de sus líderes. 

Según esta teoría, los líderes acumulan poder a través de sus posiciones en la 

organización y de sus propias personalidades siempre y cuando produzcan las 
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recompensas esperadas y las distribuyan con equidad. Esto sugiere que la eficacia de 

un líder depende de satisfacer las expectativas de los seguidores (en el caso del líder 

transaccional) o de cambiar esas expectativas (en el caso del líder transformador) 

(Burns, 1978; Bennis y Nanus, 1985). El líder transaccional satisface las necesidades 

de los seguidores y enfatiza los medios, mientras que el líder transformador enfatiza 

los fines y utiliza las motivaciones de los seguidores para conducirlos hacia valores 

nuevos y mejores en apoyo del cambio pretendido. 

La teoría simbólica, cognitiva o cultural (Deal y Kennedy, 1982; Cohen y March, 
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percepciones en los que la realidad no es objetiva, sino que es representada por los 

miembros de la organización. Desde esta perspectiva, el rol de los líderes en las 

organizaciones empresariaies sería !!dirigir!! ia cultura organizativa. Sin embargo, ia 

naturaleza profesional de las universidades puede hacer que la dirección de la cultura 

sea difícil y el rol de los líderes puede, por tanto, ser más simbólico que real. Para 

Bimbaum (1988), esta concepción contraria al planteamiento tradicional del liderazgo 

es difícil de aceptar, puesto que se suele admitir que éste es un proceso organizativo 

central y la principal fuerza en el esquema de acontecimientos y actividades de la 

organización. 

Los sesgos cognitivos nos hacen ver una "realidad" que no existe. Así por ejemplo, 

aquellos grupos de trabajo a los que se dice arbitrariamente que han tenido éxito en 

una tarea es más probable que perciban que han contado con un buen liderazgo que 

los grupos a los que se ha dicho arbitrariamente que han fracasado (Staw, 1975). Con 

frecuencia se tiende a asociar los resultados de una organización con la actuación de 

sus líderes, incluso en ausencia de información objetiva de apoyo (Meindl et al., 

1985), lo cual no deja de ser una mera representación de la realidad. Hechos de estas 

características sugieren que el liderazgo puede ser, en parte, el producto de ciertas 
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atribuciones sociales. Para Pfeffer (1977), la creación de roles que convencionalmente 

proporcionan liderazgo en una organización permiten justificar la relación entre 

determinados acontecimientos organizativos y el comportamiento de sus líderes 

(Pfeffer, 1977). Esto nos permite simplificar y dar sentido a los complejos procesos 

organizativos que, de otro modo, serían imposibles de comprender (Meindl et al., 

1985). Los líderes, por tanto, son personas que los seguidores consideran que han 

causado los acontecimientos (Birnbaum, 1988). 

La teoría del entorno, por el contrario, afirma que los principales factores que afectan 

al liderazgo - pueden - encontrarse no en los propios - . directivos, sino más bien en las 

restricciones que existen en el entorno dentro del cual opera la institución. Cuando 

el entorno es favorable, las posibilidades de surgimiento de líderes son mayores; del 

mismo modo: es difícil encontrar Iíderes en épocas de declive (Birnbaum, 1988). 

No obstante, las organizaciones sociales complejas (como las universidades) no 

pueden funcionar eficazmente a largo plazo sin líderes que coordinen sus actividades, 

simbolicen el propósito institucional y les representen ante sus diferentes públicos. 

Además, si estos líderes han de evitar el fracaso, deben: (a) tener un alto nivel de 
-----A---:- AL--:--- /L\ -------A-- l.. - . . ~ . - ~ l - - ~  A- l.. -rli.-i,.ii:ií- r.i-.-2r.r c;urriprcricaa rcuiic;a; \u) ~uii ipici iu~i  ia iiaruiaiGLa UG ia cuubawuii ~ U ~ G I I U I ,  2i1 

general, y de la cultura de la institución, en particular; y (c) contar con las 

-capacidades requeridas para interactuar eficazmente con los grupos externos. 
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1.4. LOS PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES EN LAS 

UNIVERSIDADES. 

En las universidades podemos encontrar tres tipos diferenciados de procesos de toma de 

decisiones: (a) los relacionados con la docencia y la investigación, donde las decisiones 

son tomadas básicamente por los profesores; @) los vinculados a las decisiones que caen 

bajo el control directo del equipo de dirección, como la financiación de la universidad 

y la provisión de servicios de apoyo; y (c) los relacionados con las decisiones adoptadas 

con la participación conjunta de profesores y equipo directivo, emergiendo aquí las 

decisiones como ei resuiiaáo de compiejos procesos coieciivos e inieraciivos (Earciy ei 

al., 1988; Mintzberg, 1989). Estos tres tipos diferenciados de procesos de toma de 

decisiones quedan recogidos en la Figura 1.5 y serán desarrollados en los subapartados 

siguientes. 

1.4.1. DECISIONES ADOPTADAS POR LOS PROFESIONALES. 

Como hemos planteado anteriormente, en el contexto universitario debido, por una parte, 

a las dificultades de supervisión y formalización del trabajo y, por otra, al proceso de 

encasillamiento propio de las burocracias profesionales, los profesores tienen, en 

principio, un alto nivel de autonomía en la realización de sus actividades de investigación 

y docencia. De esta forma, muchas de las decisiones que definen la misión básica de la 

universidad caen bajo el control del profesorado (Hardy et al., 1988). En tal sentido, en 

el campo de la docencia es el profesor quien selecciona los contenidos de los programas 

a impartir, las metodologías docentes a seguir, la bibliografía a consultar, etc., y en el 

campo de la investigación esta independencia también se muestra en la selección de los 

tópicos a estudiar y de las metodologías más apropiadas. 
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FIGURA 1.5 

NIVELES DE TOMA DE DECISIONES EN LA ORGANIZACIÓN PROFESIONAL 
Fuente: Mintzberg (1989:215) 
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JUICIO PROFESIONAL 

Del contenido del párrafo anterior parece desprenderse un control absoluto por parte del 

profesorado con respecto a las actividades básicas de la docencia y la investigación; sin 
embargo, 1% decisiones tomadas sobre =tos dos cámpos -phn hflriids por 

externos, contando, por tanto, con importantes limitaciones. De esta forma, los profesores 

utilizan libros que tienden a ser bien considerados entre sus colegas; diseñan programas 

que reflejan su propia formación universitaria anterior; adoptan metodologías docentes 

aceptables en sus disciplinas e incluso, a veces, sancionadas por las propias asociaciones 

profesionales; investigan sobre tópicos que tienen posibilidad de obtener financiación de 

organizaciones externas; y escriben artículos siguiendo los principios generalmente 
.+..M> '"- * 

aceptados por las principales publicaciones de su campo. 
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Para Hardy et al. (1988), la libertad académica, en última instancia, se transforma en 

control profesional. Los profesores gozan de cierta libertad explícita o autonomía con 

respecto a los cargos directivos de la institución y a sus compafieros de otras disciplinas, 

pero esta libertad se ve reducida si se contempla la influencia ejercida por los colegas 

de otras universidades. Estos argumentos han llevado a los autores a categorizar un 

primer grupo de decisiones que se corresponde con las adoptadas por el juicio 

profesional, es decir, por los propios criterios y opiniones de los profesores; no obstante, 

este juicio está fuertemente influido por la afiliación profesional y la formación 

universitaria recibida. 

Así por ejemplo, la importancia que concede la autora del presente trabajo al método del 

caso como recurso didáctico para impartir la docencia en la wignatura de Dirección 

Estrategia esta fuertemente conaicionaaa, por una parte, por ei reconocimienio geñerai 

que ha recibido la utilidad de esta metodología por la comunidad académica del campo 

de la estrategia empresarial y, por otra, por haber sido formada ella misma durante su 

carrera universitaria utilizando este método. Hechos de estas características hacen que 

las estrategias adoptadas por los profesores crucen las fronteras de las universidades. La 

cuestión que cabría formularse es si, para una disciplina académica dada, existe una 

estrategia particular de cada profesor en cada universidad o si, por el contrario, esta 

estrategia está generalizada para toda la comunidad universitaria relacionada con dicha 

disciplina. Entendemos que en algún punto intermedio entre estos dos extremos se 

encuentra situada la estrategia que define cada profesor en el ejercicio de su docencia e 

investigación. 

Finalmente indicar que, aparte de las influencias externas mencionadas, existen otros 

factores que también condicionan las decisiones tomadas por el profesorado. En tal 

sentido, los factores demográficos influyen en el nivel de masificación de las aulas, el 

propio feedback que proviene de los alumnos puede alterar los métodos docentes, las 
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restricciones presupuestarias pueden limitar la adquisición de nuevos medios didácticos, 

las características de las instalaciones condicionan el desarrollo de determinadas 

actividades docentes e investigadoras, las preocupaciones o problemas sociales con 

mayor prioridad pueden encauzar ciertas líneas de investigación, etc. 

1.4.2. DECISIONES ADOPTADAS POR LOS CARGOS DIRECTIVOS. 

En las universidades, la experiencia, los conocimientos técnicos, la autonomía profesional 

y la coordinación a través de las habilidades estandarizadas, reforzado todo ello por el 

proceso de encasillamiento de los profesionales, limitan en gran medida la capacidad de 

decisión de los cargos directivos, tales como rectores, vicerrectores, directores de 

departamento, directores de centro o decanos. En estas circunstancias. los mecanismos 

de supervisión directa, la normalización de los procesos de trabajo o de reglas y 

procedimientos, y el establecimiento de estándares de performance, propios todos ellos 

de las burocracias maquinales, resultan ineficaces para coordinar el trabajo de los 

profesionales universitarios (Hardy et al., 1988; Mintzberg, 1989). 
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mantienen un estrecho control sobre las decisiones directivas, al ocupar directamente y 

con carácter temporal cargos de responsabilidad o al implicarse en las diferentes 

comisiones (integradas por directivosj que se crean en ei seno de ia universidad para 

adoptar decisiones de relevancia. Mintzberg (1989) y Hardy et al. (1988) hacen 

referencia a las decisiones adoptadas por los estamentos directivos de una universidad 

como decisiones tomadas por decreto administrativo. 

Las decisiones estratégicas que caen bajo el dominio del decreto administrativo no están 

directamente relacionadas con el trabajo de los profesionales y afectan a la institución 
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como un todo. Frente a la naturaleza emergente de las estrategias profesionales, las 

estrategias formuladas por los equipos directivos de las universidades tienen un carácter 

más deliberado, tienden a ser planificadas con anterioridad a su implementación, y son 

de especial importancia sobre todo en los primeros años de la creación de una 

universidad. Entre las principales decisiones que son adoptadas por la alta dirección de 

una universidad, podemos distinguir dos grupos perfectamente diferenciados: 

Por una parte, nos encontramos con las decisiones relacionadas con la financiación 

e inversiones de la institución, como por ejemplo la obtención de fondos, la 

construcción de edificios e instalaciones, la compra de equipamiento, etc. 

Y por otra, están aquellas decisiones más vinculadas al desarrollo de los servicios de 

apoyo e infraestructura administrativa, tales como las relaciones públicas, el servicio 

de orientación al alumnado, contabilidad, nóminas, proceso de datos, servicio de 

comedor, servicio de publicaciones, etc. 

Además, la alta dirección universitaria ejerce influencia en otras esferas a través de la 

utilización de estrategias - "paraguas", que conceptualmente se caracterizan por aquellas 

situaciones donde "[ ...] un liderazgo con control parcial de las acciones organizativas 

define los targets o fronteras estratégicas dentro de las que otros actores responden a sus 

propias fuerzas o a entornos complejos [...]; w m o  resultado, las estrategias son 

parcialmente deliberadas (las fronteras) y parcialmente emergentes (los modelos dentro 

de ellas); esta estrategia también puede ser denominada deliberadamente emergente" 

(Min tzberg y Wa ten, 1 985270). 

Con respecto a este tipo de estrategias, Hardy et al, (1988) afirman que los directivos 

universitarios, en aquellos campos donde no pueden actuar de forma deliberada, intentan 

afectar a las directrices más amplias que pueden adoptar los patrones emergentes. Así 
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por ejemplo, aunque no pueden influir directamente en los contenidos de los programas 

o en los métodos de enseñanza, s í  pueden decidir sobre el tamafio y el equipamiento 

docente de las aulas, lo cual afecta de modo indirecto al hecho de que la clase se deba 

desarrollar utilizando el método de la lección magistral o en seminarios con un reducido 

número de alumnos. Otro caso lo podríamos encontrar en la actual reforma de planes de 

estudios de algunas universidades españolas, donde los equipos directivos no interfieren 

directamente en los procesos de discusión que, sobre las nuevas titulaciones, tienen lugar 

en los centros y departamentos; pero indirectamente influyen en los mismos, al imponer 

la condición de que el cambio de plan de estudios debe realizarse con coste cero de 

pmfesora.do, io que obiiga a reducir, en muchos casos, ia oferta de asignaturas optativas 

y a llevar a cabo, por otra parte, un importante plan de reciclaje y actualización de la 

plantilla docente existente. 

Los cargos directivos de la universidad también pueden desempeñar un importante papel 

en la determinación de los procedimientos por medio de los cuales funciona el proceso 

de toma de decisiones colectiva (que será analizado en al subapartado siguiente). En este 

caso, están apostando por el desarrollo de estrategias "proceso", donde "[ ...] el liderazgo 

controla los aspectos de proceso de la estrategia (quién contrata y por tanto da una 

oportunidad para influir en la estrategia, qué estructuras funcionan dentro, etc.) dejando 

el contenido real de la estrategia a otros; las estrategias son [...] parcialmente deliberadas 

(en relación al proceso) y parcialmente emergentes (en relación al contenido), y por tanto 

deliberadamente emergentes" (Mintzberg y Waters, 1985270). En este sentido, estos 

directivos pueden influir decisivamente en qué comisiones crear, en su número y 

estructura, y en el nombramiento de las personas que van a formar parte de las mismas 

(Hardy et al ,  1988). De esta forma, influyen indirectamente en muchas de las decisiones 

estratégicas adoptadas por otros miembros de la institución. 
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Finalmente, indicar que en algunas ocasiones las estrategias adoptadas por decreto 

administrativo pueden venir impuestas por colectivos externos influyentes. Hardy et al. 

(1988:657) afirman que "Del mismo modo que las estrategias personales pueden ser 

impuestas por las asociaciones de profesionales, las estrategias administrativas también 

pueden ser impuestas por externos influyentes, tales como benefactores o cargos 

gubernamentales". En el modelo universitario español, al fundamentarse básicamente en 

la financiación pública, la influencia de los benefactores privados ha sido mínima, pero 

las restricciones presupuestarias condicionan decididamente la estrategia de creación e 

implantación de nuevas titulaciones. 

1.4.3. DECISIONES ADOPTADAS COLECTIVAMENTE. 

En las universidades son muchas las decisiones que son adoptadas conjuntamente por los 

cargos de responsabilidad directiva, los profesionales académicos y representantes de 

otros estamentos universitarios, como los alumnos y el personal de administración y 

servicios (P.A.S.). Estas decisiones son el resultado de una serie de procesos interactivos 

que tienen lugar en los diferentes niveles: en los consejos de departamento, en las juntas 

de centro, en las juntas de gobierno de la universidad, en los claustros y en los consejos 

sociales. A su vez, en cada uno de estos órganos colegiados se contempla la posibilidad 

de crear diversas comisiones. En los párrafos siguientes describimos brevemente la 

composición y las principales categorías de decisiones de cada uno de estos órganos, 

fundamentándonos para ello en el estudio de la Ley de Reforma Universitaria y de los 

diferentes estatutos y reglamentos que regulan su funcionamiento4. 

Hemos consultado los estatutos y reglamentos & los 6rganos colegiados de diferentes universidades 
españolas, y básicamente los de la Universidad de Las Palmas de Gran Canana. 
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El primer órgano de toma de decisiones colectiva son los consejos de departamento, 

presididos por su director e integrados por los profesores e investigadores adscritos a una 

o varias de sus áreas de conocimiento, así como por los representantes del alumnado y 

del P.A.S. Los consejos de departamento adoptan decisiones que, entre otros aspectos, 

hacen referencia a: (a) la organización y programación de las actividades docentes 

relacionadas con las diferentes titulaciones y con los estudios de doctorado, master y 

postgrado; (b) la coordinación de la investigación y la firma de convenios con entidades 

públicas y privadas para la realización de trabajos de carácter científico y técnico; (c) las 

propuestas sobre la contratación de nuevo profesorado y la promoción interna del mismo; 

(d) la gestión administrativa y económica de toda la actividad departamental, es decir, 

la elaboración, aplicación y control de los presupuestos; y (e) los nombramientos de los 

cargos directivos del departamento, y de los representantes en las comisiones, juntas de 

gobierno y claustros de la universidad. 

Las juntas de centro las constituyen el decano o director y su equipo de gobierno, la 

totalidad de los profesores que imparten docencia en ese centro o una representación de 

los mismos, y los representantes del alumnado y del P.A.S. Entre las decisiones que se 

adoptan colectivamente a nivel de junta de centro nos encontramos con las siguientes: 

(a) la elaboración y actualización permanentes de los planes de estudios; @) la dirección 

y coordinación de las enseñanzas que se imparten en el centro; (c) el establecimiento y 

firma de convenios con otros centros académicos nacionales e internacionales: o con 

entidades públicas y privadas; (d) la elaboración, aplicación y control del presupuesto 

que ha sido asignado al centro; (e) la elección del profesorado que representará al centro 
eii jüiitCW de pbieríiu y elaiw:iwa Untr'er3$a8us, wmi; efi diferentes 

comisiones; y (f) la realización de actividades en todos aquellos campos, tanto culturales 

como profesionales, que contribuyan a una formación completa y permanente de los 

alumnos. 
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El tercer órgano colegiado que estudiamos son las juntas de gobierno de las 

universidades, integradas por el rector -que las preside- y su equipo de gobierno, 

representantes de los diferentes centros y departamentos, alumnos, y personal de 

administración y servicios. Las decisiones que caen bajo la competencia de una junta de 

gobierno atienden, principalmente, a las siguientes categorías: (a) creación, modificación 

y supresión de centros, departamentos, institutos universitarios, servicios generales y 

servicios sociales de la universidad; (b) aprobación de los planes de estudios de los 

diferentes centros universitarios; (c) propuesta al consejo social de la universidad para 

la creación de nuevas titulaciones; (d) aprobación del presupuesto y programación 

económica de la universidad; y (e) nombramiento de los miembros que representarán a 

la junta de gobierno en el consejo social. 

E! ~ l a s k e  iiniversitztio p p &  SPI. ~nfisidetadn cnmn p.! ríronnn & m i ~ i m -  --e---- 

representación de la comunidad universitaria. Es presidido por el rector y está integrado 

por una representación variable de profesores, alumnos y personal de administración y 

servicios. El claustro tiene como función genérica la fiscalización y orientación de toda 

la actividad docente e investigadora, así corno el establecimiento de las líneas generales 

de actuación de la universidad. En particular, las decisiones más importantes hacen 

referencia a: (a) la elección del rector, @) la elaboración y modificación de los estatutos 

de la universidad, y (c) el desarrollo de las políticas universitarias. 

En nuestro orden expositivo, el consejo social de una universidad se nos presenta como 

el quinto órgano colegiado. Mediante él, la sociedad participa en la universidad, estando 

compuesto en sus dos quintas partes por una representación de la junta de gobierno d e  

la que necesariamente han de formar parte el rector, el secretario general y el gerente de 

la universidad-, y las tres quintas partes restantes son cubiertas por una representación 

de los intereses sociales de acuerdo con lo establecido por la correspondiente ley 

desarrollada a nivel de comunidad autónoma (artículo 14 de la L.R.U.). Al consejo social 
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corresponden las funciones de: (a) supervisión y orientación de las actividades 

económicas y de rendimiento de los servicios de la universidad, y (b) promoción de la 

colaboración de la sociedad en la financiación de la universidad. 

Finalmente, y dentro de los órganos que llevan a cabo una toma de decisiones de 

naturaleza colectiva dentro de las universidades, nos encontramos con las comisiones, 

que son creadas por delegación de alguno de los cinco órganos anteriores para el análisis 

de temas relacionados con la actividad académica e investigadora, los estudios de 

doctorado, la contratación de profesores, la elaboración de planes de estudios, los 

presupuestos, ias actividades cuituraies y deportivas, ías bibiiotecas y hemerotecas, las 

relaciones internacionales, los servicios de informática, etc. 

Para comprender la naturaleza de estos procesos de toma de decisiones colectivas no 

estructuradas en el contexto universitario y los roles que desempeñan en ellos los 

diferentes grupos e individuos, han sido varios los autores que han recurrido al modelo 

de Mintzberg et al. (1976), quienes descomponen el proceso en tres fases perfectamente 

diferenciadas: la identificación de la necesidad de tomar una decisión, el desarrollo de 

soluciones y la seleccibn de una de ellas. Es conveniente aclarar que estas tres etapas, 

en la práctica, no siguen un orden secuencial, sino que más bien tienden a implicar ciclos 

e interrupciones complejos, tal y como se refleja en el gráfico de la Figura 1.6. 

La fase de identificación implica el reconocimiento de la necesidad de tomar una 

decisión y la diagnosis de la situación, y suele originarse más a menudo por iniciativas 

de tipo individuu! qi?e per ifitP,rac&fia co!p,ctiv~. Efi tu! s~fifi&, H&y & a!. 

(1988:653) afirman que "Dada la complejidad de la toma de decisiones en las 

universidades, y las rigideces que resultan del proceso de encasillamiento, el cambio es 

difícil de imaginar sin un 'defensor' o 'patrocinador' individual, quien lo inicia por 

primera vez y10 al menos lo impulsa a través del complejo proceso interactivo hacia su 
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FIGURA 1.6 

MODELO GENERAL DEL PROCESO ESTRATÉGICO DE DECISIÓN 
Fuente: Mintzberg et a¿ (1976:266) 

IDENTLFICACIÓN DESARROLLO SEUXCI~N 
I n l  I 

finaiización". De acuerdo con io anteriormente expuesto, ia iniciativa de esta 

identificación recae en la figura del profesor o de un cargo directivo en particular. 

-La fase de desarrollo se corresponde con la bhqueda y el diseño de soluciones 

alternativas. En algunos casos, son los propios individuos "defensores" de las iniciativas 

los que realizan esta función, proponiendo soluciones bastante detalladas, aunque en otras 

ocasiones el problema tiende a ser tratado por grupos o fuerzas de trabajo ad hoc, como 

son las diferentes comisiones creadas en el seno de las universidades y que interactúan 

horizontalmente (Hardy et al., 1988). Los cargos de responsabilidad directiva de las 

instituciones universitarias pueden ejercer una gran influencia en esta etapa del proceso 
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de toma de decisiones, puesto que, como ya se ha comentado con anterioridad, pueden 

decidir quién forma parte de las diversas comisiones, cuáles serán sus atribuciones, etc. 

Por último, la fase de selección conlleva la evaluación de las diferentes alternativas 

propuestas y la elección de la considerada más apropiada para la situación que se 

pretende solucionar. Suele ser un proceso completamente interactivo que implica varios 

niveles de comisiones constituidas por profesionales y cargos directivos, y a veces 

también por personas ajenas a la institución tales como representantes gubernamentales. 

Para Hardy et al. (1988:653), "Las estructuras implicadas en esta etapa de la toma de 

dec ic , i~~=  !S i i ~ i v e ~ i & Y w  son hip_fi ~ ~ f i ~ i d ~  nnr ser s ~ f j ~ t i ~ g d ~  y !eEta, r- 

especialmente en las grandes instituciones". 

1.5. LOS MODELOS DE TOMA DE DECISIONES COLECTIVAS EN LAS 

UNIVERSIDADES. 

Como se puede observar, una de las principales características de los procesos de toma 

de decisiones en las universidades es su naturaleza interactiva. Sin embargo, los modelos 

tradicionales de dirección de empresas no son compatibles con la estructura de dirección 

de las instituciones de educación superior y, en consecuencia, este campo también se 

distingue por sus propios modelos de toma de decisiones. Así, son cuatro los modelos 

que se han utilizado tradicionalmente para describir los procesos de toma de decisiones 

colectivas o interactivas en las universidades: el colegial, el político, el garbage can y 

el racional (Taylor, 1983; Hardy et al., 1988; Mintzberg, 1989; Birnbaum, 1988; Hardy, 

1990; Prinvale, 1992). Para Chaffee (1983:3), "En la práctica no es probable que un 

proceso de decisión siga el patrón de un único modelo. Sin embargo, los modelos son 

mecanismos analíticos útiles que sirven como plantillas a través de las que se puede 

categorizar, comprender y evaluar los procesos de decisión". En el Cuadro 1.3 se recogen 
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las principales características de cada uno de los modelos, cuyo contenido desarrollamos 

en los siguientes subapartados. 

CUADRO 1 3  

LOS MODELOS DE TOMA DE DECISIONES COLECTNAS 
Fuente: Elaboración propia a partir de Hardy (1990:213) y Taylor (1983:20) 
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1.5.1. EL MODELO COLEGIAL: LA TO* DE DECISIONES EN LAS 

ORGANIZACIONES PROFESIONALES. 

Millet (1962, en Taylor [1983]), más que describir a la universidad como una burocracia, 

sugiere que ésta sea considerada como una comunidad de individuos y grupos que 

pueden tener roles y especialidades diferentes pero que comparten metas y objetivos 

comunes a toda la organización. El autor denomina a esta situación modelo colegial, 

sugiriendo que la toma de decisiones se puede describir como un proceso de consenso. 

Este modelo también se relaciona con la autoridad profesional, basada en la competencia 

más que en las posiciones jerárquicas (Baidridge, 1971; Chiiders, í98íj. 

La idea de la colegialidad también está implícita en el trabajo de Clark (1970, 1972) 

sobre sagas, que ilustra aquellas instituciones donde la lealtad y el compromiso de los 

miembros hacen que éstos compartan los objetivos de la organización; como resultado, 

sería de esperar una toma de decisiones por consenso. De igual forma se relaciona con 

el trabajo de Satow (1975), donde la lealtad a los valores profesionales representa una 

ideología que integra a los miembros de la organización. Los trabajos en el campo de 

la educación superior sobre la cultura y el componente simbólico de la dirección también 

abordan indirectamente la toma de decisiones consensuada (Dill, 1982; Chaffee, 1984; 

Chaffee y Tierney, 1988). Los autores han enfatizado la importancia de fortalecer la 

cultura con el fin de proteger a la comunidad universitaria, defenderse de las amenazas 

externas y mejorar, con ello, la eficacia. En aquellas situaciones en que los 

administradores adoptan una dirección simbólica, existe la oportunidad de crear 

compromiso y consenso. Hardy et al. (1988) amplían este debate cuando tratan la toma 

de decisiones colectiva que está dominada por la noción de interés común. 

El modelo colegial presupone normas, valores y premisas acerca del propósito 

organizativo que son compartidos por los miembros de la comunidad universitaria, y un 
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compromiso con los objetivos institucionales que a menudo parece girar en tomo a la 

excelencia (Hardy, 1990). En tal sentido, los participantes están motivados por el interés 

común, que es la fuerza que guía esta visión de colegialidad (Taylor, 1983), y si se 

generan diferentes opciones por parte de concepciones alternativas de ese interés común - 
quizá debido a diferentes perspectivas disciplinarias-, éstas son resueltas finalmente por 

medio de un proceso de consenso en el que los participantes desean intervenir con el 

tiempo y esfuerzo necesarios (ver Chaffee, 1983; Hardy et al., 1988). 

Los profesores actúan conjuntamente como compañeros en sus razonamientos sobre los 
_ L :  - r :  _.-- -- 
UDJGL~VUS c;urnurit;s, aunque ~ t o s  objetivos p i d e n  m ser euiipeiites coa los de 12 

institución como un todo (Bimbaum, 1988; Chaffee, 1983). Asimismo, es probable que 

el profesorado esté más influido por principios internalizados de libertad académica y 

comportamiento ético y comunicación que por ios aumentos de saiarios o ias amenazas 

de sanciones administrativas (Prinvale, 1992). 

En resumen, la colegialidad caracteriza la situación en la que los participantes se 

esfuerzan por alcanzar la excelencia institucional y están motivados por el interés común; 

el poder reside en los profesionales y las normas compartidas por éstos controlan el 

comportamiento; y aunque se puedan presentar diferentes alternativas generadas por la 

diversidad disciplinaria, las decisiones se adoptan por consenso. Tal y como afirma 

Hardy (1990), la colegialidad ocurre donde existe una misión o saga comúnmente 

aceptada. Taylor (1983: 18) amplía esta idea planteando que " [...] aunque pudieran aflorar 

diferencias en las metas inmediatas de grupos como el profesorado, la administración y 

los estudiantes durante el proceso de decisión, estas diferencias se superanan mediante 

el acuerdo fundamental con respecto al propósito y metas de la organización 

universitaria". 
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De acuerdo con lo anteriormente expuesto, los procesos interactivos característicos del 

modelo colegial conducen a estrategias consensuadas. Como describe Clark (1970,1972), 

las instituciones académicas a veces desarrollan sistemas de creencias poderosos y 

generalizados que producen una fuerte consistencia para todos los tipos de decisiones. 

Hardy et al. (1988) denominan a esta consistencia estrategia iáeolbgica, cuyos orígenes 

pueden estar en líderes carismáticos de1 pasado de la institución o de un departamento. 

Destacar que, aunque el origen de la ideología puede ser individual, su 

institucionalización sólo se lleva a cabo a través de un proceso colectivo en el que varios 

individuos interactúan para reforzar las nuevas creencias. Para Hardy et al. (1988), una 

orientacion académica poderosa puede dominar un departamento o unidad sóio si ios 

invitados a unirse y permanecer en el p p o  aceptan sus creencias; de esta forma, la 

colegialidad es la clave de la estrategia ideológica, donde el énfasis está en la unidad de 

los miembros y en el interés común. 

1.5.2. EL MODELO POLÍTICO: LA TOMA DE DECISIONES EN LAS 

ORGANIZACIONES POLÍTICAS. 

Frente a los planteamientos del modelo colegial tratado en el apartado anterior, que 

postula que las decisiones se adoptan atendiendo al interés común, Baldridge (1971) 

sugiere que el modelo político describe mejor el proceso de toma de decisiones de la 

universidad moderna. Este segundo modelo reconoce la existencia de grupos 

diferenciados, como la administración, el profesorado o los estudiantes, que actúan a 

modo de colectivos de poder con el objetivo de influir en las decisiones a fin de 

satisfacer sus propios intereses divergentes (Taylor, 1983). Según Mintzberg (1989:218), 

en el modelo político, "[ ...] los participantes tratan de servir a su propio interés, y los 

factores políticos se convierten en instrumentos para determinar los resultados". 



Las universidades y la teoríi & la organización 86 

Ahora bien, tal y como argumentan algunos autores (Hardy et d, 1988; Mintzberg, 

1989), en un determinado momento del tiempo los procesos de decisión no van a estar 

dominados exclusivamente por el interés común o por el interés propio, sino que es más 

probable que exista una combinación de ambos. Así por ejemplo, puede haber 

compromiso con ciertos objetivos comunes, pero conflicto sobre la forma más idónea de 

alcanzarlos. En otras palabras, excepto en situaciones más polarizadas, la política y la 

colegialidad coexisten casi inevitablemente (Childers, 1981), siendo difícil distinguir en 

muchas ocasiones si un comportamiento es colegial o político, es decir, si persigue el 

interés común o el interés propio. En tal sentido, Hardy et al. (1988) afirman que 

mucha se encubre el iliieris p P i o  bajo e: ii,aliiu &: tieii rniliúil. 

Taylor (1983) enumera las seis premisas siguientes en las que se fundamenta la 

aplicación del modelo político en las universidades: (aj en ei proceso se impiica un 

reducido número de personas; (b) la participación es fluida, en el sentido de que los 

participantes entran y salen del proceso; (c) existen grupos de interés con metas y valores 

diferentes que participan en la medida en que sus intereses o posiciones relativas se vean 

amenazados; (d) el conflicto es natural y se puede considerar como una fuerza positiva 

que promueve un cambio deseable; (e) el ejercicio del poder por los grupos de interés 

impone serias limitaciones al poder formal, poniendo en peligro las decisiones; y (f) los 

grupos de interés externos ejercen una fuerte influencia sobre el proceso de formación 

de políticas. 

Sin embargo, al contrario de lo que se podría esperar, el modelo político no causa caos, 

puesto que, al igual que en muchas organizaciones, las universidades tienden a 

desarrollar coaliciones dominantes continuas y prácticamente estables (Prinvale, 1992). 

Además, los individuos a menudo pertenecen a más de un grupo y este cruce de 

fronteras favorece el que no se produzcan rupturas importantes. Por otra parte, y como 

ya hemos adelantado en el apartado 1.3.3, en las organizaciones normativas como las 
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universidades se confía en el poder referente y en el poder experto, lo cual inhibe en 

cierta medida la aparición de factores que pueden causar la alienación y la 

desintegración. 

Esta toma de decisiones política es más probable que se presente cuando los recursos 

escasos intensifican la competencia por los mismos o cuando se han producido cambios 

importantes en su distribución que amenazan a las posiciones de poder de determinados 

grupos (Pettigrew, 1973; Mumford y Pettigrew, 1975). Estos grupos tienen diferencias 

de objetivos irreconciliables que no se pueden resolver a través de un proceso de 

consenso, sino que deben ser satisfechas a través de un sistema de confrontación, 

compromiso, negociación y legislación en el que los individuos afectados ejercen su 

influencia a través de canales formales e informales (Taylor, 1983; Hardy, 1990). De esta 

f ~ n n a ,  frente a !GS ~V,P!GS z n k ~ ~ m e n t e  est~disidnc, !2 tnmz de decisi~nes se c~nvierte 

en un proceso mucho más descentralizado y complejo. 

Con respecto al modelo político, Salancik y Pfeffer (1974) han realizado una serie de 

estudios sobre la relación entre el poder y los resultados de las decisiones, llegando a la 

conclusión de que la asignación de presupuestos a un departamento se puede predecir 

mejor atendiendo a su grado de poder o a su nivel de representacion en comisiones, que 

en función de su tamafio o reputación. Por otra parte, en otro estudio estos mismos 

autores observaron que la habilidad de obtener privilegios externos influía en la habilidad 

de obtener financiación interna (Pfeffer y Salancik, 1974). Así, se puede llegar a 

interpretar que la asignación de recursos se explica mejor mediante el poder, 

particularmente mediante la habilidad de atraer recursos externos altamente valiosos. 

De acuerdo con Bimbaum (1988), en una organización donde las decisiones se adoptan 

atendiendo al modelo político, el desarrollo de una cultura profunda o coherente está 

obstaculizado por los intereses divergentes y contrarios de los diferentes grupos de la 
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institución, y el poder de cualquier parte dependé en cierta medida del valor de la 

contribución de esa parte a la comunidad en su conjunto y del grado en que tal 

contribución pueda estar disponible en otras fuentes. Para Taylor, el modelo político es 

difícilmente aplicable a las universidades, afirmando que "[ ...] gran parte de la actividad 

significativa tiene lugar entre bastidores o a través de la aplicación sutil del poder" 

(1983:18). 

En resumen, la toma de decisiones política está orientada hacia la adquisición de 

recursos, ya que los grupos competidores luchan por satisfacer su propio interés, el 

control se ejerce mediante el uso del poder y la elección de una alternativa viene 

determinada por el comportamiento político y la capacidad de negociación del grupo que 

la promueve. En definitiva, "El interés propio es probable cuando los objetivos entran 

an onnfl;otn l n c  nvnhla-,e c n n  o&t;onc l n c  m - n n c  A n  ; n t n & m  ,fin ;ntnAn,nnA;antam 
V11 WIA~LLVCV, &VD ~ 1 V L J I V l A l W  D V 1 A  V L l C b W V D ,  A W  W U p D  UV 1 1 A L V l W  3Vll  l I l C U l U V ~ I I U I U I l ~ W ,  

los recursos son escasos" (Hardy, 1990:214). 

Según todo lo anterior, los procesos interactivos pueden, en cierto modo, cohesionar las 

actividades fragmentadas que tienen lugar en las instituciones, conduciendo a estrategias 

negociadas tanto a nivel de departamento como de toda la universidad. En tal sentido, 

cuanto más políticos sean los procesos interactivos, más se podrá esperar una mayor 

fragmentación de las actividades, puesto que cada individuo pretenderá satisfacer su 

propio interés. No obstante, ello no impide la aparición de modelos consistentes a lo 

largo del tiempo que se denominan estrategia negociuúus. Éstas se pueden producir a 

nivel de departamento o de toda la institución, lo cual fomenta el compromiso de sus 

miembros con el logro de los resultados (Hardy et a l ,  1988). 



Las universidades y la reorh & la organizacidn 89 

1.5.3. EL MODELO GARBAGE CAN: LA TOMA DE DECISIONES EN LAS 

ANARQUÍAS ORGANIZADAS. 

El tercer modelo utilizado para explicar los procesos de toma de decisiones en el 

contexto de las universidades define a éstas como anarquías organizadas y ha recibido 

la denominación de garbage can5 (Cohen et al., 1972; Cohen y March, 1986; March y 

Olsen, 1976). El término anarquía organizada se utiliza para describir a la institución 

en la que: (a) los objetivos no son claros, siendo normal que exista falta de consenso en 

relación a la misión y a los fines básicos de la organización (Birnbaum, 1988); (b) los 

medins -principz!mrr?te !z trcno!og8a- para alcanzar ates ob;etivcs J se:: ambigws, p c p e  

las elecciones acerca de los mismos tienden a estar fundamentadas en el ensayo y error, 

en las experiencias previas, en la imitación y en las invenciones surgidas de la necesidad 

(Cohen y Midi, i986j; y (cj 13 parricipacióñ es fluida, en ei sentido de que ios 

miembros de la organización, debido a que el tiempo y los recursos son escasos, varían 

en cuanto a la cantidad de tiempo y esfuerzo que dedican a la institución (Cohen y 

March, 1986). De esta forma, en lugar del interés común del modelo colegial o del 

interh propio del modelo político, el modelo de la anarquía organizada sugiere un cierto 

desinterés (Hardy e t  al., 1988; Mintzberg, 1990). 

En un contexto de estas características, el comportamiento de toma de decisiones no es 

un proceso intencionado, y en consecuencia los hechos y resultados no se pueden deducir 

simplemente de las intenciones e intereses de los individuos (Cohen et al., 1972; Cohen 

y March, 1986; March y Olsen, 1976). En tal sentido, March y Olsen (1976:19) afirman 

que "El flujo de acciones individuales produce un flujo de decisiones que no es 

intencionado por nadie y no está relacionado de forma directa con los resultados 

deseados por alguien". De acuerdo con lo anterior, en el modelo de la anarquía 

S En castellano, garbage can significa cubo de basura. 
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organizada la toma de decisiones no se considera como un proceso lineal y secuencia1 

en el que las intenciones van seguidas de unas acciones que, a su vez, generan resultados 

(Hardy et a l ,  1988), sino como el producto de la confluencia de cuatro corrientes 

relativamente interdependientes: (a) una corriente de elección de oportunidades, u 

ocasiones en que se espera que una organización tome una decisión; (b) una corriente 

de participantes, que son personas con acceso a la elección de oportunidades; (c) una 

corriente de problemas, formada por las preocupaciones e intereses de las personas 

internas y externas a la organización; y (d) una corriente de soluciones, o respuestas que 

buscan activamente cuestiones que resolver (Cohen et al., 1972). 

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, la toma de decisiones no se podría considerar 

como un proceso racional, sino que más bien se debería comparar con la analogía del 

garbage can que sugiere que, ai iguai que encontramos objetos dispuestos al azar dentro 

de un cubo de basura, en las organizaciones tenemos problemas, soluciones, participantes 

y oportunidades de decisión que "flotan" sin ningún orden particular. Así, del mismo 

modo que los objetos tienden a juntarse en un cubo de basura, los problemas y las 

soluciones se  unen en las organizaciones. 

Para Cohen et al. (1972), las corrientes arriba referenciadas confluyen para adoptar 

decisiones de tres formas diferentes: (a) por resolución, cuando las elecciones resuelven 

los problemas después de haber estado trabajando sobre ellos durante cierto período de 

tiempo, que puede variar en función del número de problemas; (b) por inadvertencia, 

cuando las elecciones se realizan de upa forma rápida sin considerar detenidamente los 

problemas existentes y dedicando un tiempo y esfuerzo mínimos; y (c) al azar, cuando 

las elecciones se vinculan sin éxito a problemas durante algún tiempo hasta que surge 

una elección más atractiva para los problemas, cuando los problemas abandonan la 

elección y así es posible adoptar la decisión, o cuando la decisión no resuelve problemas 

y éstos se vinculan a una nueva elección. Según los autores, los tres tipos de toma de 
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decisiones son mutuamente excluyentes para una misma elección, pero una organización 

puede utilizar cualquiera de ellos para diferentes elecciones en distintos momentos del 

tiempo. 

En resumen, en el modelo del garbage can los objetivos son ambiguos, los intereses son 

diversos y el poder está disperso; los directivos ejercen cierto control como resultado de 

las limitaciones de tiempo y esfuerzo; existen alternativas debido a que los problemas 

y las soluciones están dentro del garbage can; y las decisiones no se toman 

intencionadamente, sino por inadvertencia o accidentalmente (Chaffee, 1983). Cohen y 

March (1976) sugieren que esta unión de problemas y soluciones, más que ser un 

proceso racional y controlado, sucede de forma aleatoria e incluso, frecuentemente, un 

problema tiene vinculada la solución equivocada; o quizá pueda presentarse el caso de 

que el problema y la solución correctos estén unidos, pero no surge la oportunidad de 

implernentar la decisión y aquéllos acaban por separarse. Para Taylor (1983), en la 

práctica esto implica que aunque un individuo pueda identificar un problema y otro 

pueda tener la solución adecuada, a menos que exista o se cree la oportunidad de que 

se unan, no se tomará una decisión o se tomará una decisión equivocada. 

En el contexto universitario, todos hemos experimentado, en mayor o menor medida, 

estos procesos garbage can. La cuestión que cabría formularse es a qué tipo de 

áecisiOnes afs-an bkie~meiite, &&, 8 &ci&~w &r&&irac rel~vantes 0 a e--- " ------- 
decisiones de menor grado de importancia. Para Hardy et al. (1988), en las universidades 

podemos encontramos con decisiones que sólo son significativas para aquellos individuos 

que las proponen, que son realmente los que participan con un mayor nivel de 

compromiso. Otro conjunto de decisiones son importantes para la gran mayoría de las 

personas, con lo cual se alcanza un mayor nivel de participación e involucración. Pero 

también nos encontramos con un tercer grupo de decisiones que no son relevantes para 

casi nadie, y éstas son precisamente las que podrían acabar en el garbage can; con 
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respecto a estas decisiones, siempre hay alguien en la institución que cuenta con tiempo 

libre y "busca trabajo", estando dispuesto a desafiar propuestas por el simple interés de 

desafiarlas, por estimular el debate académico, o simplemente para comprobar si los 

argumentos que subyacen a una propuesta son verdaderamente válidos. Estos autores 

afirman que la colegialidad y la política, con su interés común e interés propio, tendrán 

mayor influencia en los procesos de toma de decisiones estratégicas que afectan a 

muchos participantes de la institución, mientras que el modelo del garbage can que 

ahora estudiamos, con su desinterés característico, sería más útil para describir los 

procesos de toma de decisiones más operativas, y a veces marginales, que sólo son 
. . r:--*: -.-- ---- --> .--. 2 -  -.< > -  - -------  

S I ~ I I I L I G ~ L I V ~ S  para un rt;uuuuo numero ue personas. 

1.5.4. EL MODELO RACIONAL: LA TOMA DE DECISIONES EN LAS 

ORGANIZACIONES BUROCRÁTICAS. 

Finalmente, nos encontramos con el modelo racional de toma de decisiones, que está 

asociado a las características burocráticas relacionadas fundamentalmente con los 

principios de la racionalidad administrativa que se encuentran en determinadas áreas de 

las universidades; es decir, la existencia de una jerarquía formalizada, de canales de 

comunicación formales, y de reglas y procedimientos operativos estandarizados. Para 

Mouzelis (1991), en las organizaciones burocráticas los expertos aplican reglas 

intelectualmente analizables y los actos de pensamiento revelan el conocimiento 

inteligente de las interrelaciones entre los hechos. Asimismo, las decisiones reflejan los 

intentos de encontrar aquella solución que maximice la eficacia (Hardy, 1990). 

Las premisas que sostienen el modelo de la decisión racional establecen que los objetivos 

están claramente definidos y son conocidos explícitamente, se considera un número de 

alternativas generadas mediante el análisis, la información necesaria está disponible, los 
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criterios de selección están claramente explicados, se selecciona el resultado óptimo (la 

mejor alternativa) y los recursos son canalizados hacia el mismo (Chaffee, 1983; 

Baldridge, 1971; Nutt, 1976). En este proceso se utiliza el cálculo para la selección de 

la mejor alternativa o, al menos, para distinguir entre propuestas aceptables y no 

aceptables. En tal sentido, Hardy (1990) considera que el modelo racional intenta 

maximizar la eficacia y enfatizar la idea de que siempre existe una solución óptima. Por 

su parte, Taylor (1983) afirma que el decisor atraviesa el proceso racional de juzgar los 

méritos de las soluciones alternativas para cada problema y seleccionar aquella que 

maximiza las metas de la organización. 

Este modelo parte de la hipótesis de que existe una dirección central relativamente 

poderosa debido a su autoridad. Taylor (1983) afirma que las personas situadas en ciertas 

,,,.,.,,,, p ~ a ; ~ ; ~ ~ ~ ~ ~  I U I U I ( I ~ S  E ,,,, de ~ i g a i i i ~ a ~ i ó i i  tienen Ia iílformációñ, exp~riencia y autoridad 

necesarias para tomar las decisiones relacionadas con sus áreas de responsabilidad; por 

otra parte, la toma de decisiones es considerada por este autor no sólo como un proceso 

racional, sino también como una actividad individualizada llevada a cabo por la persona 

a quien se haya asignado la responsabilidad de supervisar una determinada área de la 

organización. 

Para Chaffee (1983), la toma de decisiones racional se considera como un modelo 

normativo ideal de díficil aplicación práctica. Se argumenta que es irrealista porque 

prescribe una secuencia ordenada de hechos que no se puede hallar en las decisiones 

reales y porque, para determinados problemas de decisión de complejidad normal, 

requiere capacidades de búsqueda y comprensión que muchos seres humanos no tienen 

(Cyert y March, 1963; Nutt, 1976; Simon, 1955). En el mismo sentido, Hardy et al. 

(1988) afirman que la crítica a esta secuencia ordenada de hechos ha sido superada con 

el concepto de racionalidad limitada (Simon, 1947), cuya aplicación ha permitido 

aceptar que el decisor elige la alternativa más satisfactoria, y no necesariamente la 
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considerada óptima (véase al respecto la teoría del comportamiento administrativo ya 

estudiada en el apartado 1.2.3). 

Para Hardy et al. (1988), el análisis racional es necesario en las universidades por una 

serie de razones. En primer lugar, el propio proceso interactivo entre sus miembros 

obliga a que las deliberaciones sean estructuradas y se requiere que los argumentos se 

hagan explícitos para los propósitos de comunicación. En segundo lugar, la jerarquía 

burocrática de selección de alternativas fomenta el desarrollo de propuestas 

detalladamente analizadas, especialmente cuando es posible que la persona que defiende 

una propuesta no tenga acceso a los niveles superiores; por lo tanto, las propuestas deben 

ser lo más explícitas y racionalmente persuasivas posible. En tercer lugar, los directivos 

de los niveles superiores, al carecer a menudo de un conocimiento directo de lo que está 
. . . . vilcediemk e.? mucha Sreus de !U erganizciciSs, p d e n  req~eiir m= i i i f ~ i i i i ~ ~ i ~ i i  

analítica que les sea de utilidad para aprobar o rechazar los proyectos. 

Por otra parte, la naturaleza democrática de las universidades implica que muchas 

decisiones requieren del acuerdo de un gran número de personas que no están 

comprometidas a priori. Ante la discusión de determinados objetivos ambiguos o 

planteamientos contradictorios, estas personas deben ser convencidas por los argumentos 

racionales de sus defensores. La aceptación de este método radica en el hecho de que los 

profesores universitarios son, por su propia naturaleza y experiencia, analistas 

acostumbrados a desarrollar la argumentación racional a través de su investigación y 

enseñanza, lo que contribuye a su tendencia a estudiar los problemas y a tomar 

decisiones de forma analítica (Hardy et al., 1988). 

Los planteamientos del modelo racional también se pueden encontrar en los procesos 

colegiales, en los políticos y en los de anarquía organizada. En la situación colegial, 

donde se asume que las personas trabajan de forma cooperativa, el análisis se utilizará 
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principalmente para desarrollar la comprensión, alcanzar el consenso, ayudar a la 

comunicación y defender los intereses legítimos de todo el grupo (Hardy et al., 1988). 

En los contextos políticos, donde domina el interés propio, proliferan los análisis de todo 

tipo cuya finalidad consiste en convencer a los miembros aún no comprometidos con los 

objetivos planteados. Por otra parte, la competencia por los recursos escasos también 

implica una mayor probabilidad de que los grupos afectados reaccionen a los análisis 

realizados. Este movimiento de análisis y contraanálisis permite el enriquecimiento de 

la información disponible para los miembros aún no comprometidos. Sin embargo, en 

casos extremos, la política también puede impedir la eficacia del análisis; así por 

ejempio,. cuando un probiema es muy importante y afecta directamente a ia gran 

mayoría, el compromiso se puede alcanzar de inmediato, impidiendo que el análisis sea 

particularmente influyente a menos que sus conclusiones sean tan contundentes que se 

haga difícil su refutación. 

El modelo analítico también se aplicará en una situación de anarquía organizada, siendo 

de utilidad para ayudar a centrar la atención en los problemas y soluciones. Aquellos 

miembros de la organización que, en su rol de "búsqueda de trabajo", desafían las 

propuestas para el disfrute del debate académico están fomentando el análisis e incluso 

pueden infiuir en la eliminación de las propuestas mal concebidas. Sin embargo, debido 

a que en este modelo la participación es fortuita y el interés es bajo, es posible que los 

análisis no tiendan a ser contrarios y los errores y sesgos sigan sin ser detectados (Hardy 

et al., 1988). 
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2.1. CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE EL CAMPO DE LA 

DIRECCI~N ESTRATÉGICA. 

2.1.1. APROXIMACIÓN AL CONCEPTO DE DIRECCIÓN ESTRATÉGICA. 

Dirección estratégica es el nuevo término acuñado en la década de los ochenta para 

denominar la disciplina tradicionalmente conocida en las facultades y escuelas de negocio 

como política de empresa. Este campo, reconocido también en nuestros días con el 

simple término de estrategia, analiza los problemas relacionados con la dirección de todo 

t i p  de mgmizxinne-S, tantn púh!kas cnmn privadas, 

Del estudio de las diferentes posiciones doctrinales se puede comprobar que no existe 

un mñceyto uiiiveisaliiieiiiz zeeptzdo de este camp, pwtu p e  !m difem~tes actcxes, 

en función de sus antecedentes académicos y de los objetivos particulares de su 

investigación, generalmente han considerado aspectos parciales de la estrategia y de la 

dirección estratégica. Como consecuencia, es evidente la necesidad de una nueva 

definición unificada e integradora que contemple estos diferentes aspectos relacionados 

tanto con el contenido de la estrategia como con el proceso estratégico. A continuación 

analizamos algunas definiciones de interés para los objetivos de nuestro trabajo que han 

sido propuestas por autores que estimamos especialmente relevantes dentro de este 

campo. 

Entre las definiciones que han destacado los aspectos de proceso nos encontramos, en 

primer lugar, con la propuesta por Hax y Majluf (1984:72), quienes afirman que: "La 

dirección estratégica tiene, como objetivo último, el desarrollo de los valores 

corporativos, las capacidades directivas, las responsabilidades organizativas, y los 

sistemas administrativos que relacionan la toma de decisiones estratégica y operativa de 
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todos los niveles jerárquicos, y de todas las líneas de autoridad de negocio y funcionales 

de una empresa". 

Otra definición que también destaca los aspectos del proceso estratégico ha sido 

formulada por Hofer et al. (1984), para quienes el campo de la dirección estratégica está 

relacionado con dos grandes áreas. La primera estudia los procesos estratégicos de las 

organizaciones, tales como la formulación de objetivos, la formulación de estrategias y 

el diseño de estructuras y sistemas administrativos. La segunda implica el estudio de las 

diferentes funciones o responsabilidades de la alta dirección, lo que incluye actividades 

tan d _ i v e ~ m  tamo 1- ~ m r d i f i g ~ i ó n  ifitepcibn d e  !m t a o m  reg!izadac p.n !m tjifeont_~lr 

áreas funcionales, la participación en las decisiones estratégicas y operativas clave, la 

negociación con colectivos externos y el ser portavoz de la organización. 

En esta misma línea, Teece (1990) define la dirección estratégica como la formulación, 

implementación y evaluación de las acciones directivas que permiten aumentar el valor 

de la empresa o maximizar la diferencia entre su valor de mercado y el capital aportado 

por los propietarios. Para este autor, la cuestión clave consiste en saber cómo posicionar 

y dirigir la empresa de manera que genere, aumente y proteja las rentas económicas1. 

Frente a otros autores que destacan la importancia del entorno, Teece (1990:46) 

considera que "Es importante reconocer [...] que las rentas se derivan fundamentalmente 

de algún activo único o idiosincrásico poseído o controlado por la empresa". De igual 

manera, Summer et al. (1990) centran el objetivo de la dirección estratégica en garantizar 

la supervivencia y el crecimiento de aquellas organizaciones que, en comparación con 

sus competidoras, alcanzan competencias distintivas en la obtención de oufputs de 

utilidad para la sociedad. Es tos conceptos de activos idiosincrásicos y competencius 

l Según Teece (1990), las rentas económicas son las rentabilidades superiores a las necesarias para 
mantener los activos fundamentales disponibles para la empresa a largo plazo. Estas rentabilidades pueden 
ser calculadas aplicando el ratio Q de Tobin, que relaciona el valor de mercado de la empresa con el coste 
de reposición de los activos invertidos. (Véase García Falcón, 1987:345-347). 
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distintivas están sirviendo de fundamento para conceder cada vez más importancia a la 

teoría basada en los recursos (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991; Grant, 1991) en la 

construcción de un nuevo marco conceptual para la dirección estratégica. 

Rumelt et al. (1991) consideran que la dirección estratégica incluye aquellas materias que 

son de principal interés para la dirección general o para quien pretenda investigar las 

razones del éxito o fracaso de las organizaciones. En este mismo sentido, Porter (1991) 

afirma que la razón del éxito o fracaso de las empresas es quizá la cuestión central en 

el campo de la estrategia, y que las causas de dicho éxito o fracaso se pueden encontrar 

eñ ias respuestas a cuestiones como ei'porqué difieren ias empresas, d m o  se comportan, 

cómo seleccionan sus estrategias y cómo son dirigidas. 

En cualquier discusión de los determinantes del éxito de una empresa, es necesario 

comenzar definiendo qué se entiende por éxito. Para Porter (1991:96), éste "[...] se 

manifiesta en el logro de una posición competitiva o serie de posiciones competitivas que 

conducen a una per$ormance financiera superior y sostenible". Para alcanzar este éxito, 

según Porter (1991), la empresa desarrolla e irnplernenta un conjunto de objetivos y 

políticas funcionales internamente consistentes -es decir, una estrategia- que: 

Permite contrarrestar las fuerzas centrífugas que determinan las direcciones opuestas 

de los diferentes negocios - y departamentos funcionales. En este sentido, la estrategia 

es una solución al problema de agencia que surge debido a que la alta dirección no 

puede involucrarse directamente y supervisar todas las decisiones y acciones 

individuales que configuran las actividades de la organización. 

Determina un alineamiento entre las fuerzas y debilidades de la empresa y las 

oportunidades y amenazas del entorno. De acuerdo con ello, la estrategia se nos 
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presenta como el acto de alinear una empresa y' un entorno que están en constante 

cambio, manteniendo, de esta forma, un equilibrio dinámico y no estático. 

Debe estar relacionada principalmente con la creación y explotación de las 

denominadas competencias dzktintivas, que son las únicas fortalezas que posee una 

empresa y son consideradas fundamentales para su éxito competitivo. En este punto 

se destaca de nuevo la creciente importancia del concepto de recursos o capacidades 

distintivas de una empresa en el desarrollo de una teoría sobre la estrategia. 
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formuladas por los autores más relevantes (Hax y Majluf, 1984; Hofer et al., 1984; 

Teece, 1990; Summer et al., 1990; Rumelt et al., 1991; Porter, 1991) han sido realizadas 

desde la perspectiva de ias organizaciones privadas y, más particuiarmente, 

empresariales, donde la dirección estratégica ha tenido un mayor grado de desarrollo. 

Teniendo presente que nuestro trabajo será discutido en el contexto de las universidades, 

deseamos finalizar este primer apartado planteando un concepto más general de la 

dirección estratégica que sea de aplicación tanto a las organizaciones públicas como a 

las privadas. En tal sentido, fundamentándonos en la definición propuesta por García 

Falcón (1993), podemos concluir que la dirección estratégica tiene por objeto la 

formulación e implementación de las acciones estratégicas orientadas a garantizar la 

supervivencia o éxito de la organuacibn; es decir, incrementar la riqueza o valor para 

los propietarios o accionistas o la utilidad social para la comunidad. Para lograr este 

objetivo, el equipo de alta dirección diseñará las estructuras organizativas y sistemas 

administrativos más apropiados que permitan mejorar la calidad de las decisiones 

estratégicas adoptadas, en función de las capacidades específicas determinadas por los 

recursos de la organización y de las características concretas del entorno en que 

desarrolla su actividad. 
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2.1.2. LA NATURALEZA INTERDISCIPLINARIA DEL CAMPO DE LA 

DIRECCI~N ESTRATÉGICA. 

En contraste con otras disciplinas básicas como la física, la química o la biología, la 

dirección estratégica, al igual que la medicina o la ingeniería, es un área integradora de 

carácter interdisciplinario, al fundamentarse en los conocimientos y aplicar metodologías 

desarrolladas en otros campos científicos. En tal sentido, materias que varían desde la 

microeconomía a la economía de las organizaciones, desde la ciencia política a la 

economía política, desde la psicología a la psicología social, y desde la sociología a la 
t a n  A l n n  antra nttnc de fgndamentG 2 la iE\rWtigaviSr! 
LiW114 UI, la V l e j Q l I I & Q W I U l J ,  WLlbLW U b I W ,  

desarrollada en el campo de la dirección estratégica, tanto en el subcampo del contenido 

de la estrategia como en el del proceso estratégico (Hirsch, 1991). 

La investigación estratégica caracterizada como investigación en contenido se centra en 

la propia materia de la decisión estratégica (Huff y Reger, 1983, es decir, en las 

especificidades de lo que se decide. Para Montgomery et al. (1989), la investigación en 

contenido estratégico trata sobre el ámbito de los mercados en que compite una 

organización y la forma de competir en los mismos. Según Chakravarthy y Doz (1992), 

ésta se centra exclusivamente en los posicionamientos estratégicos de la empresa que 

conducen a una pe#ormance óptima bajo diferentes contextos de entorno y, más 

recientemente, se ha centrado también en el efecto que tienen los recursos de una 

organización sobre la performance de la misma. 

Por otra parte, la investigación en el subcampo del proceso estratégico se ha centrado 

principalmente en las acciones que conducen y apoyan la estrategia (Huff y Reger, 

1983, es decir, en cómo se formulan e implementan las estrategias en una determinada 

situación. Para Chakravarthy y Doz (1992), hace referencia a la forma en que un director 

general puede influir continuamente en la calidad del posicionamiento estratégico de la 



Las universidades y la dirección estratégica 102 

empresa mediante los procesos de decisión y sistemas administrativos apropiados. Para 

estos autores, el término sistemas administrativos está relacionado con la estructura 

organizativa, la planificación, el control, los incentivos, la dirección de recursos humanos 

y el sistema de valores de una empresa. Hirsch (1991), con el fin de destacar el carácter 

dinámico de la investigación en proceso estratégico, compara la investigación en 

contenido estratégico con una fotografía instantánea en blanco y negro y la investigación 

en proceso con la cinematografía a todo color. 

La Figura 2.1 clasifica las diferentes disciplinas básicas en las que se apoya la 

investigación en dirección estridgica en fiinciSn de d ~ s  CI,i~.,e~?~imes (Hirsch, 1991): (8) 

la unidad de análisis: contexto de entorno (mercados, sociedad), empresa o individuo 

(dentro y fuera de la empresa); y (b) las hipótesis acerca de la toma de decisiones: 

:acima!, racionalidad liiiiiidct o eniiariaciorial. A diferencia de ia investigación en 

contenido estratégico, la investigación en proceso acepta la racionalidad limitada e 

incluso los comportamientos extrarracionales de los actores organizativos. También, a 

diferencia de la investigación en contenido estratégico, que trata sólo la relación entre 

la organización y su entorno, la investigación en proceso estratégico trata las 

interacciones de comportamiento de los individuos, grupos y unidades organizativas 

dentro o entre empresas (Chakravarthy y Doz, 1992). 

Como se puede apreciar en la Figura 2.1, la investigación en contenido estratégico y en 

proceso estratégico se encuentra apoyada en diferente grado por las disciplinas básicas 

referenciadas. En tal sentido, mientras que la investigación en proceso estratégico busca 

sus raíces científicas en una amplia gama de materias -siendo las principales la teoría de 

la organización, la planificación y política de empresa, y la economía institucional-, la 

investigación en contenido de la estrategia sólo se fundamenta en el campo de la 

economía -y más concretamente en la organización industrial- y en la economía de las 

organizaciones. 
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FIGURA 2.1 

DISCIPLINAS BASE PARA LA INVESTIGACIÓN 
EN CONTENIDO Y EN PROCESO ESTRATÉGICO 

Fuente: Hirsch (19919) 

HIP~TESIS ACERCA DE LA TOMA DE DECISIONES 

Una vez analizada la naturaleza interdisciplinaria del campo de la dirección estratégica, 

conviene delimitar las fronteras entre el mismo y otras disciplinas relacionadas con la 

empresa, así como precisar cuál es su preocupación principal o, siguiendo la terminología 

anglosajona, su enfoque central. En tal sentido, Summer et al. (1990) consideran que la 

causa principal que determina la supervivencia y el crecimiento de las organizaciones es 

su alineamiento2. En el horizonte a largo plazo de la vida de la organización, su modelo 

evolutivo (nacimiento, crecimiento, declive o estancamiento) se determina en función de 

Otros términos utilizados para expresar la relación existente entre el entorno y las capacidades 
internas de la organización son: ajuste (mutch), encaje (fu), consistente con (consktent with), contingente 
con (contingent upon), congruencia (congruente) y coalineamiento (coalignment). 
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que tenga o no éxito al aproximarse, a través del tiempo, a un alineamiento entre sus 

competencias distintivas internas y su entorno. Según estos autores, el alineamiento -la 

variable independiente- origina el modelo evolutivo -la variable dependiente-. De esta 

forma, el alineamiento global se nos presenta como un fenómemo enormemente 

complejo, definido por un conjunto de elementos externos de competencias distintivas 

(elección de productos, mercados, mercados de capitales, suministradores de recursos, 

etc.) sinérgicamente relacionados a un conjunto de elementos de competencia internos 

(capital físico, operaciones tecnológicas, estructuras organizativas, flujos de información, 

sistemas de recompensas, etc.). Los elementos externos e internos de la organización 
1 P. aennen, resptivámeiiie, e: ci:iiieclmient~ exterm e hteme de !a ~krnu, y mmdo están 

relacionados de forma sinérgica determinan conjuntamente el alineamiento global de la 

organización. 

Es precisamente este enfoque de alineamiento global lo que permite delimitar el campo 

de la dirección estratégica de otras disciplinas afines como el marketing, las finanzas o 

los recursos humanos: el marketing se centra en la comprensión y dirección de ciertos 

elementos del alineamiento externo (p.e., productos, mercados, sistemas de distribución) 

y ciertos elementos del alineamiento interno (p.e., actividades promocionales, actividades 

de diseño e investigación de productos, actividades de planificacíón e investigación de 

mercados); las finanzas se preocupan por la comprensión y dirección de ciertos 

elementos del alineamiento externo @.e., relaciones cm los mercados de capitales) y 

ciertos elementos del alineamiento interno (p.e., estructura de activos, asignación interna 

de cash flow); y el campo de los recursos humanos se interesa por ciertos elementos 

externos (p.e., mercado de personal cualificado, acciones gubernamentales que afectan 

al entorno de trabajo) y ciertos elementos internos @.e., sistemas de motivación y 

recompensa, sistemas de desarrollo). Este concepto de alineamiento global de la 

organización frente al concepto de alineamiento particular correspondiente a cada una de 

sus áreas funcionales es lo que justifica la coexistencia en el cum'culo de nuestras 



Las universidades y la dirección estratkgica 105 

facultades y escuelas superiores de cursos de estrategia de marketing, de estrategia 

financiera y de estrategia de recursos humanos, junto a otros de características más 

globales e integradoras como los de dirección estratégica, evitando el solapamiento 

disfuncional tanto en la docencia como en la investigación. 

2.1.3. DIMENSIONES DEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA Y NIVELES DE 

ANALISIS. 

El origen del termino estrategia hay que buscario en el antiguo vocabio griego 

estrategos, que inicialmente significaba cargo o puesto: el del general al mando del 

ejército. Sin embargo, aunque la primera aplicación del concepto de estrategia en el 

campo militar la encontramos en un tratado sobre el arte de la guerra escrito en China 

por Sun Tzu hacia el año 360 a.c. (Griffith, 1963), fue en la época de las guerras 

napoleónicas cuando el término alcanzó su mayor auge. En esa época se consideraba 

como "[ ...] el arte de emplear las batallas para ganar el objeto de la guerra". 

Posteriormente, al obtener más relevancia los factores económicos y políticos en las 

guerras, surgió el concepto de grmd strategy que hace referencia al arte de emplear 

todos los recursos de una nación para alcanzar los objetivos políticos. La diferenciación 

entre dichos conceptos fue planteada por Liddell-Hart (1968), quien las definió de la 

siguiente manera: (a) estrategia: dirección real de la fuerza militar, y (b) grmd strateo: 

la estrategia superior cuya función consiste en coordinar y dirigir los recursos de una 

nación hacia la obtención del objeto político de la guerra. En esta última definición se 

incorpora la noción de asignación de recursos, la cual sería fundamental en el posterior 

desarrollo del concepto en el campo empresarial. Efectivamente, la guerra y los negocios 

presentan muchos elementos en común, puesto que ambos implican la existencia de una 

competencia entre fuerzas opuestas que buscan objetivos similares en un campo de 

acción o mercado en particular. El éxito vendrá medido por la supervivencia a largo 
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plazo, que se deberá asegurar mediante la correcta formulación y aplicación de 

decisiones de naturaleza estratégica (Ginter y Rucks, 1984). 

En el campo empresarial, el concepto de estrategia fue introducido en el afio 1944 por 

Von Neuman y Morgenstern con la publicación de su libro The Theory of Games and 

Economic Behavior. Sin embargo, en este campo fue Drucker (1954) el primero en 

definir, aunque de forma implícita, el concepto de estrategia. Para este autor, la estrategia 

de la empresa es la respuesta a una pregunta dual: "¿qué es nuestro negocio?" y "¿qué 

debería ser en el futuro?". En las décadas de los años sesenta y setenta, el concepto de 

estrategia tuvo un ampiio reconocimiento en ia práctica empresariai como medio de 

resolver los problemas derivados del crecimiento y la diversificación de las empresas que 

operaban en entornos de naturaleza turbulenta y competitiva. Sin embargo, no tuvo el 

mismo desarrollo en el ámbito académico; tal es así, que el primer autor en definir el 

concepto de estrategia de forma explícita fue el historiador de negocios Alfred Chandler 

(1962), en su obra Strategy and Structure: Charters in the History of American 

Industrial Enterprise. 

Del estudio de las diferentes posiciones doctrinales hemos podido comprobar que no 

existe acuerdo entre los distintos autores, formulándose definiciones parciales del 

concepto de estrategia que, a pesar de responder a los objetivos concretos de sus 

investigaciones, no contemplan otros aspectos fundamentales del concepto estudiado. Es 

necesario, por tanto, proponer una nueva definición unificada e integradora que recoja 

las diferentes acepciones parciales contempladas en la literatura académica. En este 

sentido, y siguiendo a los profesores Hax y Majluf (1988), las diferentes definiciones del 

concepto de estrategia propuestas por los autores más relevantes del campo (véase 

Cuadro 2.1) se pueden agrupar en toma a las seis dimensiones siguientes: 
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La estrategia como medio para establecer el propósito de la organización en términos 

de objetivos a largo plazo, programas de acción y prioridades en la asignación de 

recursos (Chandler, 1962; Schendel y Hatten, 1972). 

La estrategia como expresión del dominio competitivo de la empresa o como 

respuesta a las cuestiones sobre: ¿en qué negocios está o quiere estar la empresa? y 

¿qué clase de empresa es o desea ser? (Learned et al., 1965; Dmcker, 1954). 

La estrategia como proyecto global, coherente y unificado de la organización como 

un todo que ie permite asegurar que ios objetivos corporativos básicos sean 

alcanzados (Glueck, 1976). 

0 La estrategia como respuesta a las fuerzas y debilidades del ámbito interno y a las 

oportunidades y amenazas presentes en el entorno (Argyris, 1985; Steiner y Miner, 

La estrategia como instrumen ito para al ;ar una posición competitiva sostenible y 

rentable contra las fuerzas que determinan la competencia empresarial (Porter, 1985). 

La estrategia como fuerza motivante para los stakeholders o diferentes grupos de 

interés que afectan o pueden ser afectados por el logro de los objetivos de la 

organización (Freeman, 1984; Chaffee, 1985). 
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CUADRO 2.1 

DEFINICIONES ALTERNATIVAS DEL CONCEPTO DE ESTRATEGIA 
Fuente: García Falcón (1993:36) 

Chandler 
(1%2:16) 

Learned, 
Christensen, 
Andrews y Guth 

Schendel y Hatten 
(1972:loO) 

Steiner y Miner 
(19773) 

Galbraith y 
Nathanson 
(1978:3) 

Hofer y Schendel 11 (1978:u) 

"LA determinación de los objetivos y metas a largo plazo, de carácter básico 
para una empresa, así como la adopción de los cursos de acción y la 
asignación de recursos para alcanzar aquellos objetivos". 

"La estrategia es el patrón de objetivos, propósitos o metas, políticas y planes 
esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan en qué clase 
de negocio está la empresa o quiere estar y qué clase de empresa es o quiere 
se?. 

"LA estrategia es el conjunto de fines y objetivos bhicos de la organización, 
los principales programas de acción escogidos para alcanzar estos fines y 
objetivos, y los sistemas más importantes de asignación de recursos usados 
pata re!acinnar a la ogariización con su entornow. 

"LA estrategia es la declaración de las misiones de la empresa, el 
establecimiento de objetivos de la organización a la luz de las fuerzas 
internas y externas, la formulación de políticas y estrategias esp'ficas para 
alcanzar los objetivos y asegurar su correcta implementación, de tal forma 
que los propósitos y objetivos básicos de la organización sean alcanzados". 

"Acción específica, que normalmente va acompañada de la correspondiente 
asignación de recursos, para alcanzar un objetivo decidido sobre un plan 
estratégico". 

"Patrón fundamental de asignación de remos actual y futuro e interacciones 
con el entorno que indica c6mo alcanzará la organización sus objetivosn. 

"La estrategia de la empresa es el patrón de decisiones en una empresa que 
determina sus objetivos, propósitos o metas, proporciona los planes y 
políticas principal& para alcanzarlos, y define el ampo de negocios que la 
empresa persigue, la clase de organización humaríi y económica que es o 
pretende ser, y la naturaleza de las contribucienes económicas y no 
económicas que pretende hacer a sus accionistas, empleados, clientes, 
comunidades, etc. Define los negocios en que una empresa competirá, 
preferentemente por la forma en que asignará los recursos para transformar 
las competencias distintivas en ventajas competitivas". 

"La formulación de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una 
empresa con su medio ambiente y comprende una acción ofensiva o 
defensiva para crear una posición defendible frente a las cinco fuerzas 
competitivas en el sector industrial en que esta presente y obtener, así, un 
rendimiento superior sobre la inversi6n de la empresa". 
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CUADRO 2.1 (continuación) 

ii j produzcan los resuitaáos CavoraMes esperakos para ia organizacidn". 

Hrebiniak y Joyce 
(198429) 

Argyris (1985:l) 

Chaffee (198593) 

El análisis conjunto de las seis dimensiones reseñadas anteriormente permite proponer 

un nuevo concepto que recoge las principales características de la estrategia empresarial. 

En tal sentido, podemos considerar la estrategia como un conjunto de decisiones 

coherente, unificado e integrado, generalmente recogido en un plan formal, que: 

"La formulación de estrategias es un proceso de decisión que centra su 
atención en el desarrollo de objetivos a largo plazo y en el reconocimiento de 
las capacidades organizativas y contingencias del entorno que influyen en su 
alcance". 

"La formulación e implementación de estrategias incluye la identificación de 
oportunidades y amenazas en el entorno de la organización, y la evaluación 
de sus fuetzas y debilidades". 

"La estrategia es definida como un marco de referencia que permite a los 
stakeholders comprender a la organización y a su entorno. Sobre esta base, 
los stakeholders son motivados a comportarse y actuar de forma que 

determina y revela el propósito de la organización en términos de objetivos a corto 

y largo plazo, programas de acción y prioridades en la asignación de recursos; 

reconoce los segmentos de negocio donde la organización está operando en la 

actualidad e identifica los nuevos segmentos donde debería operar en el futuro; 

0 intenta alcanzar, en relación a sus competidores, una ventaja competitiva sostenible 

a largo plazo en cada uno de sus negocios; 

* pretende responder a las amenazas y oportunidades que plantea el entorno y a las 

fuerzas y debilidades internas de la organización; 
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define, en relación a sus stakeholders o grupos de interés con los que se relaciona, 

la clase de organización económica y humana que es o pretende ser; y, 

e finalmente, compromete de forma integrada y coherente a todos los niveles 

jerárquicos de la organización. 

En relación a la última característica del concepto de estrategia analizado, autores como 

Hofer y Schendel(1978), Lorange (1980), Wheelen y Hunger (1990), Hrebiniak y Joyce 

(1984), Wheelwright (1984) y Hax y Majluf (1984), entre otros, distinguen en sus 

planteamientos diferentes niveles en el análisis estratégico. Estos niveles, representados 

en la Figura 2.2, son el institucional, el corporativo, el de negocio, el funcional y el 

personal o de grupo. Las decisiones tomadas en cada uno de ellos deben formar un 

conjunto coherente y consistente para alcanzar el éxito a largo plazo de la empresa 

(Hofer y Schendel, 1978). La naturaleza concéntrica de la figura referenciada pretende 

ilustrar que la estrategia corporativa representa una restricción importante para el 

desarrollo de las estrategias a nivel de negocio y, a su vez, las estrategias de negocio 

definen el marco general al cual deben responder las estrategias que se desarrollan en 

las diferentes áreas funcionales de la empresa. 

La estrategia institucional, también conocida con el nombre de estrategia social, está 

relacionada crin 1- fi!osofia aqora t iva  de !a empresa, PS &-ir, con misii;n 0 ra~i;n 

de ser. En consecuencia, pretende definir el modelo de ajuste de una organización con 

su entorno legal, político y social -el papel que juega en la sociedad de la que forma 

parte, el proceso por el cual se define este papel y la integración de la organización en 

este proceso (Hofer et al., 1984). 

En el contexto de una empresa de naturaleza diversificada, la característica fundamental 

de la estrategia corporativa radica en la consideración global de la organización. En este 
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FIGURA 2.2 

NIVELES DEL ANÁLISIS ESTRATÉGICO 
Fuente: Adaptado de García Falcón (1993:38) 

nivel, la estrategia centra su atención, por una parte, en la especificación de los sectores 

de actividad empresarial donde la empresa debe invertir o desinvertir actualmente y 

donde debe hacerlo en e! futuro y, por otra, en la captación y asignación de los recursos 

que debe comprometer en cada uno de sus negocios (Lorange, 1984). Las principales 

decisiones estratégicas tomadas a nivel corporativo hacen referencia a actividades tales 

como la diversificación, fusiones y adquisiciones, integración vertical, sinergias de 

recursos entre negocios, etc. 

La estrategia de negocio pretende dar respuesta a la cuestión "jcómo deberíamos 

competir en una línea de negocios dada?". En tal sentido, define las líneas de acción a 
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seguir para mejorar el posicionamiento competitivo de cada una de las unidades de 

negocio de la empresa en sus respectivos sectores. Por ejemplo, elección de segmentos 

producto-mercado dentro de un sector, selección de armas competitivas @recio, entrega, 

calidad, etc.) y decisiones sobre el momento de entrada en el mercado (pionero, seguidor, 

etc.). En otras palabras, define la forma particular de competir en un determinado sector 

con el fin de alcanzar unas mayores ventajas competitivas sostenibles a largo plazo 

(Porter, 1980, 1985). 

La estrategia funcional representa un componente importante de la estrategia de negocio 

de ia empresa, centrándose en ias acciones iievadas a ca'b0 en ias diferentes áreas 

funcionales (producción, marketing, finanzas y recursos humanos). La estrategia de un 

área funcional no debe ser formulada aisladamente, sino que debe ser consistente con las 

estrategias de las restantes áreas funcionales y tener presentes las características de los 

mercados externos básicos relacionados con dicha área (Hax y Majluf, 1984). 

Finalmente, en algunas organizaciones, como en las burocracias profesionales, nos 

encontramos con un quinto nivel de estrategias personales o de grupo. En estas 

organizaciones, los profesionales gozan de un alto grado de autonomía en las decisiones 

relacionadas con el desarrollo de sus funciones que, a su vez, también afectan a la 

definición de la misión básica. Estas estrategias están fundamentadas en el juicio o 

criterios de los profesionales y están influidas principalmente por su formación y 

afiliación profesional. 
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En el presente trabajo pretendemos discutir, entre otros aspectos, determinados principios 

y teorías del campo de la dirección estratégica en el contexto de las universidades. Si 

bien en nuestro país las instituciones de educación superior son mayoritariamente de 

naturaleza pública, en otras naciones podemos encontrar un mayor nivel de equilibrio 

entre organizaciones universitarias públicas y privadas. Por ello, estimamos oportuno 

iniciar este apartado estableciendo las principales diferencias existentes entre las 

organizaciones privadas y ias pü~iicas, debido a sus importantes impiicaciones en ia 

aplicación de los sistemas de dirección. Posteriormente, trataremos los principales 

problemas o dilemas que actualmente afectan a las organizaciones públicas en general, 

los cuales nos permiten justificar las necesidades de cambio estratégico y de 

transformación organizativa de estas instituciones. Por último, estudiamos las necesidades 

de dirección estratégica propias de las organizaciones públicas, distinguiendo entre las 

derivadas de consideraciones de entorno, de aspectos transaccionales y de procesos 

organizativos internos. 

2.2.1. ORGANIZACIONES PRIVADAS VERSUS ORGANIZACIONES 

P~BLICAS. 

Han sido varios los autores que, con varias finalidades, han intentado destacar las 

diferencias existentes entre las organizaciones públicas y las privadas. Así, para Buetow 

(1979), las principales características distintivas de las organizaciones públicas son las 

siguientes: (a) tendencia a alejarse de las metas y objetivos originales; @) falta de 

consenso acerca de las metas y objetivos básicos, lo que frecuentemente origina que 

diferentes unidades de la organización funcionen can propósitos contradictorios y utilicen 
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métodos operativos diferentes; (c) administradores con una formación técnica adecuada 

en una determinada área profesional, pero cuya formación directiva es escasa o nula; (d) 

consejos de directivos que han sido elegidos de una forma no apropiada para las tareas 

directivas a las que se enfrentan; (e) actividades de toma de decisiones llevadas a cabo 

en un clima críptico con el fin de recibir inputs continuos de los clientes, usuarios o de 

los propios miembros de la organización; y (f) ruptura de la comunicación entre el 

consejo de directivos y los administradores, entre el consejo y sus diferentes colectivos 

integrantes, o entre los administradores y los empleados de la organización. 

Newman y Waiiender (i978j también han destacado que aigunas características de ias 

organizaciones públicas son diferentes a las de las organizaciones privadas orientadas a 

la generación de beneficios. Así, estos autores afirman que las organizaciones públicas 

se caractenzan por: (a) servicio intangible, que es difícil de medir y con frecuencia está 

relacionado con la multiplicidad de objetivos; @) baja influencia del cliente; (c) fuerte 

compromiso profesional de los empleados; (d) intrusión de los suministradores de 

recursos en la dirección de la organización; (e) restricciones sobre el uso de 

compensaciones y penalizaciones; y (f) resolución de conflictos a través de líderes 

carismáticos y/o la mística organizativa. 

Mason (1979), entre los principales rasgos que distinguen a las organizaciones públicas, 

enumera los siguientes: (a) propósitos no lucrativos; (b) estructuras generalmente más 

complejas; (c) voluntariedad como importante herramienta directiva; (d) el dinero como 

un medio, no como un fin; (e) inexistencia de técnicas financieras para evaluar la 

eficacia; ( f )  más diplomacia utilizada para alcanzar los objetivos; (g) producción de 

recursos y provisión de servicios como dos sistemas diferentes; (h) motivaciones 

directivas diferentes para trabajar en organizaciones públicas; (i) status legal especial 

(escasas regulaciones); (j) un colectivo (que proporciona sentido de propiedad y 

pertenencia); (k) medida imprecisa del valor de mercado de los servicios; (1) acumulación 
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de propósitos pluralistas; (m) recursos menos limitados que en las organizaciones 

orientadas al beneficio; y (n) existencia continuada incluso cuando el consumo de 

recursos excede al output. 

Tomando como base más de cien organizaciones públicas, Unterman y Davis (1982) se 

centraron en los consejos de administradores, concluyendo que las organizaciones 

estudiadas presentaban las siguientes características: (a) un director ejecutivo que dirige 

las operaciones, (b) apoyo interno limitado, (c) consejos más amplios, (d) menor número 

de directores internos, (e) directivos con limitada experiencia directiva, (f) directores con 

p ! ~ e s  & seriricie fiios, y (g) requisitm t e = p & s  i&:i=:w de di-tc- (en pr :e  J 

debido a las decisiones de facto del director ejecutivo). 

T I - _  una vez estudiadas ias diferencias básicas entre organizaciones püoiicas y privadas, 

hacemos una referencia especial a sus sistemas de dirección, resaltando la existencia de 

dos planteamientos extremos al respecto. Así, un enfoque establece que la dirección de 

las organizaciones públicas es significativamente diferente de la de otros tipos de 

organizaciones, mientras que el segundo planteamiento se sitúa en el extremo opuesto, 

sosteniendo que no existen diferencias en la dirección de diferentes tipos de 

organizaciones. Desafortunadamente, no existen estudios relevantes que corroboren la 

validez de estas dos proposiciones contrarias; sin embargo, para Wortman (1979), las 

siguientes afirmaciones parecen ser ciertas: (a) los objetivos de las organizaciones 

privadas y de las organizaciones públicas son diferentes; @) el establecimiento de 

jerarquías de objetivos, jerarquías de estrategias, jerarquías directivas y jerarquías 

organizativas es similar; y (c) los procesos a través de los cuales se establecen los 

objetivos también son similares. No obstante, existen muy pocos estudios que aborden 

la dirección, y mucho menos la dirección estratégica, en las organizaciones públicas. 

Además, este autor también señala que no existen estudios que comparen los objetivos, 
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las estructuras de objetivos y el proceso de establecimiento de tales estructuras en las 

organizaciones privadas y públicas. 

Todas estas características particulares de las organizaciones públicas hacen que algunos 

de los planteamientos de dirección estratégica desarrollados para las empresas privadas 

no se puedan trasladar por completo a este tipo particular de contexto. En consecuencia, 

los directores estratégicos de las organizaciones públicas deberían aplicar con cautela los 

principios propios del sector privado (objetivos lucrativos, autoridad ilimitada para 

actuar, etc.) que, en este tipo de organizaciones, dejan de ser premisa válidas, con lo 
íos dirwiivos neesiiañ de ñlievos yiáñieámieñim que iráscieñdáñ de ja ides be 

dirección estratégica desarrolladas para el sector privado. 

Son muchos los problemas que actualmente afectan a las organizaciones del sector 

público. Además, éstos están interrelacionados y son de naturaleza compleja, dificultando 

su separación al objeto de ser discutidos. Nutt y Backoff (1993) describen algunos de 

estos problemas con el fin de caracterizar su magnitud y naturaleza y la razón por la cual 

se justifica la necesidad de cambios estratégicos importantes en las organizaciones del 

sector público. Estos dilemas se concretan en los puntos siguientes: 

Reducción dimensional ("dbwnsizing"). Es una opinión ampliamente compartida que 

los servicios ofrecidos por las organizaciones públicas no responden a las necesidades 

planteadas por los clientes o usuarios. La imagen de unos burócratas que repiten las 

prácticas pasadas y no llegan a satisfacer las necesidades de los usuarios, ignorando 

sus expectativas y aspiraciones, representa para muchos la actividad de prestación de 
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servicios en el sector público. Para garantizar una mayor responsabilización, se 

propone la reducción dimensional, que consiste en disminuir de forma significativa 

el tamaño de las unidades de servicios. No obstante, es alto el nivel de resistencia que 

suele oponerse a estas prácticas, a raíz de la lógica reducción de costes que conllevan. 

Por otra parte, las economías de escala pueden llegar a diluirse si las unidades de gran 

dimensión son divididas en unidades independientes más pequeñas, enfatizándose en 

muchas ocasiones los argumentos basados en el coste, con el fin de garantizar la 

eficiencia de las nuevas unidades, incluso a expensas de los criterios de eficacia de 

su funcionamiento. 

Presión financiera. Son muchos los programas de financiación pública que han 

experimentado recortes presupuestarios en la presente década. Esta presión financiera 

se deriva de unas débiles condiciones económicas, y la creciente resistencia a la 

creación de nuevos impuestos hace que las organizaciones financiadas con fondos 

públicos se enfrenten a ciclos con altibajos. De esta forma, se mantiene una 

determinada oferta de los servicios que es reducida cuando los declives en la actividad 

empresarial producen disminuciones en los impuestos recaudados. Las autoridades 

impositivas se encuentran ante un importante dilema cuando esto ocurre, ya que la 

resistencia a la aparición de nuevos impuestos es elevada al considerarse que limita 

la recuperación económica necesaria en estos casos. Como resultado, se aprueban 

recortes presupuestarios, hecho que no es bien recibido ni por la unidad prestadora 

del servicio ni por el usuario. Esto, a su vez, obliga a muchas organizaciones a 

abandonar el sector, con lo cual los prestadores de servicios que permanecen se ven 

en la obligación de "hacer más con menos". 

0 Actividad empresarial. Frecuentemente se aconseja la privatización de los servicios 

estatales. En cada caso, la razón subyacente radica en reducir la participación del 

sector público en la provisión del servicio, estimulando la actividad empresarial. La 
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privatización mediante la contratación externa hace que estos servicios parezcan más 

"empresariales" y estimula a los gobiernos a funcionar al estilo empresarial. Este 

movimiento también reduce el tamaño del funcionariado y de los sindicatos del sector 

público, que para muchos autores son considerados como ineficientes y difíciles de 

motivar. 

Desarrollo económico. El gobierno juega un papel importante en el desarrollo 

económico. Los intentos de impulsar la creación de puestos de trabajo mediante la 

asociación con empresas son un tema conocido. Los gobiernos (tanto centrales como 

autonómicosj pueden ofrecer cieducciones imposiiivas con ei objetivo de fomentar ei 

establecimiento de empresas en sus jurisdicciones. No obstante, aquellos gobiernos 

que intentan atraer a nuevas empresas a menudo realizan muchas concesiones y 

obtienen muy poco a cambio. Al final del período de relajación impositiva, las 

empresas a menudo amenazan con abandonar el sector a menos que las condiciones 

impositivas favorables sean reimplantadas. Mientras tanto, se espera que los 

contribuyentes aporten la diferencia de recaudación de impuestos para apoyar el 

sostenimiento o crecimiento de la infraestructura -redes viarias, educación, servicios 

públicos, etc.- que requieren los ciudadanos. 

0 Examen & los medios de comunicación. Las leyes y regulaciones cuya aprobación 

requiere de reuniones abiertas dificultan el que los líderes públicos experimenten con 

nuevas ideas, ya que no es sencillo plantear innovaciones sin provocar el desarrollo 

de especulaciones acerca de las diferentes posibilidades, en ocasiones no del agrado 

popular. De esta forma, los directivos públicos suelen encontrarse en situaciones que 

limitan el abanico de alternativas que pueden considerar a la hora de conocer las 

objeciones y la forma de superarlas. Puesto que considerar una idea es equivalente a 

proponerla en los medios de comunicación, la creencia compartida, ya sea real o 
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imaginaria, de que los responsables públicos están actuando erróneamente limita el 

desarrollo de ideas creativas e innovadoras. 

Éstos y otros dilemas son utilizados para reclamar la necesidad de un cambio estratégico, 

ya sea una simple transformación o un cambio radical, en las organizaciones públicas. 

Esta transformación es un proceso de desarrollo durante el cual la organización aumenta 

su abanico de respuestas, como por ejemplo servir a una mayor variedad de clientes o 

usuarios y/o hacerlo de forma diferente. No obstante, este cambio transformacional es 

deseable pero, al mismo tiempo, muy difícil de llevar a cabo. Muchas organizaciones 
-&---.:---- -----+-o . . c i r ~ n A a - n m p m t a  A X A l m a  misnrln ~mnr~nrlen iin ~gmhin pública d L I d V I C . 3 d l l  IIIVIIIGIICVU VVI QUUIQIIIUII~.~ U ~ L A U X I V U  w u u i i u u  wi i ly iv i iuv ir  ruriiu.u. 

Con esto en mente, el cambio transformacional parece muy difícil, o incluso imposible; 

no obstante, entendemos que este proceso de transformación se posibilita a través de la 

aplicación de técnicas y nerramientas cie dirección estratégica. 

2.2.3. NECESIDADES DE DIRECCI~N ESTRATÉGICA DE LAS 

ORGANIZACIONES PÚBLICAS. 

En los dos apartados anteriores hemos resaltado las diferencias entre las organizaciones 

públicas y privadas, y establecido las limitaciones que presentan los sistemas de 

dirección estratégica propios del sector privado cuando son aplicados a las 

organizaciones del sector público. Asimismo, hemos enumerado los dilemas específicos 

que afectan a estas últimas, que invitan a acometer transformaciones organizativas o 

cambios estratégicos. Nos corresponde ahora analizar detalladamente cuáles son las 

necesidades propias de las organizaciones públicas en materia de dirección estratégica, 

derivadas precisamente de las diferencias existentes entre organizaciones públicas y 

privadas. 
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En el trabajo inicial de Rainey et al. (1976) y en una posterior actualización de Rainey 

(1989), se identifican los factores que captan el carácter distintivo del sector público. En 

la clasificación propuesta por estos autores se utilizan distinciones de entorno, 

transaccionales y de procesos organizativos internos, con las correspondientes 

subcategorías, para elaborar y resaltar las diferencias público-privado. Fundamentándose 

en estas categorías, Nutt y Backoff (1992) añaden a esta clasificación las necesidades de 

dirección estratégica de las organizaciones públicas, tal y como se recoge en el Cuadro 

2.2, cuyo contenido pasamos a desarrollar a continuación. 

2.2.3.1. NECESIDADES DERIVADAS DE CONSIDERACIONES DE ENTORNO. 

i' 

Muchos factores externos a la organización contribuyen a su naturaleza pública. 

Tradicionalmente, estos factores han sido denominados factores & entorno, discutiéndose 

los mercados, las restricciones y la influencia política. 

Mercados. 

En las organizaciones privadas, el comportamiento de compra de los individuos que 

definen el mercado es la principal fuente de información, indicando si el output de la 

organización es eficaz o no. Se afirma que la naturaleza privada de una organización está 

relacionada a la existencia de transacciones de mercado. Sin embargo, son muchas las 

organizaciones públicas que carecen de un mercado que les proporcione recursos en 

forma de ingresos, dependiendo de cuerpos supervisores que configuran el mercado para 

obtener sus recursos o del cobro de los servicios según fórmulas preestablecidas. Las 

asignaciones presupuestarias procedentes de los cuerpos supervisores suelen seguir 

precedentes históricos, creando incentivos para que las organizaciones gasten en los 

niveles anteriores tanto si han generado unos resultados útiles como si no. 



CUADRO 2.2 

NECESIDADES DE DIRECCI~N ESTRATÉGICA 
DE :LAS ORGANIZACIONES P~BLICAS 

Fuente: Elaboración propia a partir de Nutt y Backoff (1992) 

D e  e - 
Mercados de compra dc las 

personas define el mercado 

Competencia entre organizaciones 
que ofrecen un seivicio determinado - 
Financiación mediante tarifas y t 
Datos del mercado normalmente 
disponibles 
Señales del mercado claras r 

Restricciones Autonomía y flexibilidad limitadas 
únicamente por la ley y el conse:nso 
interno 

C o r n o  

Colectivos de supervisión componen 
el mercado 

Colaboración entre las organizaciones 
que ofrecen un servicio determinado 

Financiación mediante asignaciones 
presupuestarias (servicios gratuitos) - 
Datos que describen el mercado a 
menudo no disponibles 
Señales del mercado débiles 

- 

Mandatos y obligaciones limitan la 
autonomía y la flexibilidad 

Se debe identificar las creencias y 
demandas de las personas en las 
redes de autoridad para orientar el 
desarrolla estratkgico y guiar la 
implemenitación 

Encontrar sustitutos para los 
mecanismos competitivos 

Mantener los acuerdos de 
financiación 

Identificar el ámbito y naturaleza del 
uso de seirvicios sin información 

Es necesario comprender los manda- 
tos y ob1i;gaciones e insertarlos en el 
contexto histórico adecuado 
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Influencia política manejada como 
excepciones sin acuerdos especiales 

La infiuencia política les indirecta 

Se necesitan amortiguadores para ha- 
cer frente a los intentos de influencia 
y para ayudar en las negociaciones 

La influencia política procede de la 
red de autoridad y de los usuarios 

Deberían ser incorporadas tácticas 
de negociaciión en los puntos de 
decisión clave 

Equilibrio de los intereses del 
contratante o usuario con los de los 
miembros de la red de autoridad 

T r a n s a c c i o n a l e s  

Consumo voluntario y pago basado 
en el uso 

Intereses limitados con poco impacto 
social 

- 
Se pueden aislar las idieas y las 
actividades de desarro;llo 

Propiedad otorgada a 110s accionistas 
cuyos intereses son inilerpretados 
utilizando indicadores financieros 

Las personas deben financiar y Considerar oportunidades coercitivas 
consumir los servicios de la como parte de una formulación e 
organización imp1ementac:ión del cambio 

estratégico 

Amplios conjuntos de intereses que Enconüar formas de descubrir exter- 
tienen un considerable impacto social nalidades importantes que guíen los 

aspectos del desarrollo de estrategias 

No se pueden aislar las ideas ni los Encontrar formas de abrir el proceso 
pro+ms de desarrollo 1 a la participación y revisión externas 

Los ciudadanos actúan a menudo 
como propietarios e imponen sus 
expectativas sobre las actividades de 
la organización y la dirección de 
estas actividades 

Aprender sobre los deseos públicos 
y las expectativas acerca de los 
resultados de: la prestación del 
servicio 
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Pocos grupos de interés aparte de los Grupos de interk siempre presentes Determinar visiones de los grupos 
accionistas de interés de una forma eficaz y 

eficiente 

11 P r o c e s o s  O r g a n i z a t i v o s  - 
Objetivos Los objetivos son claros y están 

acordados 
Interés dominante: la eficiencia r T 

I Límites de autoridad Implementación representada en las 
figuras de autoridad que tienen e:l 
poder de actuar 

I Expectativas de resultado6 Claras y Ejas para períodos a largo 
plazo, creando urgencia 

Los objetivos así como los propósitos 
son cambiantes, complejos, conflic- 
tivos y difíciles de especificar 
Interés dominante: la equidad 

Implementación contingente con los 
grupos de interés aparte del control 
de los líderes con autoridad 

Vagas y en constante movimiento, 
cambiando con las elecciones y los 
nombramientos políticos, impulsando 
la no actuación 

Seguridad en el trabajo, poder, 
reconocimiento, roles y tareas 

-- 

Encontrair un sustituto para los 
objetivos que supere la vaguedad y 
el potencial de conflicto 

Ofrecer formas de identificar y 
dirigir lo!i recursos esenciales 

El proceso debería crear la urgencia 
y necesidad de emprender acciones 

Crear entlusiasmo con la acción 
estratégica que se recompensa a 
través de la participación en la 
realización de acciones 
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La naturaleza pública está altamente relacionada con la dependencia de unas fuentes de 

fondos operativos distintas del mercado, de tal forma que una total dependencia de las 

dotaciones presupuestarias sin posibilidad de cobrar el servicio define uno de los límites 

del continuo. Por lo tanto, la naturaleza pública disminuye cuando es posible realizar 

cobros, como en el caso de las universidades públicas, que ingresan fondos con las tasas 

de matrícula o con las actividades de investigación y asesoramiento llevadas a cabo por 

los profesores. En las organizaciones que cuentan con unos presupuestos de estas 

características, los cuerpos supervisores autorizan los servicios no sometidos a controles 

de precios o aprueban la magnitud de las tarifas a imponer. 

Puesto que el mercado de las organizaciones públicas está determinado por redes de 

autoridad definidas por los colectivos de supervisión, es necesario identificar las 

creencias sostenidas por estos g i ü p ,  como ias demandas que pianiean, con ei fin 

de establecer las bases sobre las cuales se desarrollarán los planteamientos estratégicos 

y guiar la posterior implantación de los mismos. 

Mientras que la competencia entre organizaciones que ofrecen un producto/servicio 

determinado es una característica distintiva del sector privado, en las organizaciones 

públicas, la competencia por los clientes puede llegar a estar prohibida, esperándose 

incluso de ellas con frecuencia que colaboren entre sí. En consecuencia, los modelos 

competitivos tienen poco uso en las organizaciones con un grado significativo de 

naturaleza pública, siendo más recomendable aquellos modelos de estrategia 

fundamentados en la cooperación y la colaboración. 

La financiación en las organizaciones privadas depende del cobro de unos precios, 

mientras que las organizaciones públicas ofrecen los servicios gratuitamente o cargan una 

pequeña tarifa para cubrir el coste de proporcionar el servicio. En tal sentido, se puede 

afirmar que la naturaleza pública de un servicio está relacionada con su nivel de 
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dependencia de los fondos públicos. Desde el punto de vista de la dirección estratégica, 

el fundamentarse básicamente en las subvenciones públicas crea la necesidad de 

mantener estos acuerdos de financiación a largo plazo, con lo cual este aspecto ha de ser 

planificado estratégicamente. 

Mientras que las organizaciones privadas generalmente disponen de la información 

interna y externa necesaria para formular sus estrategias, en las organizaciones públicas 

a menudo no existe dicha información. Como resultado, las estrategias han de ser 

formuladas con escasa o ninguna información de apoyo, situación significativamente 

diferente de ia que poáemos encontrar en ias organizaciones privadas, aoncie se cuenta 

con una considerable cantidad de información sobre el mercado y existen fuertes señales 

acerca de los éxitos o fracasos alcanzados en el sector. 

Restricciones. 

Si bien las organizaciones privadas disfrutan de cierta autonomía y flexibilidad, estando 

limitadas únicamente por el marco legal y el consenso interno, en las organizaciones 

públicas, los mandatos legales, las obligaciones con la sociedad y las tradiciones pueden 

plantear restricciones que limitan su autonomía y flexibilidad. Estas organizaciones tienen 

menos libertad para aumentar o disminuir el número de servicios que prestan o para 

llevar a cabo otro tipo de acciones que consideren deseables. Las restricciones que 

limitan las esferas de acción son consideraciones importantes para los directores 

estratégicos de las organizaciones públicas. 

Las organizaciones públicas deben aceptar directrices procedentes de diferentes grupos 

internos y externos. A medida que aumenta el grado de naturaleza pública, la fuerza de 

estas directrices también crece, creando importantes restricciones sobre la acción que 

deben ser consideradas en la dirección estratégica. Los mandatos y obligaciones deben 
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ser comprendidos y situados dentro de un contexto histórico que describa las tradiciones 

y la orientación de la organización cuando se contemplan nuevas acciones. 

Influencia política. 

El entorno de una organización pública está dominado por las consideraciones políticas. 

La opinión pública, los grupos de interés, los grupos de presión y las intervenciones de 

los responsables y usuarios son intentos de influencia a los que se debe hacer fiente en 

las organizaciones públicas. A medida que aumenta el nivel de naturaleza pública, 

también lo hace la necesidad de responder a estas intervenciones utilizando adecuadas 

técnicas de negociación. 

La posibilidad de que aparezcan intentos de influencia por parte de los miembros clave 

fuerza a las organizaciones públicas a crear frentes en forma de coaliciones, grupos de 

asesoramiento, etc. que puedan anular o limitar dichos intentos, o ayudar en las 

negociaciones. Estos procesos a menudo derivan en una estructura organizativa compleja 

que debe ser considerada en la dirección estratégica. Por otra parte, las organizaciones 

privadas tienen una menor necesidad de tales Centes y cuentan con acuerdos 

organizativos mucho más simples. En consecuencia, los directores estratégicos de las 

organizaciones públicas deben anticipar y crear oportunidades de negociación cuando se 

femu!gfide !u wtrgtvgig. Wtg gpefiucg 2 12 ififll'pficia a y d z  2 ~!gdir !m crftics v J 

sienta las bases para una implementación menos problemática. 
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2.2.3.2. NECESIDADES DERIVADAS DE CONSIDERACIONES 

TRANSACCIONALES. 

Las organizaciones públicas desarrollan numerosas relaciones, a menudo complejas, con 

entidades clave de su entorno con el fin de hacer frente a los factores externos descritos 

en el apartado anterior. Estas relaciones están mediadas por los factores de poder 

coercitivo, ámbito de impacto, grado de examen público y propiedad pública que 

pasamos a desarrollar a continuación. 

Los mandatos de las organizaciones públicas les suelen otorgar poder coercitivo. Los 

contribuyentes no pueden evitar que sus impuestos vayan destinados a financiar a ias 

organizaciones públicas y pueden ser forzados a utilizar los servicios que éstas 

proporcionan. No obstante, este poder coercitivo es menor cuando el uso del servicio es 

opcional y está financiado parcialmente por el gobierno. 

La dirección estratégica de una organización pública puede hacer uso de la coerción 

como elemento clave de la estrategia. Las organizaciones privadas tienen una mayor 

dependencia de la comercialización o venta de su producto/servicio a los clientes 

potenciales pero, a medida que aumenta la naturaleza pública de la organización, el 

marketing pierde importancia gradualmente, al tiempo que cobra una mayor relevancia 

el mantenimiento de unos acuerdos coercitivos favorables. Los directores estratégicos 

deberían conocer las oportunidades coercitivas derivadas de sus mandatos y utilizarlas 

en la formulación de su estrategia y en la implementación de sus diferentes planes de 

acción. 
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Ámbito de impacto. 

Las organizaciones públicas tienen un ámbito de impacto más amplio que las 

organizaciones privadas, así como una mayor variedad de intereses a satisfacer que estas 

últimas. De esta forma, a medida que aumenta el grado de naturaleza pública de una 

organización, también se incrementa la necesidad de conocer las externalidades que 

complementan su misión. Estas organizaciones, preocupadas por el bienestar de la 

sociedad y apoyadas por el poder coercitivo, pueden y deberían realizar tareas que otros 

sectores no desarrollan. Un ejemplo clarificador al respecto es la creación y distribución 

de los servicios educativos, que generalmente los acuerdos de mercado no pueden 

organizar de forma equitativa. Como resultado de este mayor grado de orientación social, 

el ámbito de las posibles respuestas estratégicas de las organizaciones públicas se 

encuentra menos limitado, y los directores estratégicos deberían identificar aquellos 

problemas que contienen externalidades antes de emprender sus acciones estratégicas. 

Examen público. 

A medida que aumen ita la naturaleza pública, también lo hacen las posibilidades de que 

la organización sea supervisada. Muchas organizaciones públicas no cuentan con la 

posibilidad de guardar secreto sobre el desarrollo de su estrategia, viéndose obligadas a 

gestionar sus unidades abiertamente en un entorno donde existen de interés 
Y 

hostiles para la organización. En otras ocasiones, existen mecanismos de supervisión y 

control orientados a someter a la revisión e interpretación de grupos externos las 

acciones y planes formulados e implantados por la organización. 

Como consecuencia del examen pbblico, las estrategias establecidas por las 

organizaciones públicas deben ser desarrolladas utilizando unos procedimientos diferentes 

a los empleados en el ámbito privado. Un aspecto esencial radica en enfatizar un mayor 
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grado de participación, lo cual incrementa la naturaleza política propia de la mayoría de 

los procesos de formulación de estrategias. Así, si bien en las organizaciones privadas 

la política suele estar relacionada principalmente con las situaciones en las que se hace 

necesario superar la resistencia al cambio, en las organizaciones públicas supone dirigir 

muchos grupos de interés externos a la organización que controlan o influyen en las 

fuentes de los recursos necesarios para la misma o cuyo apoyo es esencial. 

Propiedad. 

-- 
El ampiio alcance de ía propiedad también distingue a ías organizaciones pubíicas de ias 

privadas. Todos los ciudadanos pueden tener un interés de propiedad en las 

organizaciones públicas, esperando de ellas que muestren integridad, justicia, respuesta 

a sus necesidades, honestidad y responsabilidad. Las organizaciones privadas no se ven 

tan obligadas, puesto que los ciudadanos no les plantean exigencias en los mismos 

niveles que a una organización pública. En tal sentido, se afirma que la naturaleza 

pública de una organización aumenta a medida que lo hace la noción de propiedad 

colectiva. 

El desarrollo estratégico de una organización cuya propiedad está ampliamente dispersa 

es muy diferente del que practican las organizaciones que se sitúan en el extremo 

opuesto. donde los accionistas o propietarios son miembros de la misma familia. En las 

organizaciones públicas, los directores estratégicos deben apreciar los deseos y 

expectativas públicos y contemplarlos en la prestación de sus servicios. 
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2.2.33. NECESIDADES DERIVADAS DE CONSIDERACIONES DE PROCESOS 

ORGANIZATIVOS. 

Las operaciones internas de una organización también ayudan a identificar su grado de 

naturaleza pública. En relación a las mismas, los factores clave que distinguen a las 

organizaciones públicas de las privadas son los objetivos, los límites de autoridad, las 

expectativas de resultados y los tipos de incentivos. A continuación se presenta un breve 

resumen de cada uno de ellos. 

Una diferencia crucial entre las organizaciones públicas y las privadas se deriva de sus 

objetivos. Así, mientras que en las organizaciones privadas éstos suelen estar establecidos 

de forma clara y orientados a la búsqueda de la eficiencia, las organizaciones públicas 

generalmente presentan múltiples objetivos imprecisos y contradictorios. Por otra parte, 

en estas organizaciones con frecuencia no existen medidas concretas indicadoras del 

éxito organizativo; en su lugar, las demandas de los diferentes grupos de interés, los 

cambios de misión y la influencia de colectivos relevantes crean un conjunto complejo 

y confuso de expectativas a menudo en conflicto. 

En las organizaciones públicas, la equidad en el trato al cliente y en la prestación del 

servicio es más importante que la eficiencia, objetivo prioritario en las organizaciones 

privadas. En tal sentido, se afirma que a medida que aumenta la naturaleza pública de 

una organización, la eficiencia, y sus objetivos relacionados que hacen referencia a los 

costes, pierden protagonismo en beneficio de la preocupación por la equidad, cuya 

relevancia aumenta. 
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Los defensores de la utilización en el sector público de las aplicaciones de dirección 

estratégica desarrolladas para el sector privado restan importancia a la ausencia de 

objetivos claros en las organizaciones públicas, no reconociendo que el establecimiento 

de objetivos es una etapa crucial de cualquier proceso de dirección estratégica, ya sea 

privado o público. Sin embargo, el contexto complejo, pluralista, oportunista y político 

en el que debe ser desarrollada la estrategia hace que los objetivos sean sustituidos por 

ideales, por lo que se hace necesario encontrar otros medios para establecer los objetivos 

en las organizaciones del sector público. 

Los ideales p p r c i n n a n  iina imagen de! fi?t_??m dese& p r a  !a organizzribn, dasd~ 

señales concretas sobre las que fundamentar las acciones. Además, indican las 

situaciones mejores y peores que describen a los clientes, programas, reputación y 

cumpeteiieia. E: eam iilh negativo prüprciüñá uña base sobre la que fundamentarse y 

el más positivo aporta una meta hacia la que la organización ha de planificarse. Los 

ideales proporcionan intenciones que pueden ser articuladas en los términos concretos 

que prefieren los líderes organizativos, facilitan objetivos y ofrecen formas de buscar el 

compromiso entre las diferentes opiniones contrarias que dictan lo que la organización 

es o no es. 

Límites de autoridad. 

En comparación con los directores del sector privado, los administradores públicos tienen 

unas bases de poder más débiles y un menor nivel de autoridad para alterar o 

reconfigurar el sistema que dirigen. En las organizaciones públicas, la autonomía y la 

flexibilidad son generalmente inferiores, haciendo que los límites de autoridad sean un 

ingrediente clave en la definición de la naturaleza pública. 
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Por otra parte, el logro de consenso debe estar presente en todo proceso de formación 

de estrategias en las organizaciones públicas. Con el fin de crear los acuerdos conjuntos 

que permitan la acción estratégica, las organizaciones públicas pueden verse en la 

necesidad de modificar sus jurisdicciones y garantizar los recursos. Todo individuo es 

un stakeholder en potencia, lo que exige cuidadosas valoraciones de los motivos que 

conducen a un grupo de interés a bloquear una estrategia y de su poder para hacerlo. Los 

miembros clave de la red de autoridad de la organización pueden ser incitados a alejar 

los recursos de determinados usos, apoyar nuevas autorizaciones presupuestarias o 

autorizar tarifas que posibilitan la cobertura de los costes necesarios para llevar a cabo 
. . - _  _ - l - - r - - : _  n-- 1- 1-- --L-LL-:--- 3- 1-- --<LI:--- una t;strarGgia. ror  io ranro, ios uirccrurcs csrrarcgicus uc im urgaiiizaciurics puviicm 

deben tomar en consideración estas limitaciones de autoridad, garantizando que el 

tratamiento a los grupos de interés esté orientado a mejoar las perspectivas de 

implementación. 

Expectativas de resultados. 

La ambigüedad de objetivos de las organizaciones públicas hace que las expectativas de 

resultados sean difíciles de especificar. En este tipo de organizaciones, el éxito no puede 

ser reconocido con facilidad: con frecuencia es difícil identificar y compensar a los 

individuos que contribuyen más positivamente a los logros de la organización o no se 

puede detectar y corregir el fracaso de forma puntual. 

Por otra parte, en las organizaciones públicas se aprecia una menor urgencia para iniciar 

las acciones. Las elecciones periódicas, los nombramientos políticos, etc. posicionan a 

nuevos líderes que interrumpen los planes y proyectos de la organización y crean inercia. 

La organización debe demorar la implementación hasta que estos nuevos miembros se 

actualicen y constituyan sus agendas. La incorporación de las ideas del recién entrado 

puede ser contraproductiva y siempre genera alteraciones en el flujo normal de 
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actividades. Como resultado, las expectativas tienden a estar en constante variación, lo 

que facilita la racionalización de la inactividad. Estas "interrupciones programadas" 

conducen a la precaución, la inflexibilidad y unas tasas de innovación reducidas. 

Sobre la base de lo que acabamos de exponer, la dirección estratégica de las 

organizaciones públicas debería realizarse con el fin de impulsar la acción y descubrir 

nuevas agendas de actividades que encajen dentro del marco temporal político y 

respondan a las demandas consensuadas de cambio. 

Incentivos. 

El logro de unos resultados deseables mediante la utilización de incentivos es más difícil 

en las organizaciones públicas que en las privadas. Un factor clave en la definición de 

la naturaleza pública es la facilidad con que se pueden diseñar unos sistemas de 

incentivos capaces de impulsar a las personas a actuar de forma que se generen unos 

resultados superiores. Cuanto más pública es una organización, más difícil es diseñar 

incentivos operativos. De esta forma, mientras que en las organizaciones privadas las 

contribuciones individuales al beneficio y los índices relacionados pueden ser 

compensados monetariamente, las preferencias de compensaciones, las contribuciones 

individuales a los resultados y la medida de éstos pueden crear serias barreras a la 

utilización de incentivos en las organizaciones que tienen un grado significativo de 

naturaleza pública. 

Banfield (1977) descubrió que los empleados del sector público suelen preferir la 

seguridad del puesto de trabajo, tareas y roles importantes, poder y reconocimiento por 

encima de las compensaciones financieras, que pueden ser difíciles de facilitar. El sector 

privado puede utilizar incentivos materiales con mayor eficacia, vinculando los resultados 

mensurables a las compensaciones financieras. Por otra parte, existen pruebas de que los 
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empleados del sector privado conceden una mayor importancia a los incentivos 

financieros que los empleados del sector público (Lawler, 1971). 

La dirección estratégica debe tomar en consideración la carencia de reacción a los 

incentivos en las organizaciones públicas y utilizar una mayor creatividad en el 

desarrollo de unos incentivos que se adapten a la cultura de la organización y que se 

relacionen con las necesidades de sus miembros. Por lo tanto, es necesario recurrir a 

otros medios para estimular el comportamiento productivo, lo cual demanda creatividad 

durante la formulación de estrategias para diseñar mecanismos eficaces que reconozcan 
1-- A--I-LI--- -f--.l---- 2- --A- ---*---A- las r;arac;it;risiicas singuiar- UG -LG wnir;xiu. 

23. DIFERENTES PERSPECTIVAS SOBRE LOS PROCESOS DE 

FORMACIÓN DE ESTRATEGIAS EN LAS UNIVERSIDADES. 

En las últimas décadas, se ha hecho referencia al concepto de estrategia con bastante 

libertad, pensando tanto investigadores como profesionales que han estado trabajando 

bajo un mismo modelo. Sin embargo, como hemos destacado en el apartado 2.1.1, la 

estrategia es un concepto multidimensional, con lo cual es francamente difícil llegar a 

consensuar una definición sobre el término. Los diferentes conceptos de estrategia 

implican la existencia de perspectivas diversas en sus procesos de formación, siendo 

necesario proceder a revisar las características distintivas de estos procesos con el fin de 

identificar el perfil de formación de estrategias en una determinada organización y, más 

particularmente, en las universidades. 

De acuerdo con Chaffee (1985), el concepto de estrategia ha sido aplicado a tres 

modelos perfectamente diferenciados, y en ocasiones contradictorios, y no a un único 

modelo como se supone en muchas discusiones. En tal sentido, esta autora afirma que 
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se puede hablar de un modelo lineal, de un modelo adaptativo y de un modelo 

interpretativo de estrategia. En este mismo orden de ideas, Mintzberg (1990) llegó a 

enumerar hasta diez modelos de formación de estrategias con características distintivas: 

conceptual, formal, analítico, visionario, mental, emergente, de poder, ideológico, pasivo 

y episódico. 

En el presente apartado, siguiendo a Chaffee (1984, 1985, 1989), analizaremos en primer 

lugar los fundamentos básicos de las tres perspectivas estratégicas por ella propuestas, 

cuyas principales características se resumen en el Cuadro 2.3: definiciones ilustrativas, 

entornos dominantes, naturaieza de ia estrategia, enfoque de ia estrategia, objetivo de ia 

estrategia, comportamientos estratégicos, términos asociados y medidas asociadas. 

Finalmente, y tomando como base el trabajo de Mintzberg (1990) y de García Falcón 

(1993), presentamos un modelo integrador de utilidad para identificar el perfil del 

proceso de formación de estrategias en el contexto de las universidades. 

23.1. EL MODELO LINEAL: LA FORMULACI~N DE ESTRATEGIAS 

COMO UN PROCESO RACIONAL. 

El primer modelo ampliamente adoptado es el lineal y se fundamenta en la planificación 

formal. El término lineal fue elegido por sus connotaciones de acción metódica, directa 

y secuencia1 vinculada a la planificación. Este modelo es inherente a la definición de 

estrategia propuesta por Chandler (1962:13) que afirma que "La estrategia es la 

determinación de los objetivos básicos a largo plazo de una empresa, y la adopción de 

los cursos de acción y la asignación de los recursos necesarios para llevar a cabo estos 

objetivos". 



CUADRO 2.3 

I B S  MODELOS DE ESTRATEGIA 
Fuente: Chaffee (1985:141,144,146) 

Definición ilustrativa 

Entorno dominante 

Naturaleza de la estrategia 

Enfoque de la estrategia 

Objetivo de la estrategia 

Comportamientos estratégicas 

Términos asociados 

Medidas asocicadas 

"[ ...] la determinación de los objetivos 
a largo plazo de una empresa, y la 
adopción de los cursos de acción y la 
asignación de los recursos necesarios 
para llevar a cabo estos objetivos" 
(Chandler, 1%2:13) 

Fuerzas competitivas 

Planificación 

Objetivos y acciones 

Logro de objetivos 

Cambio de mercados, productos 

Planificación estratégica, formulación ie 
implementación de estrategias 

Planificación formal, nuevos productos, 
configuración de productos o negocios;, 
segmentación del mercaido y enfoque, 
participación de mercado, 
fusiódadquisición, diversidad de 
productos 

"[ ...] relacionada con el desarrollo de 
un ajuste viable entre las oportunidades 
y riesgos presentes en el entorno 
externo y las capacidades y recursos de 
la organización para explotar esas 
oportunidades" (Hofer, 1973:3) 

Preferencias de los clientes 

Lograr un "ajusten 

Cambio organizativo 

Alineamiento con el entorno 

Cambio de estilo, marketing, calidad 

Dirección estratégica, elección 
estratégica, predisposición estratégica, 
diseño estratégico, encaje estratégico, 
impulso estratégico, nicho 

Precio, política de distribución, gasto 
de marketing e intensidad, diferencia- 
ción de productos, cambio6 de autori- 
dad, proactividad, asunción de riesgos, 
multiplexidad, integración, orientación 
- al futuro, adaptación, unicidad 

Metáforas (de orientación para motivar 
el comportamiento esperado para 
producir unos resultados organizativos 
favorables 

Percepciones de los grupos de interés 

Simbolizar, lograr significado 

Comunicación, normas, relaciones 

Legitimidad 

Desarrollar símbolos, mejorar las 
interacciones y relaciones 

Normas esitratégicas, contrato social, 
construccibm social de la realidad 

Las medidas se deben derivar del 
contexto, puede requerirse evaluación 
cualitativa 
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De acuerdo con el planteamiento lineal, la estrategia está formada por decisiones, 

acciones o planes integrados que suponen el establecimiento y alcance de unas metas 

organizativas viables. Para lograr estos objetivos, las organizaciones varían sus relaciones 

con el entorno mediante el cambio de sus productos o mercados, o bien realizando otro 

tipo de acciones emprendedoras. Entre los términos asociados al modelo lineal están 

planificación estratégica, formulacibn de estrategias e implementacibn de estrategias. 

En el modelo lineal, los altos directivos siguen un prototipo de proceso racional de toma 

de decisiones que les permite identificar los objetivos, generar vías alternativas para 

&2m2&3, V&T~T 12 nrnhahilidrrd Y*--"----- de CB& 8!temativa y, fina!mp,?lk9 dedidir &!/es 

implementar. En el curso de este proceso, los directivos explotan las tendencias y 

acontecimientos externos que les son favorables y evitan o contrarrestan los que no lo 

soñ. Puesto que esie muiiel~ fue dmaiiolladu pricipa!men:e para empresas oivfitadas 

a la búsqueda de un beneficio, dos de sus medidas de resultados más importantes son 

el beneficio y la productividad. 

Aunque en muchas discusiones no se exponen de modo explícito todas las premisa del 

modelo lineal, éstas se pueden deducir de la tendencia de los diferentes autores a 

enfatizar la planificación y la previsión. Así, una primera premisa radica en que, si se 

ha de seguir un proceso secuencial, la organización ha de estar fuertemente acoplada, de 

forma tal que todas las ramificaciones de las decisiones tomadas en la alta dirección 

puedan ser implementadas en las distintas partes de la organización, consiguiendo que 

las intenciones lleguen a convertirse en acciones. 

Una segunda premisa surge del hecho de que la planificación consume tiempo y está 

orientada al futuro. En otras palabras, aunque las decisiones que se tomen hoy estén 

fundamentadas en una serie de creencias acerca de las condiciones futuras, pueden no 

ser implementadas hasta dentro de unos meses o incluso años. Con el fin de evitar la 
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opinión de que la toma de estas decisiones supone una pérdida de tiempo, se ha de 

asumir que el entorno es relativamente predecible o que la organización está lo 

suficientemente aislada del mismo. Asimismo, muchos autores asumen explícitamente 

que las organizaciones tienen objetivos y que el cumplimiento de estos objetivos es el 

resultado más importante de la estrategia. 

El interés por el modelo lineal comenzó a desvanecerse a mediados de la década de los 

setenta. A este respecto, Ansoff y Hayes (1976) sugirieron que la razón que explica el 

alejamiento del modelo lineal fue que se comenzó a considerar que los problemas 

wtiatégieos h a b h  cubíadu ü m  maya cmplejidad, i~c!uyeude ES s S b  !a diferentes 

dimensiones directivas y el propio proceso, sino también variables de tipo tecnológico, 

económico, de información, psicológico y político. 

A pesar de la creciente volatilidad y vulnerabilidad del contexto de la educación superior, 

la estrategia lineal puede existir en nuestras instituciones. Para Chaffee (1989), algunas 

características clave de los procesos de dirección y formulación de políticas en las 

instituciones de educación superior conducen a este modelo. Así por ejemplo, los niveles 

de matrículas son ciertamente variables estratégicas para la educación superior. Aunque 

no se pueden predecir con total perfección, hay un conocimiento suficiente de los datos 

demogrfl~cos referidos al grupo en edad universitaria tradicional y de los patrones de 

participación de  los grupos etarios más adultos como para permitir una previsión útil y 

proyectar posibles cambios en las matrículas. De igual manera, muchas funciones 

financieras pueden ser planificadas; a nivel de políticas, es posible evaluar el coste real 

de un programa, identificar áreas que requieren inversiones de capital o predecir cambios 

en las necesidades financieras y determinar si será necesario implantar acciones 

especiales para afrontarlos. 
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Para la misma autora, la utilidad de la estrategia lineal en educación superior es limitada 

debido a la multiplicidad de objetivos contradictorios propia de este sector, a su 

incapacidad para predecir muchas circunstancias clave del entorno y a su inhabilidad 

para proteger a las instituciones del entorno. Además, los directivos y decisores políticos 

tienen dificultad para crear cambios deliberadamente debido a normas que suponen una 

alta participación en la toma de decisiones, así como a inflexibilidades organizativas 

como la titularidad del profesorado, su especialización y la imposibilidad de poder 

"trasladar la planta a una mejor ubicación". 

23.2. EL MODELO ADAPTATIVO: LA FORMULACI~N DE ESTRATEGIAS 

COMO UN PROCESO EMERGENTE. 

La estrategia adaptativa reconoce la existencia de entornos volátiles y la necesidad de la 

organización de adaptarse si pretende continuar existiendo. La definición de Hofer 

(1973:3) tipifica el modelo adaptativo de estrategia, caracterizándola como "[ ...] 

relacionada con el desarrollo de un ajuste viable entre las oportunidades y riesgos 

presentes en el entorno externo y las capacidades y recursos de la organización - para 

explotar estas oportunidades". Se espera que la organización evalúe continuamente las 

condiciones externas e internas; esta evaluación conduciría a ajustes en la organización 

y en si! enmm-0 olp-anfp. qiip. coahan "[---j a!inp.gmip.nfng ggfigfactnfing !a 

oportunidades y riesgos del entorno, por una parte, y de las capacidades y recursos 

organizativos, por otra" (Miles y Cameron, 1982:14). 

El modelo adaptativo está fundamentado en la visión orgánica de las organizaciones, y 

como tal considera a éstas como entidades únicas con múltiples partes funcionales que 

interactúan con múltiples facetas de un entorno cambiante. El propósito de esta 

interacción consiste básicamente en obtener los recursos necesarios para lograr los fines 
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organizativos y garantizar la supervivencia de la organización. Ello implica sintonizar a 

ésta con los cambios de la demanda y reorientarla según sea necesario con el fin de 

mantener o aumentar el flujo de recursos que recibe del entorno. El problema 

fundamental de la organización es la naturaleza de sus actividades, representadas 

mediante la cuestión "¿qué estamos haciendo?" a la cual pretende dar respuesta la 

dirección estratégica adaptativa de forma que se maximicen los recursos de la 

organización. 

En el modelo adaptativo, el problema estratégico se presenta cuando se produce una 

crisis de recursos (p.e., restricciones financierasj o se reconoce ia existencia de cambios 

en la demanda externa (p.e., reducción en el número de matriculados). La organización, 

para eludir estos problemas estratégicos, debería anticipar el futuro, supervisar los 

factores clave del entorno, y reconocer las principales oportunidades y amenazas. Las 

acciones estratégicas consisten normalmente en: (a) realizar cambios en los productos o 

servicios, ya sea mediante la diversificación con el objetivo de atraer a nuevos 

proveedores de recursos, o mediante las ampliaciones o modificaciones de programas que 

resulten atractivas al mercado; y (b) crear el suficiente slack de recursos que permita a 

la organización explotar las oportunidades y contrarrestar las amenazas y, en definitiva, 

alcanzar un mayor grado de flexibilidad e innovación. De acuerdo con las premisas de 

este modelo, se aconseja a las universidades que realicen investigaciones de mercado, 

supervisen las tendencias de su entono, aumenten su flexibilidad y actualicen sus ofertas 

de programas (Chaffee, 1984). 

El modelo adaptativo difiere del modelo lineal presentado anteriormente en varios 

aspectos: 
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0 La supervisión del entorno y la realización de los cambios son funciones simultáneas 

y continuas en el modelo que ahora nos ocupa, no existiendo el desfase temporal de 

la planificación implícito en el modelo lineal. 

0 El modelo adaptativo no enfatiza tanto como el modelo lineal las decisiones sobre 

objetivos. En su lugar, tiende a centrar la atención del directivo en los medios, aunque 

el objetivo está representado por un alineamiento de la organización con su entorno. 

0 La definición de comportamientos estratégicos del modelo adaptativo va más allá del 

moáeio iineai, en ia medida en que no sóio incorpora ios principaies cambios de 

productos o mercados, sino también los cambios más sutiles de estilo, marketing, 

calidad y otros matices. 

0 La planificación por anticipación es relativamente poco importante en el modelo 

adaptativo, de forma que, como se podría esperar, la estrategia está menos 

centralizada en la alta dirección, es más multifacética y generalmente está menos 

integrada que en el modelo lineal. No obstante, los altos directivos, en el modelo 

adaptativo, son totalmente responsables de guiar el desarrollo de la estrategia. 

0 En el modelo adaptativo, el entorno es considerado como un sistema complejo de 

apoyo - - a la vida de la organización - integrado por tendencias, acontecimientos, 

competidores y grupos de interés. La frontera entre la organización y su entorno es 

altamente permeable, siendo el entorno el principal centro de atención para determinar 

la acción organizativa. Esta acción, ya sea proactiva o reactiva, responde a la 

naturaleza y magnitud de las presiones del entorno percibidas o anticipadas. 

Para Chaffee (1989), el cambio más significativo del sector de la educación superior 

desde 1970 ha sido su consciente orientación hacia la estrategia adaptativa. La torre de 
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marfil se fue convirtiendo en un anacronismo a medida que las universidades pasaban 

de considerar el proceso de admisiones como una función de selección a verlo como una 

función de captación, y de las discusiones intelectuales acerca de nuevos programas a 

los debates basados en el mercado acerca de si ese nuevo programa atraería a suficientes 

estudiantes y les ayudaría a encontrar un puesto de trabajo después de la titulación. Las 

instituciones de educación superior comenzaron a ofrecer cursos nocturnos, a impartirlos 

en las localidades apropiadas y a prestar otros servicios especiales a los estudiantes 

adultos. Sólo las instituciones más elitistas o mejor posicionadas han estado exentas de 

la necesidad de adaptarse al descenso en el apoyo público a la educación superior, a la 

mayor demanda de preparación laboral como objetivo de la educación de grado y a las 

menores cifras de estudiantes en edad tradicional. 

Sin embargo, del mismo modo que la estrategia adaptativa es de considerable valor para 

las instituciones de educación superior, también presenta algunas limitaciones. En tal 

sentido, estas instituciones expresan ciertos propósitos y tradiciones que no pueden ser 

eludidos sin dejar de cumplir los motivos por los cuales fueron creadas. Así, si bien una 

empresa podría cambiar radicalmente su línea de productos, para una universidad esto 

sería imposible. Además, incluso los cambios deseables podrían necesitar de un tiempo 

considerable para su implantación, debido a la mayor dependencia del personal que del 

capital, a la naturaleza especializada de la experiencia del profesorado y a la tasa de 

rotación del profesorado relativamente baja (Chaffee, 1989). En definitiva, se podría 

concluir que la educación superior puede adaptarse, pero usualmente de forma bastante 

lenta y siempo dentro de unos !imites relativamente estrechos. 



Las universidades y la dirección estratdgica 143 

23.3. EL MODELO INTERPRETATIVO: LA FORMULACIÓN DE 

ESTRATEGIAS COMO UN PROCESO SIMB~LICO. 

El desarrollo de la estrategia interpretativa es paralelo al reciente interés por la cultura 

corporativa y la dirección simbólica (Deal y Kennedy, 1982; Meyer y Rowan, 1977; 

Pfeffer, 1981; Smircich y Morgan, 1982; Weick y Daft, 1983). Aunque los parámetros 

del nuevo modelo interpretativo de estrategia aún no están claros, se puede sugerir que 

está basado en una perspectiva organizativa del contrato social más que en una orgánica 

(Keeley, 1980). La visión orgánica, o biológica, de la organización se ajusta al modelo 

adaptativo; mientras que la perspectiva del contrato social representa a la organización 

como un conjunto de acuerdos de cooperación a los que los individuos se adhieren 

libremente. En tal sentido, la existencia de la organización se fundamenta en la capacidad 
A + o..f:rr:n-+-n ;.i.rl;-r;rl-.r\o irnrn 11~nntn~ nn . ~ n  ;ntnrt-amk;fi mait.iamnntn 
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beneficioso. 

La estrategia interpretativa asume que la realidad está construida socialmente (Berger y 

Luckrnann, 1966), es decir, que no es algo objetivo o externo al perceptor que pueda ser 

captado correcta o incorrectamente. Más bien, la realidad se define a través de un 

proceso de intercambio social en el que las percepciones son afirmadas, modificadas o 

reemplazadas de acuerdo a su congruencia aparente con las percepciones de otras 

personas. Pettigrew (1977) proporcionó los primeros indicios del modelo interpretativo, 

definiendo la estrategia como el producto de la resolución parcial de los dilemas del 

entorno e intraorganizativos. Aunque su énfasis en la naturaleza política y consensual de 

la estrategia podría considerarse que es compatible con el modelo adaptativo, el autor 

ofreció varias contribuciones innovadoras entre las que se encuentran: (a) su interés por 

la dirección de la construcción de significados y símbolos como componentes centrales 

de la estrategia; y (b) su énfasis en la legitimidad -más que en el beneficio-, la 

productividad u otros objetivos estratégicos típicos. 
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La estrategia en el modelo interpretativo podría definirse como un conjunto de metáforas 

de orientación o marcos de referencia que permiten que los grupos de interés de la 

organización conozcan a ésta y a su entorno. Desde esta perspectiva, los grupos de 

interés están motivados a creer y a actuar tal y como se espera de ellos con el fin de 

generar unos resultados favorables para la organización. En esta definición se utiliza el 

término metáforas en plural porque el mantenimiento de lazos sociales en la organización 

evita forzar el acuerdo sobre una única interpretación (Weick y Daft, 1983). 

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, una dirección estratégica eficaz requiere de 
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para representar la realidad colectiva de los participantes. Los símbolos y la 

comunicación son las herramientas básicas con las que estos participantes crean, 

modifican, delimitan e interpretan sus interacciones y su sentido de satisfacción. El 

problema fundamental de la organización consiste en dar respuesta a la cuestión "¿Por 

qué estamos juntos?, y la legitimidad, que es el requisito básico de la organización, se 

obtiene cuando los participantes han percibido que la cuestión anterior se responde de 

forma satisfactoria. 

En el modelo interpretativo, el problema estratégico se presenta cuando se produce una 

crisis de credibilidad, que consiste en que los participantes obtienen una respuesta no 

satisfactoria con respecto a su razón para estar organizados. En lo que a la estrategia se 

refiere, ésta es de naturaleza inconexa, desintegrada y multifacética, debido precisamente 

a la coexistencia de diferentes intereses individuales, y cambia constantemente a medida 

que los participantes entran y salen de la organización. Las principales acciones 

estratégicas están relacionadas con: (a) el desarrollo de conceptos y símbolos para 

orientar a los participantes, y @) la mejora de la comunicación tanto dentro como fuera 

de la organización. Por lo tanto, para Chaffee (1984), dos son las ideas que parecen 

subyacer al modelo interpretativo: (a) la importancia de la cultura, símbolos o mitos de 
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la organización; y @) la relación de la dirección estratégica con los planteamientos del 

incrementalismo inconexo de Lindblom (1959). 

Como ya se ha indicado, la estrategia interpretativa tiene como finalidad atraer y 

mantener a los individuos en una organización garantizando que perciben los beneficios 

de la participación. Así por ejemplo, siguiendo a Chaffee (1989), entre los beneficios 

potenciales de la educación superior para un estudiante están las oportunidades de 

aprender ideas interesantes, prepararse para un futuro trabajo, participar en una 

comunidad agradable y asistir a acontecimientos culturales y deportivos. Pero en 

ocasiones, ios estudiantes se aburren, se cuestionan si conseguiran un empleo, se sienten 

ajenos a la comunidad, etc. En otras palabras, no perciben los beneficios de la 

participación, tanto si existen como si no. En relación a estas situaciones, la estrategia 

interpretativa centra la atención precisamente en la importancia de la percepción, 

señalando que es significativo descubrir cómo perciben los diferentes colectivos a la 

organización para adoptar aquellas acciones que refuercen las percepciones positivas y 

subsanen las negativas. 

De acuerdo con lo anteriormente expuesto, la estrategia interpretativa, más que reflejar 

el cambio con el entorno como el modelo adaptativo, se asemeja al modelo lineal en su 

énfasis en hacer frente al entorno. Sin embargo, existe una importante diferencia puesto 

queo aunque los estrategas del modelo lineal hacen frente al entorno mediante acciones 

organizativas que intentan influir instrumentalmente en las relaciones, el estratega 

interpretativo hace frente al entorno a través de acciones simbólicas y de comunicación. 

De esta forma, la estrategia interpretativa, al igual que la adaptativa, asume que la 

organización y su entorno constituyen un sistema abierto. Pero en la estrategia 

interpretativa, las actitudes de los participantes actuales y potenciales hacia la 

organización y sus outputs son configuradas por los líderes de la organización, que no 
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realizan cambios físicos en dichos outputs, sino que pretenden incrementar la credibilidad 

en la organización o su output. En este sentido, la estrategia interpretativa se solapa con 

la acción que se podría adoptar bajo el modelo adaptativo. Por ejemplo, cuando un 

estratega adaptativo se centra en mejorar la credibilidad en el producto, su 

comportamiento podría ser clasificado como interpretativo. Así, puesto que la estrategia 

es multifacética, examinar la combinación de este tipo de marketing con otros 

movimientos estratégicos permite su clasificación como modelo adaptativo o 

interpretativo, 

- - 
Una ultima distinción entre eí mde io  adaptativo y el interpretativo hace referencia a la 

forma en que se conceptualiza la complejidad en cada uno de ellos. De esta forma, la 

estrategia adaptativa surge de la complejidad estructural (e intenta hacer frente a ella), 

lo que contradice y cambia significativamente las demandas del output de la 

organización. La estrategia interpretativa enfatiza la complejidad actitudinal y cognitiva 

que existe entre los diversos grupos de interés de la organización. 

En resumen, la estrategia interpretativa se mueve entre dos mundos diferenciados 

(Chaffee, 1989): (a) el mundo de las decisiones, acciones y acontecimientos, al igual que 

en las estrategias lineal y adaptativa; y (b) el mundo de la comunicación, las normas, el 

lenguaje, las actitudes, los símbolos, la percepción y las relaciones. La organización 

necesita actuar de forma que satisfaga a sus colectivos5 pero también necesita interpretar 

lo que está haciendo de forma que estos colectivos capten lo que la organización desea 

que perciban. El énfasis en la importancia del liderazgo con visión es una llamada a la 

interpretación, puesto que la visión da un sentido de dirección que permite que cada 

individuo contribuya a la organización y se sienta importante. 
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2.3.4. UN MODELO INTEGRADOR PARA DETERMINAR EL PERFIL DEL 

PROCESO DE FORMACI~N DE ESTRATEGIAS EN LAS 

UNIVERSIDADES. 

Considerando la estrategia como el conjunto de decisiones y acciones de diferente 

naturaleza que permiten a una universidad cumplir con su misión y alcanzar los objetivos 

que haya establecido a corto y a largo plazo, en cada universidad, las estrategias son el 

resultado de un proceso de formulación que presenta características distintivas. En 

nuestro trabajo, admitimos como hipótesis que estos procesos no responden a un único 

modelo teórico, sino que son diferentes factores no excluyentes de tipo formal, cultural, 

político, cognitivo, visionario, ecológico, etc. los que influyen, en mayor o menor grado, 

en dichos procesos. 

El trabajo publicado por Mintzberg en el año 1990 y la posterior actualización realizada 

por García Falcón en 1993 proporcionan la base conceptual para la construcción de un 

modelo que permite identificar el perfil del proceso de formación de estrategias de una 

determinada institución universitaria. En estos trabajos, se contempla la existencia de diez 

escuelas de pensamiento diferentes que suponen, a su vez, diez modelos particulares de 

formación de estrategias con sus características distintivas. Estos modelos se 

corresponden con: 

La formación de estrategias como un proceso conceptual, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela del áiseiio. 

La formación de estrategias como un proceso formal, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela de la planificación. 
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O La formación de estrategias como un proceso analítico, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela del posicionamiento. 

0 La formación de estrategias como un proceso visionario, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela del "entrepreneurship". 

0 La formación de estrategias como un proceso mental, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela cognitiva. 

0 La formación de estrategias como un proceso emergente, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela del aprendizaje. 

La formación de estrategias como un proceso de poder, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela polltica. 

0 La formación de estrategias como un proceso ideológico, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela cultural. 

La formación de estrategias como un proceso pasivo, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela del entorno. 

0 La formación de estrategias como un proceso episódico, fundamentado en las 

investigaciones relacionadas con la escuela de la configuraciún. 

Para aplicar el modelo, y aproximarnos con ello al perfil antes mencionado, en relación 

a cada una de estas perspectivas se fo&ula un conjunto de sentencias afirmativas con 

las que los directivos clave (rector, vicerrectores, gerente, etc.) de la universidad deben 
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manifestar su grado de acuerdo o desacuerdo. Estas afirmaciones, clasificadas por 

perspectivas, quedan recogidas en la relación siguiente: 

Orientación formal del proceso: 

0 Las decisiones estratégicas en esta Universidad se adoptan de acuerdo a un plan 

unificado, coherente y global que integra a todas las unidades organizativas de la 

institución (órganos de gobierno, centros, departamentos y servicios centrales). 

1 Er! est8 Ur!iversiU8Y existe m pre@it^ nrgrniz~tiw exptsrde d~~urnenk!rnentp, en 

términos de objetivos a largo plazo, planes y programas de acción, y prioridades en 

la asignación de sus recursos. 

La formación de estrategias en esta Universidad se puede considerar como un proceso 

deliberado e intencionado que es dirigido, controlado e impulsado por los órganos de 

gobierno de la misma. 

0 La Universidad cuenta con un departamento interno responsable de asesorar 

metodológicamente a la institución en el proceso de formulación de estrategias, en la 

aplicación de técnicas de análisis estratégico, y en la realización de estudios sobre su 

entorno externo y su ámbito interno. 

Orientación emergente del proceso: 

O En esta Universidad, las estrategias no responden a un modelo o plan previamente 

establecido, sino que se van formando con el transcurso del tiempo de forma 

secuencial, a modo de pequeños pasos incrementales. 
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0 En esta Universidad, la estrategia puede considerarse como la resultante final del 

conjunto de decisiones diarias que vamos tomando a medida que consideramos lo que 

sucede continuamente en nuestro entorno externo y en nuestro ámbito interno. 

0 En esta Universidad, no existe un solo estratega, sino muchos estrategas potenciales 

y, de esta forma, las estrategias pueden ser consideradas como el resultado de 

procesos participativos de aprendizaje colectivo. 

0 Debido a los constantes cambios que ocurren en nuestro entorno y en nuestra propia 

institución, es ciifícii formuiar con anticipación ias estrategias de esta universidad, por 

lo que sus procesos de formulación e implementación ocurren generalmente de forma 

simultánea. 

Orientación cognitiva del proceso: 

0 En muchas ocasiones, cuando me he enfrentado a problemas estratégicos nuevos, he 

recumdo para su análisis y resolución a la utilización de esquemas mentales que había 

desarrollado y aplicado en otras situaciones pasadas y en otros contextos. 

0 En gran medida, las estrategias de esta Universidad no están explicitadas pero pueden 

ser consideradas como perspectivas, visiones o conceptos que existen dentro de la 

mente de algunos de los miembros de su equipo de gobierno. 

0 Los diferentes estilos cognitivos de los miembros del equipo de gobierno de esta 

Universidad afectan en gran medida a las estrategias y a los procesos de formación 

de estrategias de la institución. 
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Los diferentes factores subjetivos individuales, y las diferentes percepciones que sobre 

ciertas situaciones o problemas tienen los miembros del equipo de gobierno de esta 

Universidad, afectan en gran medida a sus estrategias y a sus procesos de formación 

de estrategias. 

Orientación cultural del proceso: 

Las estrategias de esta Universidad están fuertemente influidas por las ideologías, 

creencias, valores y normas de comportamiento compartidos por los miembros de la 

comunidad universitaria. 

Las ideologías, las creencias, los valores y las normas de comportamiento arraigados 

en esta Universidad están impidiendo los cambios estratégicos necesarios para 

adaptarse a las nuevas exigencias del entorno. 

En esta Universidad, se promueven medidas de socialización orientadas a lograr un 

alto grado de identificación de los miembros de la comunidad universitaria con los 

fines, objetivos y estrategias de la institución. 

En esta Universidad, existe un alto grado de identificación de los miembros de la 

comi?nic?ad miwzslfaria cm 10s fines; objetivos y estrategias de la misma. 

Orientaci6n política del proceso: 

Los objetivos y estrategias de esta Universidad son el resultado de los procesos de 

negociación que tienen lugar entre diferentes colectivos o grupos que defienden más 

sus propios intereses individuales que los de la institución. 
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0 Existen diferentes colectivos o grupos externos (p.e., gobierno, sindicatos, sociedad 

en general, etc.) que ostentan cierto grado de poder e influyen decisivamente en los 

objetivos y estrategias formulados por esta Universidad. 

0 Existen diferentes colectivos o grupos internos (p.e., profesores, alumnos, P.A.S., etc.) 

que ostentan cierto grado de poder e influyen decisivamente en los objetivos y 

estrategias formulados por esta Universidad. 

0 En esta Universidad se suelen formar coaliciones o alianzas temporales entre grupos 

de personas con el objeto de defender sus propias alternativas de solución para 

determinadas situaciones o problemas estratégicos. 

Orientación ecológica del proceso: 

0 Debido a diferentes factores de inercia estructural @.e., características del profesorado 

y de sus líneas de investigación, normas y procedimientos establecidos, etc.), esta 

Universidad tiene limitada su capacidad para adaptarse a las condiciones cambiantes 

de! ent^rm. 

0 El proceso de formación de estrategias de esta Universidad puede ser considerado 
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por su propio equipo de gobierno. 

0 En esta Universidad no existen verdaderos estrategas internos, sino que es el entorno, 

manifestado a través de un conjunto de fuerzas externas, el que determina en última 

instancia las estrategias de la institución. 
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Debido a que esta Universidad no es autosuficiente o capaz de generar por s í  misma 

la cantidad y diversidad de recursos que requiere, necesita desarrollar las estrategias 

necesarias para adaptarse al entorno (donde se encuentran dichos recursos). 

Orientación visionaria del proceso: 

Las acciones estratégicas que se adoptan en esta Universidad responden básicamente 

a la perspectiva o visión a largo plazo que tiene el Rector sobre el futuro deseado 

para la institución. 

En esta Universidad, las intenciones, la capacidad intuitiva y la experiencia del Rector 

son los principales factores determinantes de las estrategias seguidas por la institución. 

La visión de futuro que el Rector tiene para esta Universidad está perfectamente 

articulada en frases y hechos que son transmitidos de forma eficaz a los miembros de 

la comunidad universitaria. 

En esta Universidad, el Rector controla personalmente la puesta en práctica de 

aquellas acciones orientadas al desarrollo de su propia visión futura de la institución. 

Las estrategias de esta Universidad están claramente orientadas a diversificar el 

catálogo actual de titulaciones y líneas de investigación. 

Las estrategias de esta Universidad.están claramente orientadas a hacer frente al 

incremento de competencia que se está produciendo entre las universidades, tanto 

públicas como privadas. 
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Con el fin de mejorar el grado de competitividad de esta Universidad, en sus 

estrategias actuales se apoyan decididamente los acuerdos de colaboración con otras 

universidades e instituciones de ámbito nacional e internacional. 

Debido a las limitaciones financieras existentes, las estrategias de esta Universidad 

están claramente orientadas a la contención de los gastos que se generan en sus 

diferentes centros y departamentos. 

Debido a las limitaciones financieras existentes, las estrategias de esta Universidad 

están claramente orientadas a la búsqueda de fuentes de financiación alternativas. 

De la lectura conjunta de las opiniones aportadas por el equipo directivo, se puede 

derivar un perfil que refleja cuáles son los factores que influyen más significativamente 

en el proceso de formación de estrategias de la institución universitaria. A título 

ilustrativo, en el gráfico de la Figura 2.3 se recoge el perfil del proceso de formación de 

estrategias de una universidad hipotética, el cual sena el resultado de la información 

solicitada al equipo de gobierno de la institución. 
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FIGURA 23 

PERFIL DEL PROCESO DE FORMACI~N DE 
ESTRATEGIAS DE UNA UNIVERSIDAD HIPOTÉTICA 

(Fuente: Elaboración propia) 

FORMAL 
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2.4. LA PLANIFICACI~N ESTRATÉGICA EN EL CONTEXTO DE LAS 

UNIVERSIDADES. 

2.4.1. LA EVOLUCI~N DEL PENSAMIENTO ESTRATÉGICO EN EL 

CONTEXTO DE LAS UNIVERSIDADES. 

Después de la Segunda Guerra Mundial, la utilización de las técnicas de planificación 

en educación superior en los Estados Unidos3 se justificaba por el continuo crecimiento 

económico y de la población en edad universitaria (Agwu, 1992). Este período de 
cmimie+l:o KUii&iiieo faei:i;aba e: apoyo @blim que rKibíañ las 

reflejado en una mayor asignación de fondos para la educación superior desde los años 

cincuenta a los años setenta (McCorkle y Archibald, 1982). Es en esta etapa, conocida 

como ia e& hrada de la eciucacion superior, cuando las instituciones académicas 

disfrutaron de un mayor grado de diversidad de programas, así como de investigación 

y desarrollo (McCorkle y Archibald, 1982; Keller, 1983; Kemerer et al., 1982). Se 

utilizaron técnicas de planificación a largo plazo para proyectar el crecimiento del 

número de matriculados mediante la extrapolación de las tendencias existentes, y las 

asignaciones de fondos a la educación superior y la presupuestación institucional estaban 

basadas en las estimaciones de las matrículas (Kotler y Murphy, 1981; Merson y Qualls, 

1 980). 

En esta etapa, el ámbito de aplicación de las técnicas de planificación a largo plazo se 

centraba en los sistemas PPBS (sistemas de planificaci6n-programación-presupestación: 

un planteamiento de base cuantitativa para la planificación y la dirección) o en la MBO 

(dirección por objetivos: un proceso mediante el cual una organización ajusta sus 

prioridades con el fin de mejorar su posición en el mercado), y las decisiones aún 

La discusión del presente apartado se lleva a cabo en el contexto de la educación superior 
estadounidense, por ser el país donde las tkcnicas de planificación estratégica han experimentado un mayor 
grado de desarrollo, tanto a nivel general como en el caso de las universidades. 
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tendían a centrarse únicamente en la asignación de recursos financieros o en la 

evaluación de programas, pero no en ambos (Hussey, 1984; Lorange, 1982; Schmidtlein 

y Milton, 1990). 

Sin embargo, a pesar de las críticas recibidas, la planificación a largo plazo presentaba 

varias ventajas para planificar las decisiones directivas. Por ejemplo, proporcionaba a las 

organizaciones la capacidad de predecir el desarrollo futuro durante cinco o más años 

sobre la base de la extrapolación de las tendencias existentes (Agwu, 1992). Asimismo, 

también orientaba sobre los posibles cursos de acción y sobre los procesos de 

implementación más adecuados (King y Cleland. 1987; Steiss: 1985). 

A finales de los años setenta, los responsables de facultades y universidades comenzaron 
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esplendor: no sólo sucedían cambios, sino que además lo hacían con mayor rapidez 

(Prinvale, 1992). Así por ejemplo, las tendencias fluctuantes de la economía global y 

nacional, los drásticos cambios en las características demográficas de la población en 

edad universitaria, descensos del número de alumnos matriculados, restricciones de la 

financiación a la educación superior, y nuevas actitudes sociales y políticas, entre otros 

factores, hicieron que los administradores de las instituciones universitarias se sintiesen 

amenazados ante la magnitud del cambio que afectaría a sus organizaciones en los años 

venideros (Prinvale, 1992; Agwu, 1992). Se enfrentaban a un futuro que no sólo se 

esperaba que fuese radicalmente diferente del pasado, sino también mucho más difícil 

de predecir con exactitud o fiabilidad, y eran conscientes de que los métodos de 

planificación utilizados hasta ahora ya no serían eficaces en el logro del éxito futuro. 

Ante estas perspectivas, se intentó buscar soluciones prácticas a medida que las técnicas 

tradicionales de planificación quedaban obsoletas y sin importancia para los difíciles 

problemas de los ochenta. El cambio era inevitable y los procesos de planificación, tales 

como la planificación estratégica, que conllevaba flexibilidad y contemplaba 
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explícitamente la influencia de los factores externos a una organización, eran 

considerados como "[ ...] una necesidad organizativa en la era de la información para el 

éxito y la supervivencia" (Bossert, 1989:4). 

En este período, los investigadores y profesionales de la educación superior presenciaron 

"[ ...] un rápido crecimiento del interés por la planificación en educación superior en los 

Estados Unidos [...] Libros, artículos de revistas y workshops sobre este tópico [...] 

proliferaron. Se formó una asociación profesional preocupada por la planificación en 

educación superior [la Society for College and University Planning]; ahora tiene más de 

:.06= iiiieíiibiu~ y pübliea SU p p h  E V ~ "  (%hiicft:eiii, :%%::). 

Fue dentro de este contexto donde publicó Keller en 1983 Academic Strategy: The 

M-anagerzal Revolutron. Su  libro logro rapidamente muchos seguidores, en parte porque 

recogía las preocupaciones de los administradores de la educación superior de que, como 

"[ ...] muchas facultades y universidades han carecido de una planificación adecuada, de 

una dirección interna fuerte, y de un conjunto transparente de objetivos, la educación 

superior ha cambiado" (Keller, 1983:25). Keller argumentaba que las instituciones 

académicas son complejas aunque no son tratadas como tal. A f i i a  el autor que en 

muchos círculos de educación superior la planificación era un tabú, opinando que sin 

planificación y sin estrategia las universidades no sobrevivirían, y que era necesario que 

estas organizaciones fueran más sensibles a las extemalidades que afectan a sus 

actividades, tanto académicas como administrativas. La planificación estratégica, tal y 

como es definida en Academic Strategy, implica el ajuste continuo a las nuevas 

condiciones del entorno académico, se desarrolla a nivel institucional, promueve el 

reconocimiento del posible mercado de la institución y contempla los posibles desarrollos 

futuros de la educación superior. --. 
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Después de la publicación del libro de Keller, se desarrolló un gran cuerpo de literatura 

que describía cómo implementar la planificación estratégica, enumerando sus beneficios 

y presentando estudios de casos sobre su utilización en la educación superior (véase 

Chaffee, 1984; Hussey, 1984; Richardson y Gardner, 1983; Ringle y Savickas, 1983; 

Steeples, 1986; Stubbart, 1986). 

A pesar de este desarrollo, Prinvale (1992) considera que tres grandes debilidades plagan 

la literatura sobre la aplicación de la planificación estratégica en educación superior: (a) 

en primer lugar, investigadores y profesionales utilizan el término planificación 

estratégica para describir un ampiio abanico de actividades y procesos, no encontrándose 

en la literatura ninguna definición del concepto que disfrute de un elevado nivel de 

consenso; (b) la segunda debilidad que plantea el autor es la carencia de una 

investigación empírica que contraste si la planificación estratégica realmente permite que 

una institución de educación superior implemente unos cambios más eficaces o eficientes 

que a través del uso de otros procesos de planificación o de toma de decisiones; y (c) 

la tercera debilidad es que la literatura sobre el uso de la planificación estratégica en 

educación superior no está fundamentada en la investigación sobre los factores críticos 

que diferencian a las organizaciones de educación superior de otras organizaciones. 

En los últimos años, la planificación estratégica se ha convertido en un elemento 

intemante y de un sistema de dirección más amplio denominado dirección estratkgica 

(Mintzberg y Quinn, 1991; Hax y Majluf, 1991). Yoannone (1992), al estudiar la 

evolución de los sistemas de dirección en el contexto de la educación superior, afirma 

que la dirección estratégica crea una situación de planificación global para una 

organización, vinculando todas sus partes integrantes en una dirección unificada. En el 

mismo sentido, Dooris y Lozier (1990) consideran que las instituciones de educación 

superior han comenzado a incorporar el pensamiento estratégico y las técnicas de 
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planificación estratégica a la dirección del funcionamiento diario de la organización, lo 

que ha permitido el desarrollo de la dirección estratégica en este contexto. 

2.4.2. EL PROBLEMA DE LA DELIMITACI~N: &QUÉ NO ES 

PLANIFICACI~N ESTRATÉGICA? 

Aunque la planificación estratégica es "[ ...] popular y familiar, es un C...] concepto 

oscuro" (Cope, 1981:214), siendo necesario proceder a delimitar su verdadero contenido 

y funciones. Muchos autores del campo de la dirección estratégica presentan diferenciar 

en términos de su nivel de abstracción, esencia y generalidad, pero otros comparten 

perspectivas, opiniones e ideas predominantes sobre la planificación estratégica. La 

vacniprlad v rnnf i ic iAn p ~ d r i ~  gtr;.ksi~e a !m filcscffg~ de 18s Uiferefi, ~ C J C ~ ~ J  de - -e---- I ---"-'"" 

pensamiento y a las diferencias existentes entre las organizaciones corporativas lucrativas 

y las instituciones académicas no lucrativas (Agwu, 1992). 

En un intento de delimitar el concepto de planificación estratégica, han sido varios los 

trabajos que, fundamentándose en la literatura existente, han revisado las principales 

características de estos sistemas desde dos perspectivas diferentes pero complementarias: 

(a) ¿qué no es planificación estratégica? y (b) ¿qué es la planificación estratégica? En 

el presente apartado abordaremos la primera de estas cuestiones, reservando para el 

apartado siguiente la respuesta a lo que sí es planificación estratégica. 

Para algunos autores, la delimitación de lo que es la planificación estratégica se puede 

lograr mejor examinando lo que realmente no es. En esta línea, Steiner (1979), con el 

fin de aclarar las concepciones e interpretaciones erróneas de los directivos académicos 

con respecto a la planificación estratégica, identificó los principales rasgos característicos 

que no están asociados a este sistema de dirección, destacando los siguientes: 
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La planificación estratégica no es un intento de bosquejar el futuro, no es el desarrollo 
< 

de un conjunto de planes "fundidos en bronce" para ser utilizados día tras día sin 

cambio en un futuro distante. Debe ser un sistema flexible, dinámico y sin límites 

prefijados para permitir una revisión periódica, la interacción de sistemas y la 

dirección de la información. 

La planificación estratégica no es necesariamente la preparación de conjuntos de 

planes masivos, detallados e interrelacionados. Una institución define sus principales 

metas y objetivos, y los centros -y departamentos que la integran desarrollan sus metas 

y objeii\ros pariicuiares en reiaci&, mañ&io de la iñSiiiucióñ. 

La planificación estratégica no es un esfuerzo por reemplazar la intuición y el juicio 

de los directivos. Proporciona iineas de acción y directrices para las ciecisiones de íos 

directores y complementa la sabiduría directiva. 

La planificación estratégica no es una simple agregación de planes funcionales o la 

extrapolación de los actuales. Proporciona a la dirección el mecanismo para manipular 

las decisiones políticas y orienta el proceso presupuestario. 

En la misma línea, Keller (1983) analizó críticamente las percepciones negativas de lo 

que caracteriza a la planificación estratégica en el contexto de la educación superior. Su 

análisis, paralelo al realizado por Steiner (1979), incluía las siguientes consideraciones: 

La planificación estratégica no consiste en la producción de un anteproyecto. No se 

trata de elaborar un documento voluminoso, sino más bien de motivar a los estrategas 

a pensar de modo innovador y a actuar estratégicamente con el futuro en mente. La 

planificación estratégica conlleva adaptaciones continuas a las nuevas condiciones, 

pero con una estrategia central en mente. 
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La planificación estratégica no es un conjunto de perogrulladas. El establecimiento 

de metas y objetivos, la declaración de la misión y la formulación de objetivos 

operativos establecidos de forma simple y no ambigua constituyen su importancia 

fundamental. 

r La planificación estratégica no es la visión personal del rector o de su equipo de 

gobierno, sino que pretende enfatizar la dirección participativa, el idealismo colectivo 

y la colegialidad. La estrategia académica incluye, por supuesto, la propia visión del 

rector, incluso de forma fundamental en muchas ocasiones, pero sin excluir la 
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economía o los propios cambios demográficos. 

- ¿a pianificación estratégica no es un conjunto cie pianes departamentales, recopilados 

y editados. Establece los objetivos globales de los centros y departamentos de una 

institución, pero éstos deben reflejar el contenido, filosofía y directrices de la misión 

de la universidad. Puesto que una universidad es algo más que la agregación de sus 

partes, un plan estratégico debe ser algo más que una lista de deseos y aspiraciones 

individuales. 

Las decisiones estratégicas no las adoptan los planificadores. Éstos impulsan el 

proceso y ayudan a los directivos con apoyo de estadísticas, previsiones, datos sobre 

la institución, valoración de la competencia, etc., pero es responsabilidad del rector 

y de su equipo de gobierno iniciar el proceso de planificación, implicando en la 

formulación e implementación de las estrategias a los demás responsables de la 

institución: directores de centro y de departamento, decanos, jefes de servicio, etc. 

La planificación estratégica no es una sustitución de cifras por intangibles 

importantes. Aunque se  utilicen datos y se realicen previsiones financieras, lo quese 
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pretende con ello es apoyar los juicios, análisis y decisiones, pero nunca sustituirlos. 

La cuantificación pretende complementar las consideraciones cualitativas, pero no 

reemplazarlas. La esencia de la estrategia académica reside en la toma de decisiones, 

y esta actividad es llevada a cabo por personas y no por ordenadores. 

0 La planificación estratégica no implica someterse a las condiciones y tendencias del 

mercado, y tampoco conlleva la suspensión de otras actividades desarrolladas 

normalmente por la universidad. Sólo debe ser considerada como una de las 

principales actividades programadas por la institución, sin olvidar las tendencias del 

rieieo&j de la edUea&ón q e r i u í  u mev,= andiciunw qUe 8 1% me+& 

y objetivos de la institución de manera relevante. 

0 La píanificacion estratégica no es aigo que se nace en un retiro anuai. Su naturaieza 

es dinámica, continua y no debería tener límites prefijados. No se realiza lejos de las 

aulas, los despachos, las bibliotecas o los laboratorios, aunque pueden ser necesarias 

sesiones especiales durante la formulación de estrategias o cuando surgen amenazas 

en el entorno. Debido a esta naturaleza dinámica, se utiliza conjuntamente el feedback 

de información de los diferentes participantes y el examen del entorno externo. 

0 La planificación estratégica no implica eliminar riesgos. Por el contrario, más bien 

aumenta la asunción de los mismos y fomenta el espíritu emprendedor. Para 

minimizar los riesgos directivos y maximizar los beneficios de la planificación, las 

instituciones de educación superior deberían tener objetivos y estrategias simples, 

claros, alcanzables y medible. 

0 La planificación estratégica no es un intento de adivinar o de burlar el futuro. 

Proporciona un mecanismo para supervisar el desarrollo actual y la capacidad de 

predecir o prever el futuro con alta precisión, tomando así las decisiones de forma 
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más inteligente. Representa un conjunto de decisiones que se han de tomar en el 

momento presente si se desea garantizar un futuro más seguro para la institución. 

Otro grupo de autores ha preferido delimitar el concepto de planificación estratégica 

destacando las principales características de estos sistemas; en tal sentido, Keller (1983) 
r a n l : - n  Inn  n:m. :ar i+ao nLnm-rnrr;ni.ao. 
1 ba11C.a LW J I E U I ~ I I L ~ D  U W D ~ I  v auuuw. 

0 La toma de decisiones de estrategias académicas significa que un colegio, escuela o 

universidad y sus iíderes son personajes más activos que pasivos en cuanto a su 

posición en la historia. 

La planificación estratégica mira hacia el exterior y se centra en que la institución 

siga el ritmo del entorno cambiante. 

0 La toma de decisiones académica es competitiva, reconociendo que la educación 

superior está sujeta a las condiciones económicas del mercado y a una competencia 

cada vez más fuerte. 

0 La planificación estratégica se centra en las decisiones, no en planes documentados, 

análisis, previsiones y metas. 

0 La toma de decisiones estratégica es una mezcla de análisis racionales y económicos, 

maniobras políticas e interacciones psicológicas. Por tanto, es participativa y altamente 

tolerante a la controversia. 
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La planificación estratégica se concentra en el destino de la institución más que en 

cualquier otro aspecto. 

En los mismos términos que Keller (1983), Hearn (1988), en una discusión de la 

planificación y la dirección estratégicas en educación superior, describe cinco principios 

que recogen lo que el autor considera como planificación estratégica. Éstos son los 

siguientes: 

La planificación estratégica es globalista, puesto que se centra en unas metas, 

propositos, valores y misión amplios de la organización. 

La planificación estratégica tiene orientación a medio plazo, aunque se ejecuta a corto 

plazo por medio del establecimiento de prioridades, evaluaciones de programas, 

presupuestos, etc. 

La planificación estratégica está orientada tanto externamente como internamente, y 

busca de forma activa ambos sentidos a la vez. 

La planificación estratégica es continua, no simplemente un esfuerzo de planificación 

puntual. 

La planificación estratégica persigue una combinacih de planteamientos cualitativos 

y cuantitativos. 

En el documento que constituye la guía para la realización del plan estratégico de la 

Indiana State University (1993), se realiza un intento más reciente de identificar las 

características de la planificación estratégica: 
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La planificación estratégica es un proceso a través del cual una universidad trata sus 

principales problemas estratégicos o decisiones que soportan la relación de la 

institución con su entorno y configuran su desarrollo a largo plazo. 

La unidad de análisis en planificación estratégica suele ser la universidad en su 

conjunto, que utiliza información y datos procedentes de una variedad de áreas 

funcionales, organizaciones, colectivos, etc. internos y externos. 

La planificación estratégica se inicia en la alta dirección de la institución, aunque en 
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bottom-up. Los directivos y administradores pueden proporcionar dirección y 

orientación desde la alta dirección, pero es el conocimiento y experiencia del 

profesorado y ei stan io que es cruciai para ei éxito cie ia pianificación estratégica. 

La planificación estratégica enfatiza la importancia de la relación entre la institución 

y su entorno. Es un comportamiento proactivo para la resolución de problemas 

dirigido externamente a las condiciones del entorno y es un medio de encontrar una 

posición competitiva favorable para la institución. 

La planificación estratégica enfatiza el "encontrar una dirección" para toda la 

organización en relación con su entorno externo. Un plan estratégico será, pues, más 

análogo a una brújula que a un anteproyecto. Clarifica las metas y direcciones a 

perseguir mientras que diversas formas de planes operativos cubren la 

implementación. 

0 La planificación estratégica destaca el "hacer las cosas correctas". Trata las cuestiones 

del qué y el dónde, la visión y los fines, así como la eficacia y la estrategia. También 

centra la atención en las metas y resultados deseados, busca clarificar las clientelas 
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de la organización (ja quién servir?), la combinación de programas (¿cuál es la gama 

y alcance de los programas?), el área geográfica de servicios (ja qué región se va a 

servir?), la ventaja comparativa (¿de qué fuerzas y oportunidades disfruta?) y la 

misión básica (jcómo se  relaciona el rol y ámbito de la institución con estas 

cuestiones fundamentales?). 

2.5. EL DESARROLLO DE LA PLANIFICACI~N ESTRA~GICA EN EL 

CONTEXTO DE LAS UNIVERSIDADES. 

2.5.1. PROPUESTA DE UN MODELO DE PLANIFICACI~N ESTRATÉGICA. 

La planificación estratégica ha sido descrita como un proceso de dirección cuyo objetivo 

es compatibilizar a la organización con su entorno, de tal forma que ésta alcance el éxito 

en el mismo. En la búsqueda de esta necesaria compatibilidad, existe una amplia 

multiplicidad de factores externos e internos en constante cambio que deben ser 

considerados, razón por la cual, sin un modelo conceptual organizador del proceso, la 

planificación estratégica se convertiría en una tarea inabordable. 

Los modelos pueden ser considerados como abstracciones que intentan identificar, 

simplificar y explicar los procesos y las relaciones existentes entre los diferentes 

elementos de  un fenómeno estudiado. La utilización de un modelo descriptivo, basado 

en la teoría de sistemas, proporciona una visión global de los fundamentos, la lógica 

subyacente, el contexto y los procesos implicados en el modelo. De esta forma, mediante 

la aplicación de un modelo en el proceso de planificación estratégica, los agentes 

participantes pueden llegar a apreciat mejor los inputs necesarios, las relaciones 

existentes, así como los outputs que se generan. 
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Fundamentándonos tanto en los modelos de planificación estratégica desarrollados en las 

organizaciones del sector privado como en las experiencias de instituciones universitarias, 

en la Figura 2.4 se presenta un modelo de planificación estratégica que ilustra y organiza 

los principales componentes de este proceso adaptados a los propósitos y necesidades de 

las instituciones de educación superior. 

Aunque desde una perspectiva teórica son varios los tipos de planificación que se pueden 

distinguir, en nuestro modelo hemos diferenciado los dos tipos de planificación más 

generalmente aceptados: la planificación estratégica y la planificación operativa. La 

planificación estratégica revisa la misión de la institución (propósito, valores, ámbitos 

de actuación, etc.) y, después de analizar el entorno externo e interno de la universidad, 

desarrolla los objetivos generales y específicos, así como las acciones estratégicas, con 

carácter temporal a largo plazo, que conducen al logro de la misión institucional. Por su 

parte, la planificación operativa, fundamentándose en la planificación estratégica 

institucional, desarrolla las acciones y presupuestos de las diferentes unidades 

organizativas (centros, departamentos y unidades administrativas) que permiten alcanzar 

los objetivos específicos y acciones estratégicas a corto plazo -generalmente anuales- de 

la institución. En los párrafos siguientes explicamos los aspectos básicos de cada una de 

las etapas que conforman el modelo de planificación estratégica para instituciones 

universitarias presentado en la Figura 2.4. 

Preplanificación. En esta etapa, se desarrollan las actividades encaminadas a alcanzar el 

apoyo y compromiso necesarios de los diferentes niveles de la organización para 

acometer la planificación estratégica con garantías de éxito. Conviene distinguir, por una 

parte, las actividades relacionadas con los individuos o agentes participantes en el 

proceso: qué persona o grupo de personas impulsan el proceso; quiénes son las personas 

que son consideradas como decisores clave dentro de la organización; quiénes son los 

líderes de opinión externos a la organización que influyen en el proceso; qué grupos 



FIGURA 2.4 

IMETODOLOGÍA PARA EL PROCIESO DE PLANIFICACI~N ESTRATÉGICA 
EN LAS INSTITUCIONIS DE EDUCACI~N SUPERIOR 

Fuente: Elaboración propia 
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estratégicos es necesario constituir para desarrollar el proceso; cuáles son los roles y 

funciones de los grupos estratégicos y del equipo de planificación; etc. Por otra parte, 

están los aspectos relacionados con el propio proceso de planificación, que deben ser 

debidamente comunicados a los diferentes agentes participantes, quienes han de 

asumirlos: cuáles son los propósitos o resultados deseados del esfuerzo de planificar; 

cuáles son las etapas del proceso metodológico a seguir; qué herramientas de apoyo se 

utilizarán en las diferentes etapas; qué formatos se han de utilizar para la elaboración de 

los informes; cuál es el calendario de la planificación; qué recursos económicos, físicos 

y humanos se necesitan para acometer la planificación estratégica; etc. 

Análisis del entorno externo. Con el fin de operar en un entorno cada vez más dinámico 

y cambiante, los directivos de las instituciones de educación superior necesitan de un 

método que les permita obtener, tratar y analizar la información externa que afecta a 

estas organizaciones. Esta etapa del proceso metodológico planteado permitirá conocer 

las oportunidades y amenazas que plantea el entorno de la institución para, 

posteriormente, desarrollar los objetivos y acciones estratégicas orientados a explotar las 

primeras y neutralizar las segundas. De acuerdo con lo anteriormente expuesto, en el 

apartado 3.1 destacaremos la necesidad, los objetivos y las limitaciones de la evaluación 

del entorno externo; analizaremos los diferentes planteamientos teóricos existentes en 

relación a las dimensiones del entorno, en particular a las dimensiones del modelo 

fundamentado en el planteamiento de los stakeholders y: finalmente: estudiamos las 

principales tendencias económicas, tecnológicas, demográficas, político-legales y sociales, 

y sus implicaciones para el desarrollo futuro de las instituciones de educación superior. 

Análisis del entorno interno. Para conocer las capacidades de la institución, es necesario 

llevar a cabo un análisis profundo de sus funciones internas, operaciones, estructura, 

recursos y habilidades. Estos análisis nos permitirán identificar las fuerzas y debilidades 

de la institución que, conjuntamente con las oportunidades y amenazas, facilitan el 
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desarrollo de los objetivos y acciones estratégicas. En tal sentido, en el apartado 3.2, 

después de destacar la importancia de la evaluación interna, los problemas que se 

plantean en su aplicación y las principales herramientas que han sido utilizadas en el 

campo empresarial para acometer esta actividad, llevamos a cabo un estudio de las 

dimensiones básicas que deberían estar presentes en la diagnosis interna de cualquier 

institución universitaria. Hacemos referencia a la evaluación de la docencia, la 

investigación, los servicios externos a la sociedad, los servicios internos a la comunidad 

universitaria, y el sistema de administración y dirección universitario. 

Deciaracidn de ¿a misih. Una vez finaiizada ia fase de evaiuación estratégica externa 

e interna, la etapa siguiente del proceso de planificación consiste en clarificar la misión 

básica de la institución, que constituye en definitiva su razón de ser y refleja las razones 

que justifican por qué debe hacer lo que hace. En tal sentido, en el apartado 3.3 

definimos el concepto de misión y destacamos los beneficios o ventajas para la 

institución derivados de su declaración formal. Posteriormente, y fundamentándonos en 

la evidencia empírica de las misiones declaradas por diversas instituciones universitarias, 

analizamos los principales componentes que debe contener dicha declaración, a saber: 

breve historia, propósito, ámbito de servicios, ámbito de mercados, ámbito geográfico, 

tecnologías, compromiso con la comunidad, filosofía corporativa y capacidades 

singulares. 

Formulación de la visión. En las instituciones universitarias, es útil proyectar el concepto 

de misión hacia el futuro, dando lugar así a la visión. Esta imagen futura, que no 

siempre está declarada formalmente pero está presente en las mentes de los líderes de 

la institución, facilita a los individuos el conocimiento de los medios y formas de 

cumplir con la declaración de misión. De esta forma, si bien la misión es la razón de 

existencia de la universidad, existir simplemente no es suficiente, por lo que la visión 

proporciona una dirección a seguir, en la que desarrollarse y mejorar, siendo una * 



Las universidades y la dirección estratégica 172 

declaración de aquello a lo que la institución desea asemejarse a medida que implementa 

sus diferentes objetivos y estrategias y cumple con su misión. En el apartado 3.4 

definimos qué es una visión organizativa y se incluyen unas reflexiones sobre los 

beneficios de la visión, explicándose también las diferentes actividades que engloban lo 

que se ha llegado a conocer como el proceso de "envisionamiento". 

Objetivos y acciones estratégicas institucionales. La formulación de objetivos y 

estrategias orientadas a la acción puede ser considerada como la etapa central de todo 

proceso de planificación estratégica. En el apartado 3.5, definimos el proceso de ajuste 

a traves de1 cual íos eiementos de ia pianificación estratégica anteriormente anaiizados 

nos permiten formular los objetivos y estrategias a nivel institucional. Posteriormente, 

reflexionamos acerca de la confusión terminológica existente .en la utilización de los 

tópicos relacionados con la formulación de objetivos y estrategias, adoptando para el 

presente trabajo los conceptos de objetivos generales, objetivos específicos y acciones 

estratégicas para indicar los tres niveles básicos de la fase de formulación. Finalizamos 

el apartado analizando y presentando diferentes modelos alternativos utilizados por las 

universidades en sus procesos de formulación de objetivos y acciones estratégicas. 

Objetivos y acciones estratégicas de las unidades. El modelo de planificación estratégica 

que se propone en este trabajo se desarrolla en dos niveles simultáneamente: la 

universidad y las unidades organizativas. Estas unidades hacen referencia, en sentido 

amplio, a todas aquellas partes de la institución que requieren de la elaboración de planes 

formales y pueden agruparse, básicamente, en centros, departamentos e institutos de 

investigación, y unidades administrativas. Con el fin de garantizar una implementación 

exitosa del plan, es aconsejable que entre estos dos niveles se cree una relación de 

interdependencia o no jerárquica, es decir, que el plan institucional no sea simplemente 

la agregación de los planes de las unidades y que éstos representen algo más que el 

reflejo de las decisiones estratégicas tomadas por la universidad, llegándose a producir 
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un proceso de ajuste mutuo. Siguiendo la metodología propuesta, las diferentes unidades 

organizativas han de formular sus propios objetivos y estrategias; para ello, han de 

considerar tanto los objetivos y estrategias definidos a nivel institucional como las 

características intrínsecas de su entorno interno y externo particular. De esta forma, se 

obtienen los planes de las unidades, documentos que incluyen iniciativas orientadas al 

logro de los objetivos y estrategias institucionales. Si se observa el gráfico de la Figura 

2.4, se puede comprobar que hemos dividido el proceso de planificación estratégica y 

el proceso de planificación operativa (que aparece sombreado) precisamente en la etapa 

de formulación de objetivos y estrategias en las unidades. Esta separación nos indica que 

ls p="te fsse de! prfiresfi tieEe una &hle cpIIq~t?jCiSE, W&Ut@iCU y Oi?V?U~\r2, y2 qlde 

en las unidades se han de planificar objetivos y acciones que emanan del proceso 

estratégico y que, al mismo tiempo, se reflejan en el funcionamiento a más corto plazo 

de ia institución. 

Presupuestos. Una vez definidos los objetivos específicos y las acciones estratégicas de 

las distintas unidades organizativas, se procede a elaborar el presupuesto anual de la 

universidad. Un presupuesto adecuadamente definido no debe fundamentarse únicamente 

en la información histórica, sino también en los compromisos que se derivan del plan 

estratégico formulado. En el proceso de elaboración del presupuesto se pueden utilizar 

diferentes modelos presupuestarios. Así, el presupuesto flexible permite que los 

estándares iniciales para medir los resultados alcanzados puedan ser modificados a 

medida que se producen cambios en los niveles reales. El presupuesto base cero, por su 

parte, establece un conjunto de normas generales que fuerzan a los directores a justificar 

sus asignaciones presupuestarias desde una base cero, en vez de definir el nuevo 

presupuesto de modo incremental. En cualquier caso, el resultado del proceso de 

planificación de la institución universitaria debe conducir hacia la obtención de un 

presupuesto "inteligente" que no sea una simple extrapolación del pasado hacia el futuro, 

sino un instrumento que contenga de forma diferenciada los compromisos estratégicos 
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y los operativos. La inclusión de los primeros garantiza el desarrollo de los nuevos 

programas de acción recogidos en el plan estratégico, mientras que los compromisos 

operativos del presupuesto aseguran el normal desarrollo de las actividades de la 

institución. 

Control. Aunque el control en sí mismo no forma parte del proceso de planificación 

estratégica, ambos están estrechamente relacionados. En tal sentido, sería impensable 

finalizar el proceso de planificación estratégica sin el establecimiento de los mecanismos 

adecuados que permitan la supervisión de los compromisos estratégicos y operativos 

acordados tanto a nivei institucionai como para cada una de ias unidades organizativas. 

El proceso de control está centrado en el análisis de los resultados de las actividades 

planificadas, en la comparación con los estándares iniciales y en la adopción de las 

acciones de corrección necesarias, lo cual podría conducir a una redefinición de los 

planes. Tal y como recoge nuestro modelo, el plan estratégico de una institución 

universitaria está expresado en un conjunto de objetivos generales y específicos y de 

acciones estratégicas que, en definitiva, representan las actividades críticas que deberían 

ser sometidas a un control adecuado. Puesto que los objetivos generales, debido a su 

amplitud, pueden llegar a ser ambiguos en su descripción, éstos son apoyados por unos 

objetivos específicos y acciones estratégicas de mayor grado de concreción que facilitan 

el proceso de control, debiendo establecerse para cada uno de ellos el alcance de ciertos 

hitos así como un directivo responsable. En el desarrollo del proceso, es posible fijar 

estándares de tipo financiero, que normalmente están recogidos en el presupuesto y son 

relativamente sencillos de evaluar, y otros estándares como los relacionados con las 

actividades básicas que conducen a su éxito a largo plazo. Finalmente, indicar que el 

diseño e implantación de un sistema de control estratégico es una tarea que excede del 

ámbito de las unidades organizativas, por lo que se recomienda que esta actividad sea 

coordinada desde el nivel institucional. 
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De todas las etapas anteriormente descritas, en el Capítulo 3 del presente trabajo nos 

centraremos exclusivamente en el desarrollo de las correspondientes al proceso de 

planificación estratégica: análisis del entorno externo, análisis del entorno interno, 

declaración de la misión, formulación de la visión, y formulación de objetivos y 

estrategias institucionales. 

2.5.2. LA ORGANIZACI~N DEL PROCESO DE PLANIFICACI~N 

ESTRATÉGICA. 

A la complejidad intrínseca de las actividades a desarrollar en cada una de las fases del 

proceso de planificación estratégica, relacionadas en el apartado anterior, se unen las 

dificultades de gestionar dicho proceso como consecuencia del elevado número de 

agentes participantes en el mismo. Cuestiones tales como quiénes son estos agentes, qué 

papel juegan en el proceso o cómo se ven implicados en el mismo deben ser respondidas 

en los momentos preliminares, antes de comenzar a profundizar en el desarrollo posterior 

de cualquier etapa. 

Un modelo general de gran utilidad para identificar y analizar los diferentes agentes que 

participan en el proceso de planificación estratégica ha sido propuesto por McCann y 

Gilkey (1990). Estos autores clasifican a los participantes en cuatro categorías en función 

del grado de relación que mantienen con la organización (externos e internos) y del 

grado de implicación en el proceso (centrales y periféricos). La participación de los 

diferentes agentes varía a lo largo del proceso de planificación estratégica; así, mientras 

que los agentes principales, tales como los integrantes del equipo de gobierno de la 

universidad, están generalmente presentes en la práctica totalidad de las etapas del 

proceso, otros, tales como consultores externos o directores de centros y departamentos, 

limitan su participación a actividades concretas del mismo. 
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En los procesos de planificación estratégica es aconsejable implicar, además de a los 

agentes externos, a personas de los tres niveles organizativos internos propuestos por 

Thompson (1967): alta dirección, dirección media y núcleo técnico o personal de primera 

línea. La alta dirección debería estar implicada por varias razones: en primer lugar, tienen 

autorización formal en relación a la organización y su dominio; en segundo lugar, a 

menudo son unos boundary spanners4 altamente eficaces debido a sus responsabilidades, 

estando vinculados a muchas personas y organizaciones tanto internas como externas a 

la propia institución (Leifer y Delbecq, 1978); en tercer lugar, a menudo son muy 

reactivos a las oportunidades y amenazas que afectan a la organización; y, finalmente, 

mntro!oE !GL-LGr",Gs r,aesariGs par2 !!eiar 2 ca;hd la. p!anifiracikn Mt;atégicá; e 

implementar las recomendaciones que de ella se deriven. 

¿os representantes de ia dirección meúia deben ser incorporados debido a su importante 

rol en la traducción de políticas y decisiones en operaciones. También, es probable que 

se resistan a los cambios planteados y, por tanto, deberían estar implicados para reducir 

la resistencia innecesaria y hacer que las transiciones sean menos traumáticas (Kanter, 

1983). El personal de primera línea, por su parte, también puede ser necesario para 

ayudar a conformar un acuerdo inicial por varias razones. En primer lugar, este personal 

es responsable del uso diario de las tecnologías centrales que contribuyen al cambio 

estratégico o se ven afectadas por el mismo y, de este modo, es probable que se vean 

perjudicados o apoyados por el cambio. Una implicación temprana puede ser necesaria 

para asegurar que los cambios estratégicos pueden operativizarse o, al menos, para 

minimizar la resistencia a los mismos. En segundo lugar, al personal de primera línea 

probablemente se le pedirá opiniones sobre cualquier evento, por lo que todo lo que 

pueda hacerles receptivos al cambio estratégico es positivo. Finalmente, debido a su 

conocimiento técnico o contacto diario con los clientes o usuarios, estas personas pueden 

Este término no es susceptible de una traducción literal al castellano, aunque se puede describir a 
un boundary spunner como aquella persona de la organización que, permaneciendo en la frontera entre 
ésta y el entorno donde opera, sirve de vínculo entre el interior y el exterior de la organización. 



Las universidades y la dbección estrmdgica 177 

ser serios y eficaces retadores de los cambios estratégicos adoptados sin su apoyo. En 

casos extremos, incluso podrían sabotear los esfuerzos de cambio, por lo que conseguir 

su cooperación desde las primeras etapas puede ser un factor clave importante para el 

éxito de la planificación estratégica. 

En consonancia con lo anteriormente expuesto, la práctica más habitual consiste en 

constituir equipos o grupos de trabajo, integrados por agentes tanto externos como 

internos -y éstos de los distintos niveles organizativos-, para abordar el proceso de 

planificación estratégica. El número de grupos, su estructura interna y su tamaño 

dependen, entre otros factores, de la dimensión de la institución, del estilo de dirección, 

de las necesidades operativas, de los recursos disponibles, etc. Así por ejemplo, el 

modelo NACUBO' (Bossert, 1989) establece, con carácter general, la inclusión de los 

siguientes agentes individuales y grupos participantes en el proceso: (a) el presidente, (b) 

el equipo de gobierno, (c) el equipo de planificación, (d) el director de planificación, y 

(e) el equipo de estudios analíticos. Adicionalmente, este modelo propone la lista de 

responsabilidades básicas asociadas a cada uno de estos participantes que se recoge en 

el Cuadro 2.4. 

En cualquier caso, el control del proceso de planificación debe estar, en todo momento, 

bajo la responsabilidad de los principales actores internos. Si las decisiones que afectan 

al nrnrpcn cnn ~ P I P ~ U Y S  gg~,nt= e ~ t e m ~ ~ ~ ,  & ~ , r a g & ~  en 1 s  c e p - ~ ~ e n c i s  " y"-' "U" "" 

a largo plazo, existen menos garantías para la implementación con éxito del plan 

(McCann y Gilkey, 1990). A continuación presentamos diferentes experiencias 

universitarias de organización de los procesos de planificación estratégica 

correspondientes a las siguientes instituciones: Babson College (1989), Indiana State 

University (1993), Virginia Polytechnic Institute (1988) y West Georgia College (1993), 

S Siglas de la National Association of College and University Business Omers. 
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CUADRO 2.4 

Equipo de Estudios Analíticos 

Fuente: Bossert (198921) 

o Conduce el esfuerzo de planificación. 
O Explica los conceptos básicos de planificación. 
O Establece el equipo de planificación. 
O Nombra al director de planificación con el asesoramiento del 

equipo de planificación. 
Establece el equipo de estudios analíticos. 

e Recibe recomenciaciones de ios comiiés ciave. 
Revisa los planes y presupuestos de los programas. 

o Determina qué recomendaciones pasan al equipo de gobierno. 
0 Explica cualquier alejamiento radical de las recomendaciones 

recibidas del equipo de planificación. 

o Se organiza a sí mismo para supervisar las actividades de 
planificación. 
Desarrolla, con la administración, un calendario de 
planificación. 

o Trata los temas de política institucional. 
o Desanolla, con el equipo de planificación, una declaración de 

misión. 

Desarrolla las premisas de planificación preliminares internas 
y externas para el proceso de planificación. 
Determina el plan a cinco años y el presupuesto operativo. 
Detennina el presupuesto de capital a cinco años. 
Determina la proyección de tesoreda a cinco años. 

Desarrolla el calendario de planificación. 
Sirve como s t d  a los comités. 
Guarda las actas de las reuniones de planificación. 
Coordina el desarrollo de la base de datos de la planificación. 
Mantiene la comunicación entre los grupos. 

0 Recibe las premisas internas y externas anuales desarrolladas 
por el equipo de planificación. 

o Recibe los planes y presupuestos de los programas 
departamentales, comparando los planes futuros con la 
declaración de misión institucional, las premisas del entorno y 
los resuitados y actuacidn pasados. 



Lar universidades y la dirección estratégica 179 

representando cada uno de los casos presentados formas alternativas de organizar este 

proceso en las instituciones de educación superior. 

El proceso de planificación estratégica de Babson College (1989) descansa en el trabajo 

de tres equipos académicos y otros cinco equipos destacados, cada uno de los cuales es 

copresidido por un miembro del profesorado y otro de la administración. Los equipos 

están compuestos por representantes del profesorado, de la administración y del colectivo 

de estudiantes, junto con el regente6 y los representantes de antiguos alumnos. 

Ea t~ki! ,  129 miembr~s de la ~oiiiisiiidaít be Babson integran los ocho equipos que se 

denominan: (a) Educación Directiva en el Siglo XXI, (b) Programas de Grado, (c) 

Programas de Postgrado, (d) Escuela de Educación de Ejecutivos, (e) Recursos Humanos, 

(Íj Comunidad de Babson y Matrícuias de Estudiantes, (g) Recursos Financieros y 

Físicos, y (h) Relaciones Intemas/Externas. Además, se establece un Comité de 

Planificación Estratégica, presidido por el Presidente de la institución e integrado por los 

cuatro Vicepresidentes, los Copresidentes de Equipo y el Director de Planificación, con 

el propósito de coordinar globalmente el proceso. A cada equipo destacado se le asigna 

un cargo específico en relación a su área de responsabilidad particular; también se le 

pide que lleve a cabo ciertos análisis competitivos y actividades de benchmarking cuando 

ello es posible. 

El diseño organizativo del proceso de planificación utiliza un modelo matricial cuyo 

objetivo es fomentar la comunicación entre los equipos, la cooperación, la identificación 

de las necesidades y prioridades de toda la institución y, lo que es más importante, la 

polinización conjunta de ideas. En el modelo matricial, los equipos destacados, al tiempo 

que atienden su propia agenda, 

Traducción al castellano de la 
universitarias anglosajonas. 

también se espera que anticipen las necesidades de cada 

figura que recibe la denominación de trustee en las instituciones 
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uno de los equipos académicos, y viceversa. De esta forma, el proceso está mejor 

integrado y equilibrado en lo que respecta al conjunto de prioridades de la institución. 

En la experiencia de Indiana State University (1993), los individuos y grupos que 

desempeñan roles significativos en el proceso de planificación estratégica son los 

siguientes: (a) Consejo de Planificación y Recursos del Presidente, @) Congresos y Foros 

de Planificación Estratégica, (c) Comités de Planificación de Facultades y Escuelas, y 

(d) Oficina de Planificación Universitaria e Investigación Institucional. A continuación 

describimos brevemente cada una de estas figuras: 

El Consejo de Planifkación y Recursos del Presidente tiene como responsabilidad 

coordinar los procesos de planificación estratégica y operativa de toda la universidad, es 

decir, planificación de las matrículas, planificación de los servicios educativos, 

planificación del campus, planificación financiera a largo plazo y planificación 

presupuestaria. Sus miembros incluyen al Presidente de la Universidad (Presidente), el 

Vicepresidente de Asuntos Académicos (Adjunto al Presidente), los Vicepresidentes, el 

Adjunto al Presidente de Asuntos Gubernamentales, el Presidente de la Junta de 

Profesorado, el Presidente de la Comisión de Currículos y Asuntos Académicos, el 

Presidente de la Comisión de Asuntos Administrativos, el Presidente de la Comisión de 

Beneficios Económicos, el Presidente de la Asociación Gubernamental de Estudiantes 

y e! Prwidecte de! Censejc de Perumu! .k!ri?inisuutiva 

Los Congresos y Foms de Plafl~cación Estraté&ca son patrocinados por el Consejo 

de Planificación y Recursos del Presidente, con el propósito de comprometer a la 

universidad y a los miembros de la comunidad en debates sobre importantes factores de 

entorno e institucionales centrales para el desarrollo estratégico a largo plazo de la 

institución. 
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Los Comités de Planificación de Facultades y Escuelas tienen como propósito facilitar 

que cada facultad o escuela emprenda procesos de planificación siguiendo las estructuras 

apropiadas a sus necesidades y sistemas de gobierno, y según las directrices que emanan 

del Consejo de Planificación y Recursos del Presidente. 

Finalmente, la Oficina de Planif~cación Univemitaria e Investigación Institucional es 

responsable de proporcionar apoyo al proceso de planificación estratégica en su conjunto, 

realizando estudios analíticos relevantes, consolidando la información y ayudando en el 

desarrollo del mismo. 

En el Virginia Polytechnic Institute (1988), el proceso de planificación estratégica 

propuesto incluye el liderazgo y coordinación de un Director de Planificación y un 

Comité de Coordinación de la Planificación de la Universidad, junto con la participación 

de varios grupos relevantes: (a) Grupo de Planificación Conjunta, (b) Grupos de Estudios 

Especiales y Ad  Hoc, (c) Administración Central, y (d) Comunidad Universitaria. La 

Figura 2.5 muestra las interrelaciones de estos componentes en el proceso de 

planificación de la universidad. A continuación procedemos a describir brevemente el 

funcionamiento y principales responsabilidades de cada uno de ellos: 

El Director de Planificación constituye un componente esencial del proceso de 

planificación descrito, desempeñando !S d e s  de cataliz~d~r, defencm, r~mmir i id~r  y 

coordinador del proceso. En términos sencillos, la persona que ocupa este puesto hace 

que el proceso de planificación tenga lugar. &te es considerado como un puesto 

administrativo a tiempo completo que depende del Presidente o del Rector. Se debería 

enfatizar que el Director de Planificación, tal y como lo considera esta universidad, no 

planifica para la universidad, sino que más bien coordina la planificación elaborada por 

otros individuos o grupos. 
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FIGURA 2.5. 

PRINCIPALES GRUPOS PARTICIPANTES EN LA 
PLANIFICACI~N DE LA UNIVERSIDAD 

Fuente: Virginia Polytechnic Institute (19889) 

El Comité de Coordinación de la Planifikación coordina y supervisa muchas de las 
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proceso. Entre sus principales responsabilidades figuran las siguientes: establecer las 

premisas básicas que guiarán el proceso de planificación y el desarrollo de propuestas 

de metas y objetivos a nivel institucional; tener una participación activa en la 

configuración, programación y evaluación de las iniciativas de planificación; revisar y 

comentar los resultados de los análisis realizados por el s t a  de apoyo; y estar 

ampliamente involucrado en la evaluación del proceso de planificación, con el fin de 

ayudar en el desarrollo evolutivo del mismo y en la definición y clarificación de los roles 
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de todos los participantes. En cuanto a su composic~ón, se contempla la inclusión de los 

siguientes participantes: tres miembros numerarios del profesorado, un estudiante de 

grado, un estudiante de postgrado, un miembro del staff técnico o profesional, dos 

vicepresidentes, un decano, un jefe de departamento académico, el Director de 

Planificación, y personal del staff de Investigación Institucional y Análisis de 

Planificación, Planificación Financiera y Presupuestación, y Planificación de Instalaciones 

y Construcciones. Esta composición hace que el Comité tenga una buena representación 

de la comunidad universitaria en sentido vertical; sin embargo, no se hace ningún intento 

de que el Comité tenga representación a nivel horizontal, es decir, para todas las 

facultades y unidades académicas, puesto que esto aumentaría enormemente su tamaño 

y complicaría el proceso de selección de sus miembros. Se considera que la 

representación de todas las facultades no es vital para las funciones de coordinación, 

supervisión y evaluación de este Comité; sin embargo, dicha representación es esencial 

en otros aspectos del proceso de planificación, como en el Grupo de Planificación 

Conjunta que se describe más adelante. Además, cada facultad en particular tendrá una 

influencia significativa en el resultado del proceso a través de su plan a nivel de centro. 

El Grupo de Planiflación Conjunta está integrado _por altos directivos a los que se 

asigna una responsabilidad importante en la planificación a nivel institucional. Además 

de adoptar premisas de planificación, este grupo se reúne al menos una vez al año en 

~ f i ~  CUIIY.IY amnl ia  nara A - c i p r  Y-. metw, & i e t i v ~ ~  y pri~i&&= pgrg 12 ufib~.,.e?r,i&d SI J J 

revisar los planes. El Grupo de Planificación Conjunta cuenta con la dirección del 

Presidente y está formado por los siguientes miembros: el Vicepresidente Senior y el 

Rector, El Vicepresidente Ejecutivo y el CEO~, los decanos de las facultades 

académicas, los vicerrectores y vicepresidentes, el Director de Planificación y el 

presidente del Comité de Coordinación de la Planificación. 

' Siglas de Chief Executive Offier. 
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Los Grupos de  Estudios Especiales y Ad Hoc facilitan el desarrollo de iniciativas, el 

estudio de problemas emergentes, y la respuesta rápida a los desafíos y oportunidades 

existentes en el entorno. Como se puede ver en la Figura 2.5, estos grupos de estudio 

interactúan con los demás participantes clave en el proceso de planificación, bien en el 

momento en que un grupo es creado y se le asigna la responsabilidad de estudiar un 

problema, o en el momento en que un grupo informa sobre los resultados de su estudio 

a los segmentos apropiados de la comunidad universitaria. Por supuesto, se recune a la 

representación compartida de varios miembros en más de un grupo para facilitar vínculos 

adicionales. 

La Administración Central juega un papel importante en la proposición de metas y 

orientación a largo plazo de la universidad. La Figura 2.5 representa la implicación 

directa de este componente clave de la universidad con los otros componentes clave del 

proceso de planificación, coordinado por el Director de Planificación y el Comité de 

Coordinación de la Planificación. 

Finalmente, la Comunidad Universitaria es considerada como un componente esencial 

del proceso de planificación a nivel institucional. Al igual que otros componentes del 

diagrama, debe ser capaz de interactuar con todos los demás grupos del mismo, tanto a 

través de actividades de coordinación del Director de Planificación y del Comité de 

Coordinación de !a P!anificación c m ^  a ttav% de ~ t m  rsix!e-S exiskntes, c a m  e! 

Sistema de Gobierno de la Universidad. Los métodos apropiados para impulsar la 

participación de la comunidad universitaria en el proceso de planificación son 

deteminados en cada momento por ei Direcior de Pianificación en unión dei Sornité de 

Coordinación de la Planificación. 

El West Georgia College (1993), por su parte, considera que el Presidente, como CEO, 

es la clave del proceso de planificación estratégica. Guiado por su visión del futuro y 
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apoyado por la autoridad que le ha sido conferida por el Consejo de Regentes del 

Univeaity System of Georgia, el presidente soporta la responsabilidad última del 

bienestar de la institución. En las áreas de planificación estratégica, asignación de 

recursos y toma de decisiones, el Presidente es asesorado por el Consejo Qecutivo, al 

tiempo que también recibe recomendaciones del mismo. Este Consejo Ejecutivo es el 

cuerpo asesor inmediato al Presidente en el funcionamiento diario de la planificación 

institucional y de los centros; en definitiva, es el equipo de planificación estratégica del 

Presidente. Teniendo como presidente al propio Presidente del West Georgia College, 

el Consejo Ejecutivo está integrado por los siguientes miembros con importantes 

responsabiiiciaáes cie pianificación: 

El Vicepresidente y Decano de Facultades, que es responsable de coordinar la 

planificación, establecer sistemas de valoración y evaluar la eficacia de las unidades 

para todos los programas académicos y servicios académicos de apoyo. 

El Vicepresidente de Servicios a los Estudiantes, que es responsable de coordinar 

la planificación, establecer sistemas de valoración y evaluar la eficacia de las unidades 

para los departamentos y programas de la División de Servicios a los Estudiantes: 

actividades de los estudiantes, vida residencial, desarrollo de los estudiantes, ayuda 

financiera, admisiones, etc. 

El Vicepresidente d e  Negocio y Finanzas, que es responsable de coordinar la 

planificación, establecer sistemas de valoración y evaluar la eficacia de las unidades 

para todos los departamentos y servicios de Negocio y Finanzas: personal, nóminas, 

servicios de empresa, compras, seguridad del campus, etc. 
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El Director de Relaciones, que es responsable de coordinar la planificación, 

establecer sistemas de valoración y evaluar la eficacia de las unidades para todas las 

unidades y programas de relaciones públicas, publicaciones, etc. 

El Director de Presupuestos y Servicios de  Investigación, que es responsable de 

coordinar la planificación, establecer sistemas de valoración y evaluar la eficacia de 

las unidades a nivel institucional: planificación institucional; planificación, desarrollo 

y análisis presupuestarios; análisis de costes; evaluación de programas; organización 

y dirección; asignación de recursos; investigación institucional; y todos los contratos, 

propuestas y subvenciones externos. 

Antes de desarrollar en el Capítulo 3 las diferentes fases del modelo de planificación 

estratégica para instituciones universitarias ya presentado, hemos estimado conveniente 

analizar, en el presente apartado, las principales técnicas y métodos con que cuentan los 

agentes participantes para acometer cada una de ellas. De la totalidad del conjunto de 

técnicas disponibles, hemos considerado oportuno describir aquellas que han tenido un 

mayor grado de aplicabilidad en los procesos de formación de estrategias. Estas técnicas 

no se pueden circunscribir a una etapa concreta del proceso de planificación estratégica; 

así, los responsables, en función de los objetivos perseguidos en cada caso, deberán 

utilizar la más adecuada o una combinación apropiada. Por orden expositivo, a 

continuación describiremos brevemente las principales características de la previsión 

mediante extrapolación de tendencias; el método Delphi; el análisis de impactos 

cruzados; el método de los escenarios; los juegos, modelos o simulaciones; el modelo 

STEPISOS; la técnica del grupo nominal; el brainwriting inducido y estructurado; la 

técnica interactiva nominal; los grupos de discusión y la sinéctica. 



Las universidades y la dirección estratégica 187 

Previsión mediante extrapolación de tendencias. 

Intentar determinar la dirección que adoptarán en el futuro los factores que pueden 

afectar a la educación superior es materia del área de investigación & futuros 

(Wallenfeldt, 1983), un campo de aparición relativamente reciente que está cobrando 

cada vez mayor importancia. La previsión constituye un concepto central en la 

investigación de futuros, siendo una declaración que se formula acerca del futuro con 

una alta probabilidad de que se cumplirá si se mantienen las condiciones del entorno o 

no cambian a gran velocidad. 

Entre los diferentes métodos o técnicas apropiados para acometer las previsiones, se 

encuentra la extrapolación de tendencias, que está fundamentada en la premisa de que 
, . 1-0 a n t n s - n n n  o n A n l  -nl : t :nr \  a m n n n r n i n n  ate + ; a m a r  n i a r t n a  n n r n n t a r : n t i n n n  n n r  
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constantes, lo que implica que el comportamiento pasado, presente y futuro sigue siendo 

el mismo. La tendencia se representa como una línea que se extiende a lo largo de un 

período de tiempo; sobre ella se marcan intervalos de años y se examina la tendencia en 

los mismos. Un ejemplo de este método podría ser la consideración de los aumentos y 

disminuciones en el número de estudiantes, cuantificados para los diferentes intervalos. 

El principal defecto de esta técnica radica en que no considera los cambios, puesto que 

está fundamentada en la premisa de que el pasado origina el futuro. Según Mockler 

(1993), su aplicación está condicionada al corto plazo, ya que la probabilidad de que 

ocurran cambios aumenta a medida que el período temporal se amplía, invalidándose así 

las proyecciones de las tendencias pasadas. 

Método Delphi. 

El método Delphi es una técnica a través de la cual se obtienen opiniones anónimas e 

independientes de un panel de expertos mediante la utilización de una serie de 
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cuestionarios. El consenso es el objetivo, por lo que se necesita de un proceso feedback 

compuesto por muchas sesiones o cuestionarios iterativos donde los expertos revisan sus 

respuestas apoyándose en la información que se les facilita sobre las opiniones de los 

demás expertos recabadas en fases anteriores. Otra ventaja de este método -frente a la 

discusión abierta- es que no se verá dañada la imagen de ningún participante por un 

cambio de opinión en público. La reputación, influencia y carisma de una persona no son 

factores determinantes, puesto que la interacción entre los expertos es indirecta e 

impersonal. La búsqueda continua del consenso, la privacidad y protección de las 

opiniones, y la posibilidad de que un experto pueda cambiar de opinión simplemente 

porque ésta es contraria a la opinión de la colectividad han sido las principales críticas 

planteadas a este método (Welch y Watson, 1979). En cuanto al contexto de aplicación, 

esta técnica es más apropiada cuanto más turbulenta sea la naturaleza del entorno que 

se pretende evaluar (Mockler, 1993). 

Anhlisis de impactos cruzados. 

El análisis de impactos cruzados es un intento de reconocer que los acontecimientos no 

tienen lugar aisladamente, sino que existen interrelaciones e interdependencias entre ellos. 

La primera referencia al análisis de impactos cruzados data de finales de los años sesenta 

(Gordon, 1968), aunque la idea original de esta técnica se remonta a 1966, cuando T.J. 

Gordon y Olaf Helmer desarrollaron el juego rmTURES para la Kaiser Aluminum 

Company (Morrison y Mecca, 1989). El análisis de impactos cruzados tiene su 

fundamento en que cualquier acontecimiento pasado, presente o futuro nunca ocurre de 

forma aislada. Mediante este método, cada acontecimiento puede ser evaluado a través 

de una matriz en función de su probabilidad de suceso y de la influencia que tendrá 

sobre los demás en ciertos momentos del tiempo futuro. Los eventos para el análisis de 

impactos cruzados se determinan con frecuencia a través de la aplicación del Delphi; por 

ejemplo, se podría pedir a expertos Delphi que juzguen qué eventos opinan que tendrán 
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lugar en cierto momento del futuro y que estimen su probabilidad de suceso, para luego 

considerar la interacción entre esos eventos y probabilidades y un evento concreto que 

el analista esté considerando (Wallenfeldt, 1983). A título ilustrativo, el desarrollo e 

implantación de un nuevo plan de estudios podría estar relacionado con hechos como el 

aumento del número de matriculados, las oportunidades de empleo, la renovación de las 

instalaciones físicas, la calidad del profesorado, etc. 

El método de los escenarios. 

Los escenarios representan otra técnica de previsión y consisten en realizar descripciones 

narrativas de los futuros posibles. Kahn y Weiner (1%7:6) han popularizado el método 

de los escenarios definiéndolo de la siguiente forma: 

«Secuencias hipotéticas de eventos construidos para el propósito de 
centrar la atención en procesos causales y puntos de decisión. 
Responden a dos tipos de cuestiones: (1) ¿Cómo podría llegar a ser 
exactamente cierta situación hipotética, fase a fase? y (2) ¿Qué 
alternativas tiene el actor, en cada fase, para impedir, desviar o facilitar 
el proceso?» 

Son múltiples los planteamientos que se pueden utilizar para redactar un escenario, 

variando desde la descripción llevada a cabo por una única persona (Martino, 1983) 

hasta la utilización de sistemas informatizados que aplican ei anaiisis de impactos 

cruzados para generar distintos escenarios alternativos (Goldfarb y Huss, 1988). Por otra 

parte, existen diferentes clasificaciones de escenarios, siendo la más completa la 

propuesta por Boucher y Morrison (1989, en Morrison y Mecca [1989]), que distinguen 

los cuatro tipos de escenarios siguientes: escenario de demostración, escenario fuerza 

motriz, escenario sistemacambio y escenario fracción de tiempo. Según los autores, los 

tres primeros tipos están basados en la descripción de una trayectoria a través del tiempo, 

mientras que el cuarto describe el estado de un entorno en un período de tiempo futuro. 
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,Modelos, simulaciones o juegos. 

Los modelos, simulaciones o juegos representan otro conjunto de técnicas de previsión. 

En el lenguaje relacionado con las previsiones, el concepto modelo representa una 

organización, un plan, un proceso o un área temática de una forma más simplista que el 

fenómeno que se modeliza. Manipular las diferentes partes del modelo constituye una 

simulación, y el ejercicio se convierte en un juego cuando las personas asumen roles de 

su competencia y cooperan entre sí, simulando aspectos del modelo para obtener 

determinados fines (Welch y Watson, 1979). Con frecuencia estos términos se presentan 

eñ ias pubiicacioñes dei campo de ia ducacitn superior de forma combinada, 

pudiéndose encontrar expresiones como "juegos de simulación" o "modelización de la 

simulación" (Wallenfeldt, 1983). Los juegos y modelos de simulación tienen 

implicaciones importantes para los problemas actuales y futuros. Con respecto a los 

problemas actuales, una organización puede utilizar el sistema de información para la 

dirección para reunir una gran cantidad de datos -relacionados con programas, servicios, 

recursos, premisas sobre el entorno, clasificación de las metas organizativas y otras 

muchas áreas de influencia del funcionamiento de la organización-, manipularlos y 

analizar los efectos de este tratamiento sobre los diferentes componentes del sistema. De 

esta forma, es posible contemplar las consecuencias o repercusiones más probables de 

un cambio a nivel micro, mediante la elaboración de un modelo del sistema, antes de 

implantarlo en la realidad. 

El modelo STEPISOS. 

Cope (1987), en su recorrido por los métodos o planteamientos disponibles para 

acometer una evaluación del entorno externo de las instituciones de educación superior, 

añade a los planteamientos tradicionales anteriormente estudiados el modelo STEPISOS, 

también conocido como sistema Braudel-Wilson. Este modelo está orientado a la 
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sistematización de la información que el grupo responsable de evaluar el entorno ya 

conoce, y su origen se encuentra en la fusión de otros dos modelos planteados con 

anterioridad por Braudel -historiador europeo del siglo XVI- y Wilson -consultor de 

dirección del Stanford Research Institute. 

Braudel, que se apoya en el pasado para aprender a interpretar el presente y el futuro, 

distingue tres niveles en el desarrollo de la historia: (a) los acontecimientos Superficiales 

que ocurren diariamente; (b) las Opiniones, actitudes, creencias y valores individuales 

más profundamente arraigados; y (c) los cambios estructurales o institucionales que 

representan tendencias significativas. Segdn Morrison, Renfro y Boucher (19845, en 

Cope [1987]), "Estos tres niveles de la historia también pueden servir como medio para 

ver el futuro". Por su parte, Wilson, que plantea el futuro partiendo del presente. sugiere 

la necesidad de estudiar las tendencias experimentadas en las arenas Sociodemográfica, 

Económica, Tecnológica y Política (STEP, también denominado a veces PEST). 

Mediante el cruce de los modelos particulares STEP y SOS, que permiten valorar las 

cuatro arenas propuestas por Wilson desde los tres niveles de análisis defendidos por 

Braudel, se logra la identificación de las fuerzas del entorno que podrían suponer 

oportunidades externas a explotar o amenazas a contrarrestar por parte de la institucion. 

Técnica del grupo nominal. 

Los grupos nominales trabajan en silencio para estimular la reflexión. Esta técnica se 

puede aplicar en el proceso de dirección estratégica con el objetivo de identificar 

acontecimientos, tendencias, ideas, fuerzas, debilidades, oportunidades, amenazas, 

problemas, estrategias, grupos de interés y recursos. En la aplicación de esta técnica, se 

recomienda que los grupos sean reducidos, entre siete y diez individuos sentados de 

forma que puedan verse; asimismo, se requiere de una introducción en la cual se defina 
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el problema y se identifique al líder o coordinador, quien establecerá todas las fases del 

proceso (Nutt y Backoff, 1992). 

La técnica del grupo nominal se  desarrolla siguiendo la secuencia siguiente: (a) se pide 

a cada miembro que escriba sus ideas en un papel; @) el coordinador solicita a cada 

persona de forma rotativa que dé una idea de su lista, anotándolas en papeles que adhiere 

en una pared a medida que se van llenando; (c) se discute cada idea (generalmente se 

originan entre veinte y cuarenta ideas diferentes), preguntando el coordinador una 

descripción aclaratoria si es necesaria, así como sus ventajas e inconvenientes; y (d) se 

pide ai grupo que iiegue a un consenso seieccionando ios pro~iemas más importantes 

mediante el establecimiento de una lista de prioridades. 

Brainwriting inducido y estructurado. 

Según Nutt y Backoff (1992), se puede hablar de dos tipos de brainwriting, el inducido 

y el estructurado. En el brainwriting inducido, el coordinador inicia la sesión colocando 

en el centro de la mesa un conjunto de hojas de papel que contienen diversos indicios 

escritos. Se indica a cada participante que retire una hoja, la lea y añada sus ideas en 

silencio. Cuando una persona ya no tiene más ideas que añadir o desea conocer las ideas 

de otro miembro, intercambia su lista con otra del centro de la mesa, continuando el 

proceso hasta agotar las ideas. 

La otra variante del brainwriting, el brainwriting estructurado, supone una mayor 

síntesis. En este segundo tipo se pide a los miembros del grupo que relacionen sus ideas 

en categorías particulares. Se proporcionan indicios para temas específicos, como 

fortalezas, debilidades, oportunidades o amenazas, o para directrices, necesidades, 

programas, recursos y sistemas administrativos. Después de añadir dos ideas a la lista, 

se intercambia la hoja con el centro de la mesa, siempre sin discusión, hasta agotar las 
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ideas o el tiempo previsto. El brainwriting estructurado permite sintetizar los temas 

inicialmente seleccionados, mejorando la calidad de las ideas, pero se limita la 

innovación debido a las restricciones que implican los indicios facilitados. 

Técnica interactiva nominal. 

Esta técnica consiste en celebrar reuniones de grupo después de haber realizado un grupo 

nominal o un brainwriting (Nutt y Backoff, 1992). El procedimiento se trunca en 

diversos puntos del mismo con el fin de permitir que los miembros del grupo ejerzan 

presión entre sí. Como apoyo a esta técnica, se acondiciona una sala especial donde los 

miembros del grupo interactúan entre treinta y 45 minutos compartiendo sus opiniones. 

El proceso, según una adaptación de Souder (1980, en Nutt y Backoff [1992]), está 

integrado por la siguiente secuencia de fases: 

Ronda Uno: 

Listado con reflexión en silencio (técnica del grupo nominal o brainwriting) 

Circuito para recopilar ideas 

QerciciG de presi& E& 

Discusión en grupo 

Ejercicio de presión en sala 
m .  rnorización iniciai 

Discusión en sala 

Priorización final 

Ronda Dos: 

Repetir las etapas tres a ocho otro día diferente. 
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Generalmente se necesitan tres sesiones de presión para que las prioridades finalmente 

votadas representen el nivel de consenso existente en el grupo. En la primera sesión, se 

identifica la diversidad de opiniones; en la segunda, los miembros comienzan a adoptar 

o rechazar ideas; y en la tercera, pueden surgir juicios finales fundamentados en los 

nuevos conocimientos adquiridos durante las sesiones. 

Grupos de discusión. 

En la aplicación de la técnica de los grupos de discusión o interactivos se estimula una 

&scisiSn !iho v a h i ~ r t a  qyp. p h d a  en y n ~  C ~ P ~ P ,  sin ggm&r!g g nifimín J -------y a-- 

proceso o formato específico, aunque el coordinador puede utilizar una agenda para 

centrar la discusión. En los grupos de discusión, los individuos se influyen mutuamente; 

asi, a1 mgerir ~ i w  ideas, 1as iiiieiiibim del grqu debeii ateiider a l i s  euiisideiaeioiies 

personales de los demás, facilitando los intercambios de información necesarios así como 

la aceptación de la decisión tomada. De esta forma, se promueve el consenso, 

característica que hace de los grupos interactivos un importante método de formación de 

opiniones sobre cuestiones clave, como por ejemplo qué estrategias tratar inicialmente. 

En el mismo sentido, Ortega Martínez (1981) afirma que esta técnica de naturaleza 

cualitativa puede ser utilizada, entre otros fines, para obtener información sobre aspectos 

tales como la identificación de nuevos productos o servicios; la determinación de 

comportamientos, creencias, actitudes o hábitos; etc. 

Existen otras técnicas que constituyen variantes de los grupos de discusión con un valor 

particular en el campo de la dirección estratégica (Nutt y Backoff, 1992). Entre ellas 

están los focus groups o grupos focalizados, que incluyen la presencia de expertos 

externos que describen oportunidades al grupo de dirección estratégica. Estos expertos 

pueden ser incorporados de uno en uno o en un panel, con la intención de provocar un 

debate sobre sus diferentes posturas ante un determinado tema de discusión. Los focus 
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groups pueden ser útiles a la hora de informar al grupo de dirección estratégica y de 

prestarle ayuda en cuestiones importantes. 

La dialéctica de grupos representa otra variante de los grupos de discusión. Esta técnica 

conlleva la evaluación sistemática de una idea desde diversos puntos de vista, de tal 

forma que se genere dialécticas. No obstante, la discusión de dos alternativas contrarias 

no constituye dialéctica, ya que ésta supone la discusión de ideas basadas en diferentes 

premisa (p.e., incremento de presupuestos o crisis presupuestaria). Así por ejemplo, se 

puede pedir a un conjunto determinado de personas (subgrupo) del grupo de dirección 

estratégica que áesarroiie ideas basadas en diferentes premkas sobre ei entorno, íos 

grupos de interés, las oportunidades, amenazas, fuerzas y debilidades, etc. y las presente 

a la totalidad del grupo, que debatirá los méritos de esas ideas, con el propósito de 

detallar las implicaciones de cada estrategia o tema estratégico. Por último, indicar que 

la dialéctica puede no funcionar cuando el tema a tratar está bien estructurado o cuando 

de antemano existe un conflicto entre ciertos miembros del grupo. 

Sinéctica. 

La técnica de la sinéctica fue desarrollada con el fin de promover la creatividad en 

situaciones donde es esencial la aparición de nuevas ideas. El coordinador utiliza esta 

técnica para hacer que el grupo de dirección estratégica visualice una nueva perspectiva 

y depure las nociones preconcebidas, estudiando analogías o metáforas que conduzcan 

a ideas innovadoras, que son modificadas en la etapa final para hacerlas factibles. Dorsch 

(1991) describe la sinéctica como una técnica creativa que sigue el principio de hacer 

familiar lo extraño y viceversa, con el fin de despertar la conciencia de que existen 

formas alternativas de solucionar los problemas así como factores implícitos hasta el 

Según Dorsch (1991:208), la dialéctica consiste en un "[ ...] análisis tendente al esclarecimiento de 
cuestiones y problemas desarrollado ampliamente en el diálogo, habiendo renunciado en gran parte a 
teorias y mdtodos preconcebidos". 
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momento no considerados. Así, en la sinéctica, la creatividad se deriva del uso de 

analogías y metáforas en un marco sistemático para abordar problemas tanto extraños 

como familiares. Con el objetivo de mejorar la comprensión, se desarrolla una metáfora 

o analogía que convierta en familiar lo extraño. 

En el campo de la dirección estratégica, específicamente, se puede aplicar la sinéctica 

al descubrimiento de nuevos problemas y estrategias, así como a la evaluación de los 

grupos de interés y de los recursos observándolos desde una nueva óptica. No obstante, 

para que los resultados de la utilización de esta técnica resulten favorables, es 

indispensable que el grupo tenga experiencia en su aplicación, esté motivado y desee 

buscar nuevas ideas. Un criterio clave es la experiencia, por lo que el grupo ha de estar 

integrado por personas capacitadas, tanto psicológica como intelectualmente, para cumplir 

los requisitos de visualizar problemas, estrategias, etc., así como conocedoras de todas 

las etapas del proceso. 

En cuanto al coordinador de una sesión de sinéctica q u e  suele durar unas cuatro horas-, 

debería presentar las siguientes características: optimismo, conocimiento del entorno, 

capacidad para mantener el control sobre la involucración de los individuos d e  forma 

que todos puedan participar- y dominio de la técnica. 
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ideas mediante la creación de analogías o metáforas, finalmente enumeramos los cuatro 

mecanismos utilizados con este objetivo (Nutt y Backoff, 1992): 

Analogía personal, con la cual los miembros del grupo se identifican con los 

elementos de un problema declarado o adoptan su papel. Así, cada individuo intenta 

convertirse en aquello en lo que está trabajando el grupo. 
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Analogía directa, que consiste en enfrentar los hechos mediante una comparación 

directa que pretende extraer la similitud o igualdad existente entre ellos. 

Analogía simbólica, creada cuando se utiliza una imagen generalizada o símbolo, que 

puede ser, por ejemplo, un logotipo o una etiqueta. Lo que se pretende-es crear una 

nueva inferencia que abra nuevas formas de pensamiento. 

e Analogía fantústica, a la que se recurre con el fin de crear imágenes que ofrecen 

soluciones. Es decir, la analogía fantástica permite vincular problemas y soluciones, 

extraña o sugerencia fantástica. 
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3.1. EL ANALISIS DEL ENTORNO EXTERNO DE LAS UNIVERSIDADES. 

3.1.1. EL ANÁLISIS DEL ENTORNO EXTERNO: CONSIDERACIONES 

GENERALES. 

Al igual que en otros sectores de actividad económica, en las últimas décadas el entorno 

externo de las instituciones de educación superior se ha caracterizado por la inestabilidad 

y el cambio. Son muchos los ejemplos de tendencias significativas en el comportamiento 

de variables externas que están afectando decisivamente al normal funcionamiento de las 

instituciones universitarias. Así por ejemplo, se han producido importantes cambios 

demográficos con diferentes tipos de incidencias en el número de alumnos matriculados; 

se ha estrechado el control gubernamental sobre las decisiones adoptadas por las 

universidades; se ha criticado el valor de los programas ofrecidos y la calidad de la 

docencia; se han experimentado relevantes avances tecnológicos que han influido en las 

metodologías didáctica empleadas y en la mejora de los sistemas de gestión; etc. 

Este elevado número de cambios, así como el dinamismo que les caracteriza, ha 

conducido tanto a profesionales como a teóricos de la organización a valorar la necesidad 

de la evaluación del entorno externo como aspecto central de la planificación estratégica 

y a reconocer los efectos que estos cambios producen en el posicionamiento estratégico 
A- l.. ..rr:i.arn:And /PA-.A ln01\ En*- A-X~:..:~ ..--:+:-A ,.rrrrr,.ar IAn rr..n-+..r:AnAan .. 
UG l a  U u I v c x w u a u  [ L U ~ G ,  L ~ O  1 j. ULG aua1131a IIUD p F i l u u u l a  GUIIVCIGI 1- U ~ I L U I I I U Q U G D  y 

amenazas que plantea el entorno a la institución y, posteriormente, desarrollar las 

acciones estratégicas necesarias orientadas a explotar las primeras y neutralizar las 

segundas. De acuerdo con lo anteriormente expuesto, en este primer apartado 

destacaremos la necesidad, los objetivos y las limitaciones del análisis del entorno 

externo. 
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En un intento de justificar la necesidad del análisis del entorno, Mesch (1984) planteó 

las siguientes cuestiones: ¿influye el entorno externo en los procesos de asignación de 

capital y de toma de decisiones?, ¿han sido alterados los planes estratégicos anteriores 

como consecuencia de cambios inesperados en el entorno?, ¿ha habido alguna sorpresa 

en el entorno externo que haya afectado negativamente a la organización?, ¿está 

aumentando la competencia en el sector?, ¿la organización o el sector se está orientando 

más hacia el marketing?, ¿hay un mayor número y variedad de fuerzas externas que 

están influyendo en las decisiones, al mismo tiempo que parecen estar más 

interrelacionadas? o ¿está insatisfecha la dirección con los esfuerzos de previsión y 

planificación realizados hasta ahora? Según el autor, una respuesta afirmativa a 

cualquiera de estas cuestiones sugiere que la dirección debería considerar el análisis de 

su entorno; sin embargo, si la respuesta afirmativa es para más de cinco cuestiones, 

entonces el análisis del entorno se convierte en un imperativo para la organización. 

Entendemos que las universidades constituyen un sector donde se podrían obtener 

respuestas afirmativas para varios de los interrogantes planteados, justificándose con ello 

la extraordinaria importancia del análisis externo en nuestras instituciones. 

Por su parte, Duncan et al. (1992) describen varios casos en los que sería recomendable 

la realización de un análisis del entorno. Éstos son los siguientes: (a) en las decisiones 

de asignación de capital, como por ejemplo la inversión en nueva tecnología o la 

amnl iar i í in  AP inctalarinnec p & c  q ~ p  stp_ t i p  dp C l _ ~ p m h ~ ! ~ ~  ~ ~ p ! p f i  fpfipr yfia ""y.*"v'"" "V "'"'"'""""V", 

recuperación a largo plazo; @) para garantizar que las estrategias de la organización 

disfrutan de un horizonte temporal más amplio sin imprevistos no deseados que pudieran 

suponer su modificación o desaparición; (c) para eliminar muchas de las sorpresas 

existentes en el entorno externo, de forma que cuando los cambios se vuelvan aparentes 

para otros competidores, la organización ya haya detectado sus señales y examinado su 

importancia; y (d) cuando se incrementa la competencia, se aceleran los cambios en el 

entorno y los directivos deben preocuparse particularmente por la satisfacción de las 
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necesidades de sus clientes (es decir, se orientan al marketing), haciéndose necesario un 

planteamiento eficaz para el análisis del entorno. 

Aunque, como ya hemos comentado con anterioridad, el objetivo fundamental y más 

genérico de la evaluación externa consiste en identificar las oportunidades y amenazas 

que sirven de base para la formulación de las estrategias que permiten posicionar a la 

organización en su entorno, también es posible identificar objetivos más específicos: 

Clasificar y ordenar los flujos de información generados por las organizaciones 

externas. Existe mucha información en el entorno que debe ser clasificada e 

identificadas sus fuentes con el fin de que tenga un mayor significado para la 

organización. 

Identificar y analizar los problemas actuales importantes que pudieran afectar a la 

organización. Una vez clasificada la información externa, es necesario identificar y 

evaluar los problemas importantes con posible influencia en la organización. 

Detectar y analizar las señales débiles de problemas emergentes que pudieran afectar 

a la organización. Además de la identificación de los problemas actuales, el análisis 

del entorno trata de detectar las señales débiles de ese entorno externo que pudieran 

supono un problema en e! futuro. 

Especular acerca de los posibles problemas futuros que tendrán un impacto 

significativo sobre la organización. Los directores estratégicos deben ir más allá de 

lo que ya conocen y especular sobre la naturaleza del sector, así como de la 

organización, en el futuro. 
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Proporcionar información organizada para el desarrollo de la misión, la visión, los 

objetivos y las estrategias de la organización. El proceso de análisis externo a menudo 

estimula el pensamiento creativo en relación a los productos y servicios actuales y 

futuros de la organización, lo cual es muy valioso en el proceso de formulación de 

estrategias. 

Fomentar el pensamiento estratégico en toda la organización. Cuando los directivos 

de todos los niveles consideran la relación de la organización con su entorno, tiende 

a surgir el pensamiento estratégico, traducido en innovaciones y en un servicio de 

mayor caiiciaci. 

Sin embargo, el análisis del entorno es un proceso que también conlleva una serie de 

limitaciones que todo directivo debe considerar (Duncan et al., 1992): (a) este tipo de 

análisis no supone una predicción del futuro, sino una interpretación de las señales 

externas; (b) los directivos, debido a sus limitaciones cognitivas, no perciben todo lo que 

sucede a su alrededor; (c) en ocasiones, la información pertinente y puntual es difícil o 

imposible de obtener; (d) pueden producirse demoras entre el acontecimiento de los 

eventos externos y la capacidad de la dirección para interpretarlos; y (e) las creencias 

fuertemente compartidas por los directivos impiden, a veces, que éstos detecten los 

problemas o los interpreten racionalmente. 

Por otra parte, en el estudio del entorno de la organización se ha producido un 

interesante debate donde se encuentran, en un extremo, los planteamientos más radicales 

originalmente defendidos por Weick (1969), quien no considera la existencia de un 

entorno objetivo; según este autor, "[ ...] los participantes no simplemente perciben y 

reaccionan sino que construyen y representan activamente sus entorna" (Weick, 

1969:164). Otros autbres de esta primera época @.e., Duncan, 1972; Lawrence y Lorsch, 

1967) tampoco estaban particularmente preocupados por la existencia del entorno 
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objetivo, sino que sostenían que las percepciones de los directivos, particularmente 

acerca de la incertidumbre, determinan sus elecciones. Recientemente, ha habido un 

resurgimiento del interés por la representación y la interpretación directiva del entorno 

(Dutton y Jackson, 1987; Smircich y Stubbart, 1985). 

En el otro extremo, Stinchcombe (1965) considera que el entorno objetivo está formado 

por una gran diversidad de componentes que varían desde la ecología natural y humana 

más tangible, dentro de la cual deben operar todas las organizaciones, hasta la menos 

tangible, como los valores de la sociedad y los sistemas de creencias. Dentro de esta 

rnil'ieliie, side :as dirieiwiUiiB de! en*~mc ppeutd p /+Jdiich (1979) 

al campo de las mediciones perceptivas, asumiendo la existencia de un entorno objetivo 

y formulando predicciones acerca de su impacto sobre la. empresa. Este modelo 

constituyó ia base teórica para ei aesarroiio de ias meúidas áei entorno objetivo de Dess 

y Beard (1984), las cuales sirvieron a su vez de fundamento a trabajos más recientes que 

examinan la relación de la empresa con su entorno @.e., Keats y Hitt, 1988; Lawless y 

Finch, 1989). En el campo de la estrategia empresarial, los investigadores han tendido 

a definir el entorno en términos objetivos, reclasificando los modelos económicos 

propuestos por la organización industrial (p.e., Hambrick, 1983; Porter, 1980). 

El interés de los investigadores por el estudio del entorno de las instituciones de 

educación superior ha variado en gran medida desde los años treinta, encontrándose 

ahora en los mismos niveles de popularidad de los años sesenta. Durante esta década y 

a principios de los setenta, el surgimiento de una amplia variedad de métodos e 

instrumentos desarrollados para la evaluación de los climas psiwlógicos en las 

universidades, junto con un mayor interés por el desarrollo del estudiante universitario, 

impulsó la investigación sobre las percepciones de diferentes grupos acerca del entorno, 

así como los efectos de los diferentes entornos (Pascarella, 1985). Desde mediados de 

los setenta hasta finales de los ochenta, parece que el centro de atención se ha acercado 
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más hacia aspectos relativamente específicos del entorno o de subgrupos, quizá debido 

a que estos aspectos están más sujetos a la intervención y el control, y porque 

ciertamente pueden incidir en las vidas de los estudiantes de un modo más directo que 

el propio entorno general (Baird y Hartnett, 1980; Moos, 1979). 

Para Baird (1988), los planteamientos para el estudio del entorno de las instituciones de 

educación superior se pueden categorizar atendiendo a la clasificación siguiente: (a) 

demográficos, que son principalmente descriptivos y están basados en datos de archivo; 

(b) de percepción, fundamentados en las respuestas de los estudiantes, profesores o 

administradores a cuestiones y escalas diseñados para evaluar sus percepciones sobre sus 

instituciones; (c) de comportamiento, cuyo objetivo es evaluar el entorno midiendo de 

forma detallada las regularidades de comportamientos observables de los estudiantes, el 

profesorado y el stafl, y, finalmente, (d) multimétodo, que combinan aspectos de los tres 

anteriores. Según el autor, la mejor forma de aproximarse a estos métodos consiste en 

estudiarlos en su propio contexto histórico de investigación, para lo cual divide los 

trabajos realizados a lo largo de la historia del tópico que aquí nos ocupa en dos 

corrientes principales: (a) planteamientos orientados a la evaluación y comprensión del 

entorno en sí mismo! y \) planteamientos desarrollados a partir de otras cuestiones de 

investigación sobre el entorno universitario. 

3.1.2. LAS DIMENSIONES DEL ENTORNO EXTERNO: EVIDENCIA 

EMPÍRICA. 

Las universidades, al igual que otras organizaciones, pueden ser consideradas como 

sistemas sociales que se encuadran dentro de un entorno más amplio y que permanecen 

en constante interacción con el mismo (Aldrich, 1979; Scott, 1981). Considerando que 

el entorno de una organización está integrado por aquellos factores que la afectan o que 
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presumiblemente la afectan, éstos pueden ser agrupados en diferentes categorías o 

dimensiones. Dentro del campo de la teoría de la organización, se atribuye a Di11 (1958) 

el desarrollo de una primera línea de investigación que ha pretendido identificar las 

dimensiones relevantes del entorno externo. Thompson (1967) modificó la definición 

propuesta por Di11 (1958) añadiendo cuatro dimensiones: clientes, suministradores, 

competidores y reguladores. Este modelo ha sido ampliamente aceptado en la 

investigación posterior como base para la conceptualización y delimitación de las 

dimensiones del entorno. Por su parte, Duncan (1971) concebía cinco componentes del 

entorno externo: clientes, suministradores, competidores, estructura sociopolítica y 

tecnología. 

Los autores hasta ahora referenciados han centrado sus investigaciones básicamente en 

las dimensiones del entorno de tareas de la organización. Sin embargo, Osborn (1971) 

y Osborn y Hunt (1974) adoptaron una perspectiva más amplia, conceptualizando el 

entorno externo en términos de tres categorías que describían como macroentorno 

(político, legal, económico, tecnológico, ecológico y demográfico), entorno agregado 

(accionistas, medios de comunicación, asociaciones de consumidores, movimientos 

ecoloeistas, Y Y eobierno, sindicatos y otros de interés públicolprivado) y entorno de 

tareas (clientes, suministradores, competidores, reguladores y distribuidores). Ha11 (1982) 

también considera que la definición de entorno restringida a la categoría de tareas es 

&ammiodG !imitada, sien& fimariu visiSE m& ump!ia yue distinga efitre != dos 

categorías siguientes: (a) el número limitado de factores que afectan directamente a una 

organización, o entorno de tareas, e integrado por aquel conjunto de factores que son 

iinicos para cada organización @.e., estudiantes, fuentes de ingresos, políticas y 

regulaciones en materia educativa, etc.); y @) el número casi ilimitado de factores que 

influyen en todas las organizaciones de esa sociedad, o entorno social general, que 

incluye aquellos factores que afectan a todas las organizaciones (tecnológicos, 

económicos, políticos, legales, ecológicos, culturales y demográficos). 
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En el campo de la dirección estratégica, las investigaciones más recientes han estado 

orientadas a describir las dimensiones del entorno en términos sectoriales o económicos. 

Sin embargo, aunque la mayoría de los análisis estratégicos de las organizaciones 

reconocen que el entorno es un concepto multidimensional integrado por fuerzas 

económicas, sociales, políticas, culturales y tecnológicas, entre otras, tradicionalmente 

se ha concedido un mayor énfasis a los estudios detallados de tipo económico y al 

análisis de las estructuras de los sectores (García Falcón, 1993). En tal sentido, en la 

década de los ochenta el esquema de las cinco fuerzas de Porter (1980) se convirtió en 

el modelo dominante para el estudio del entorno competitivo en el campo estratégico. 

Una nueva perspectiva para el estudio del entorno está fundamentada en el concepto de 

stakeholders de la organización. Los stakeholders son todos aquellos individuos, grupos 

y organizaciones que están afectados por, o afectan a, la performance de la empresa. 

Bajo esta perspectiva, los clientes, los proveedores, el gobierno, los bancos, los 

propietarios, el público en general, etc. son partes integrantes del entorno de la empresa 

(Freeman, 1984) cuyos intereses individuales deben ser considerados en el proceso de 

formulación de estrategias. Siguiendo la propuesta de Bossert (1989), los grupos de 

interés que influyen y se ven influidos por la actividad de una universidad son los que 

se enumeran y comentan a continuación: 

Estudiantes, que A pagan . -  dinero a la institución y reciben a cambio servicios docentes 

y el acceso a los recursos de aprendizaje. 

Profesores, que reciben dinero de la institución y a cambio proporcionan servicios 

docentes y de investigación. 

Ahinistracibn y ''staff', que reciben dinero de la institución y a cambio proporcionan 

servicios administrativos, técnicos y directivos. 
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Benefactores, que realizan donaciones a la institución y a cambio reciben satisfacción, 

reconocimiento y cierta posibilidad de influencia. 

Gobierno, que proporciona dinero -capital, ayuda financiera y fondos operativos- a 

la institución y recibe a cambio servicios así como cierto grado de control sobre los 

programas de la institución. 

Patrocinaciores corporativos y gubernamentales, que proporcionan dinero a la 

institución y a cambio reciben investigaciones y otros servicios definidos. 

Entidades crediticias, que conceden préstamos a la institución y a cambio reciben los 

intereses de los fondos prestados. 

Suministradores y vendedores, que proporcionan bienes y servicios a la institución y 

a cambio reciben dinero. 

Cada uno de estos grupos tiene intereses diferentes en el bienestar de la institución, ya 

sea como mercado de !os bienes y servicios que ofrece o como fuente de los bienes y 

servicios que desea obtener. En el caso de las grandes universidades localizadas en 

ciudades pequeñas, la institución puede llegar a ser la principal fuente de subsistencia 

de la ~ ~ t i k i ó i i  de la zoiia. Coiiio m l t a d o ,  !a coiminidad loca!, e! gdie;;;;: j?. !S 

empresas tienen intereses particulares en el futuro de la institución y desean implicarse 

en su proceso de planificación o, al menos, mantenerse informados. Estos grupos, a 

menudo, perciben que su interés en la instituci6n es tan importante como el de los 

miembros del equipo directivo, profesores, personal administrativo o estudiantes. 

Implicar a todos estos colectivos en el proceso de planificación y diseñar un plan viable 

se convierte en una tarea difícil. Un factor de éxito importante en la planificación radica 
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en la determinación del nivel adecuado de involucración de cada grupo de interés 

relacionado con la institución. Para algunos stakeholders, el nivel de participación será 

elevado y podrán aprobar o rechazar planes y presupuestos (p.e., benefactores o agencias 

gubernamentales); para otros, será apropiada una menor participación con un rol de 

asesoramiento y consentimiento (p.e., profesores, personal administrativo, estudiantes, 

etc.); y también existe un tercer grupo cuya participación en el proceso de planificación 

conlleva principalmente el derecho a estar informados sobre los planes de la institución 

(p.e., proveedores, antiguos alumnos, comunidad, etc.). Los responsables del proceso de 

planificación deben asegurar que todos estos colectivos son invitados a participar en el 
n t n n p o n  .r n..n l o  ;mml;nno;A.r A* o n A n  ...ir\ i.nrmn.ra-a A a r + - n  A a  1-0 En,-.+a--n A a  n.,n -,lar 
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y derechos específicos. Sin embargo, la dirección de la institución debe traspasar en 

ocasiones la simple invitación y solicitar la participación de los stakeholders clave para 

evitar cuaiquier posibiiiciaá posterior de rechazo de ios resuitaaos por falta de 

involucración. 

Finalmente, y a modo de resumen, presentamos la definición de entorno formulada por 

García Falcón (1987: 142), que recoge un modelo donde se integran las dimensiones del 

macroentorno general con el planteamiento de los stakeholders que acabamos de 

presentar: 

«[ ...] el conjunto de todos aquellos factores externos a la organización 
que influyen en la actividad que desarrolla y en sus resultados y que 
agrupados bajo ciertas dimensiones definen dos segmentos de 
influencia. Uno de estos segmentos está integrado por variables de 
carácter general que afectan a la totalidad de las organizaciones 
(macroentorno general). El otro, de índole más particular, está 
integrado por un conjunto de grupos de interés con los cuales 
interactúa la empresa (entorno agregado y entorno de tareas).» 

En la Figura 3.1 se representa el modelo implícito en la definición anterior para el caso 

particular de las instituciones de educación superior. En ella se diferencian claramente 
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FIGURA 3.1 

Fuente: Adaptado de García Falcón (1987:164) 
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las dimensiones del macroentorno general (variables económicas, políticas, sociales, 

legales, demográficas y tecnológicas) y las del microentorno -o entorno agregado más 

entorno de tareas-. En relación a esta última categoría, se distinguen los stakeholders que 

influyen sobre la actividad de la universidad: competidores, gobierno, profesores, 

estudiantes actuales, personal de administración y servicios y staff, estudiantes 

potenciales, fundaciones, medios de comunicación, y asociaciones profesionales y 

empresariales. 

De acuerdo con el modelo expuesto, en el apartado siguiente analizaremos las principales 

tendencias de las variabies relacionadas con ias diferentes dimensiones dei entorno 

general, es decir, las implicaciones del comportamiento de las variables económicas, 

tecnológicas, demográficas, político-legales y sociales para el desarrollo de las estrategias 

en las instituciones de educación superior. 

3.1.2.1. IMPLICACIONES DEL COMPORTAMIENTO DE LAS VARIABLES 

ECON~MICAS. 

En los comienzos de la década de los noventa, tanto la economía mundial como la 

nacional se han encontrado inmersas en una profunda recesión, señalando muchos 

analistas hacia los excesos cometidos en los ochenta como la causa más evidente. Es 

cierto que durante la pasada década el ahorro disminuyó y el consumo aumentó muy por 

encima de los niveles justificados por los índices de productividad de muchos países. Los 

síntomas de este comportamiento incluyen las reducidas tasas de ahorro familiar, unos 

aumentos sustanciales en el endeudamiento de las empresas y el incremento del déficit 

público. Además, se ha producido una reducción en la oferta de empleo, la tasa de 

desempleo ha aumentado estrepitosamente, las estadísticas de pobreza han empeorado, 

y la confianza en la capacidad de los líderes electos para resolver la crisis económica se 
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encuentra en unos niveles muy bajos. De hecho, los temas centrales en las últimas 

elecciones de diferentes países desarrollados han estado marcados por unos programas 

electorales orientados básicamente a la recuperación económica. 

En otro orden de cosas, se observa un cambio en los planteamientos económicos guiado 

por la aparición de un nuevo conjunto de estándares competitivos. Si bien antes se medía 

el éxito de una nación por su capacidad para producir volúmenes más elevados de bienes 

y servicios con el consumo mínimo de recursos, la nueva economía se caracteriza porque 

la competencia nacional no está fundamentada únicamente en la productividad, sino 

también Fn otros bctures como la la vari&d, la aíJap*ación c;ieíi;e, la 

conveniencia y la puntualidad. Se exigen bienes y servicios de alta calidad con precios 

competitivos, disponibles en varias modalidades, adaptados a las necesidades específicas 

y convenientemente accesibles. 

De esta forma, se percibe el cambio de una economía industrial a una economía de 

servicios, donde la tecnología, las habilidades directivas y la información puntual serán 

determinantes críticos del éxito económico. Según el informe económico desarrollado por 

la University of Central Florida (1991), al menos dos fuerzas están impulsando el 

crecimiento del sector servicios: (a) la tendencia de las familias a contar con dobles 

ingresos, creando la necesidad de pagar servicios de todo tipo que antes eran realizados 

por el miembro adulto que permanecía en el hogar; y @) el envejecimiento de la 

población, que hace que los consumidores de más edad tiendan también a pagar los 

servicios en lugar de realizarlos ellos mismos, además de que una población de esta 

naturaleza requiere de más servicios de atención. 

Al mismo tiempo que se observa una mayor presión por la eficiencia productiva -debido 

precisamente a la globalización de los mercados y al consiguiente cambio de las 

estructuras organizativas hacia redes flexibles que utilizan la información con fines de 
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integración-, los requisitos de capacidades y las responsabilidades de los individuos están 

aumentando y perdiendo especificidad con respecto al puesto de trabajo, alcanzando una 

mayor flexibilidad, interactuando los empleados entre sí y con los clientes la mayor parte 

de su tiempo; además, la demanda de bienes y servicios innovadores requiere de 

organizaciones flexibles e integradas con una fuerza de trabajo altamente capacitada, que 

incluya a personas con habilidades de diseño e ingeniería que puedan traducir 

rápidamente las innovaciones en productos o servicios a disposición de los clientes 

(University of New Haven, 1992). En consecuencia, a medida que pasamos de la 

economía de producción en masa a una economía de servicios con horarios flexibles y 

redes de información, debemos comprender sus impiicaciones no sóio para ias ciecisiones 

económicas, sino también para los propósitos de planificación académica y educativa. 

Lógicamente, la educación superior, como muchos otros sectores, se verá afectada por 

las presiones económicas existentes, incidiendo éstas en su dirección financiera, en sus 

planes de estudios, en sus políticas de personal y de matrículas, etc. 

La Virginia Polytechnic Institute and State University (1990) enfoca este cambio 

sustancial en las actividades de desarrollo económico afirmando que disminuirá la 

confianza tradicional en una estrategia única ganador-perdedor de "caza de búfalos". Este 

tipo de estrategia está orientada a la localización de sectores existentes, los "búfalos", en 

regiones competidoras que "ganan" o "pierden" en función de los resultados de la caza. 

En muchos casos, las zonas de bajos costes y reducidos impuestos suelen ser los 

elementos clave de la caza y, cuando estos factores dejan de existir, el "búfalo" se 

traslada a pastos más verdes. Una estrategia ganador-ganador de "cría de conejos" para 

el desarrollo económico surge en los años noventa, complementando a la estrategia 

tradicional de "caza de búfalos". Esta nueva estrategia pretende desarrollar un conjunto 

diversificado de empresas de tamaño pequeño y mediano que son propias de la región. 

Estas empresas ofrecen un mayor potencial de empleo y tienen una menor tendencia a 

ubicarse en otras áreas. A medida 'que vaya evolucionando este cambio hacia una 
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estrategia de desarrollo económico mixto, el rol de las universidades en el desarrollo 

económico y en la asistencia técnica a la "cría de conejos1' irá adquiriendo una mayor 

relevancia. 

Debemos, pues, mantenernos en sintonía con los nuevos estándares competitivos, que 

simultáneamente impulsan cambios en los ciclos de vida económicos, en las estructuras 

organizativas, en los diseños de puestos de trabajo y en los requisitos de capacidades, 

a medida que planificamos los cambios de planes de estudios para la educación de los 

individuos que serán los recursos humanos vitales para el éxito de esta nueva economía. 

En tal sentido, los titulados universitarios deben estar preparados para participar en un 

entorno económico global donde los países deben contar con unos programas educativos 

de calidad que enfaticen la ciencia, la tecnología, las lenguas extranjeras, la historia y 

los estudios multiculturales si pretenden sostener una posición de liderazgo a nivel 

mundial (Virginia Commonwealth University, 1993). 

Las condiciones de la economía nacional tienen efectos críticos tanto en la capacidad 

como en el deseo de la sociedad de apoyar a las instituciones de educación superior. 

Incluso en las mejores coyunturas económicas! los países -y las instituciones en 

particular- tendrán que realizar elecciones, y cuanto más reducida sea la tasa de 

crecimiento económico, más difíciles serán estas decisiones, no sólo debido a la escasez 

de !=S r w e ~ w  t-bléfi 2 culag de !S &feKntgs demufidm 2 satisfUwr 

relacionadas con el desempleo, la vivienda, la política sanitaria, las inversiones de capital 

en infraestructura, los esfuerzos por reducir el déficit estatal, etc. Por lo tanto, si las tasas 

de crecimiento económico de la nación se aceleran, la capacidad del país para invertir 

en educación superior también aumentará. 

En los Últimos años, la recesión económica ha disminuido la capacidad familiar para 

hacer frente a los costes de la educación superior y la capacidad de las empresas de 
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apoyar la educación a sus empleados. Pero, como contrapartida, los tiempos económicos 

difíciles también ofrecen atractivas oportunidades. Según la University of Vermont 

(1993), la demanda de educación superior, particularmente de estudios superiores, 

debería aumentar a medida que los individuos reorientan sus carreras y la economía se 

reestructura. Muchas empresas necesitarán menos empleados, pero más cualificados, y 

será necesario contar con una titulación superior para acceder a muchos puestos de 

trabajo de perfil técnico. En la medida en que nuestra economía continúe cambiando de 

la producción hacia la información y los servicios, habrá crecimiento en las 

especialidades profesionales, en las actividades técnicas y de apoyo relacionadas, y en 

ios campos de ia administración y ia dirección. 

Como corolario final, y citando textualmente a la University of Richmond (1990:26), "La 

educación superior nunca ha estado aislada del entorno económico más amplio, y estará 

más influida que hasta ahora por la economía nacional y global de los años venideros. 

Las nubes que se ciernen sobre la economía de [un país] también se ciernen sobre [su] 

educación superior". 

Finalmente, y a modo de resumen, recogemos la reflexión estratégica que, sobre la 

dimensión económica, ha formulado la University of Texas at Austin en su documento 

de planificación estratégica: 
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University of Texas at Austin (1994:I-31-34) 

El Entorno Económico Externo: 1994-1999 

A medida que la economía de Texas se diversifica, tambibn aumenta su sensibilidad hacia las 
condiciones de la economía de la nación, y en el momento de esta revisión, la economía de la 
nación estaba luchando por recuperarse de una recesión. Hasta ahora, Texas ha logrado escapar 
de lo peor de la recesión, situándose de hecho por delante de otros estados en el número de 
puestos de trabajo añadidos durante el Úitimo año. Aunque el crecimiento del empleo ha 
disminuido en Texas, aún se produce. Sin embargo, si la recesión empeora, Texas comenzará 
a experimentar más los efectos de la crisis evidentes en el Noreste. Cuando la nación comience 
la recuperación, es probable que Texas no experimente unos efectos positivos inmediatos, pero 
a largo plazo el estado debería tener otro período de crecimiento lento o moderado. 

La perspectiva a largo plazo para la economía norteamericana, y por tanto para la economía de 
Texa, tiene un p"! algo negativo. El descenso del crecimiento de la productividadi la débil 
posición competitiva de la nación en los mercados mundiales, la reducida tasa de ahorro, y los 
enormes déficits federales ponen en riesgo la economía de la nación. Algunos economistas ven 
todo el período de los noventa como una década de recuperación: 

En particular, es probable que sea necesario un período de tiempo relativamente largo para: 
estabilizar el sistema financiero; absorber el exceso de construcción de los ochenta; reducir 
las cargas de la deuda privada hasta unos niveles donde ya no retarden el crecimiento 
económico; reducir los tipos de interés reales; reducir la dependencia del petróleo importado; 
y mejorar la competitividad del país en los mercados mundiales. 

En efecto, el deterioro de los factores que determinan el crecimiento económico a largo 
plazo (ahorros, inversión, calidad de la educación, etc.) ha reducido el crecimiento del 
output potencial a una tasa muy por debajo de la norma histórica para los Estados Unidos. 
Invertir los excesos de los ochenta, además, probablemente mantendrá a la economía incluso 
por de!x;c? de este mxksfe p?mck! dmntt m x h  años m& E! efecto neto: la economía 
norteamericana parece estar dirigida por un período extremadamente largo de resultados 
deficitarios a menos que cambien muchas de las tendencias subyacentes. (Lawrence 
Chimerine, "What 'Supply-Side Miracle"' Powemomics, Washington, D.C.: Economic 
Strategy Institute, 1991, p.24) 

Mi propia visión es mucho más pesimista -me preocupo por la mala calidad de la educación 
norteamericana, por el crecimiento de las clases bajas, por la tendencia a corto plazo de la 
inversión, por el descuido del gobierno hacia la infraestructura, y me preocupo de que el 
crecimiento de la productividad realmente pueda descender. .. 



Metadología para la planificación estratégica universitaria 216 

La previsión más probable para la economía nacional norteamericana en los años noventa 
es que se parecerá mucho a la de 1988-89: un crecimiento bastante lento, aumento 
moderado de los ingresos, generalmente buenos resultados del empleo, una aceleración 
gradual de la inflación. En este escenario venamos crecer la economía norteamericana a una 
tasa media de algo más del dos por ciento anual durante la próxima década ... 
Sin embargo, en el peor de los casos, todo lo que conocemos apunta hacia una clase baja 
cada vez más numerosa e indigente; el número de pobres en situación realmente desesperada 
aumentará, así como las patologías sociales asociadas ... (Paul Krugman, The Age of 
Diminished Expectations -Washington Post Company: MIT Press, 1990) 

Las facultades y universidades de los EE.UU. -y especialmente nuestras escuelas- necesitan 
percatarse de que hemos entrado en una nueva era económica, donde las personas formadas, 
e&rgicas y que trabajan duro serán el recurso crítico. También, la planificación estratbgica 
debería aumentar si America ha de seguir siendo fuerte. Y el gobierno federal y los 
activistas políticos necesitan cesar en su total fijación en los excesos de capitalismo y 
centrarse en su lugar en el crecimiento económico y en los excesos de individualismo. Ya 
hablan otros de la economía americana como una economía de rápido declive. 

El Canciller alemán Helmut Kohl dijo en febrero de 1991 en televisión, "Los noventa serán 
una d6cada de los europeos y no de los japoneses". iNi siquiera se mencionó a los Estados 
Unidos! Y el subdirector del Ministerio de Comercio e Industria Internacional (MITI) me 
dijo en Japón, "Vamos a ayudarles a tratar su decliven. 

Para seguir siendo un miembro fuerte de los Tres Grandes en las próximas décadas, 
tendremos que hacer tres cosas especialmente. Debemos reformar y reestructurar la 
educación de nuestras personas y nuestra fuerza de trabajo. Necesitamos planificar más 
estratégicamente la forma de competir en los mercados mundiales. Y deberíamos eliminar 
nuestra extravagante dedicación al individualismo en el comportamiento personal y en la 
competencia empresarial y adoptar una forma de vida más cooperativa para mantener 
nuestro estándar de vida. 

La alternativa para realizar estos cambios no es halagüeña. (Lester Thurow, "Planning for 
the New World Economy", Planning for Higher Education, Volume 20, Fall 1991) 

Los economistas de Data Resources Incorporated prevén un crecimiento de la nómina 
norteamericana a un promedio del 1,l por ciento anual durante los noventa, en contraste con 
el crecimiento mejor del 1,7 por ciento de los ochenta. De hecho, los economistas de DRI 
opinan que durante los noventa se pueden generar nuevos puestos de trabajo a la tasa más baja 
desde los años cincuenta. Incluso si la economía de Texas da mejores resultados que la 
economía de los EE.UU., es evidente que los tejanos no pueden esperar el regreso de los años 
del boom. 

(Continúa ... ) 
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De particular preocupación para los tejanos responsables de las iniciativas educativas es la 
probabilidad de los déficits multibillonarios en el presupuesto estatal de superar las futuras 
sesiones legislativas. De hecho, Texas es sólo uno de los muchos estados que han de luchar con 
enormes déficits, causados en parte por la recesión nacional, los mandatos federales de gastos, 
y los mayores costes de los programas gubernamentales. Factores adicionales que agravan la 
situación en este estado incluyen: 

Un crecimiento continuo de la población en edad escolar, las necesidades de s e ~ c i o s  
humanos, y la población encarcelada. 

Mayores costes de asistencia médica y ecológicos. 

Para cubrir estas necesidades, el gobierno de Texas se enfrentará nuevamente a unas intensas 
presiones presupuestarias durante la próxima sesión legislativa. Una preocupación importante 
será el efecto a largo plazo de las decisiones legislativas sobre la educación superior. La 
contribución del estado a UT-Austin ya ha descendido (del 44,8 por ciento en 1984 al 29 por 
ciento en 1991), y una mayor erosión de ese apoyo podría ser devastadora. 

3.1.2.2. IMPLICACIONES DEL COMPORTAMIENTO DE LAS VARIABLES 

TECNOL~GICAS. 

Los avances tecnológicos sin precedentes de las dos últimas décadas están teniendo unos 

efectos muy - profundos - en toda la sociedad. Con el objetivo de evitar la obsolescencia 

y promover la innovación, las organizaciones en general, y las universidades en 

particular, deben ser conscientes de los cambios tecnológicos que ocurren en su entorno. 

En P.! nrecente apart.& afia!izaomos !m imp!icuci~fis que, para i~stit~cicnes de r-------- 

educación superior, suponen los cambios tecnológicos y especialmente los desarrollados 

en el campo de las tecnologías de información y las comunicaciones. 

Las tecnologías conocidas como tecnologías de la cuarta revolución Uidustrial tienen y 

continuarán teniendo un alto impacto sobre el ámbito y la misión desarrollada por las 

universidades. Estas tecnologías están propiciando la aparición de nuevos sectores de 

actividad económica en la década de los noventa. Así por ejemplo, se suceden a gran 
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velocidad desarrollos en biotecnología, superconductividad, nuevos materiales, 

ordenadores/comunicaciones, robótica, utilización espacial, y en los campos farmacéutico 

y médico. Un informe del U.S. Department of Comrnerce y la National Bureau of 

Standards (1988, en University of Texas at Austin [1994]), clasifica estas tecnologías 

atendiendo a su impacto económico potencial para el año 2000 en los tres grupos que 

se recogen en el Cuadro 3.1. Según el mencionado trabajo, las tecnologías del Grupo A 

tendrán e! i m p x ! ~  ecmómico m5s inmediato, !as de! V m p  R serh comercia!izadas a 

mediados de los noventa, y las tecnologías del Grupo C mostrarán su impacto económico 

antes del año 2000. En el mismo documento se exponen las razones por las cuales estas 

nuevas tecnologías pueden ser calificadas como revolucionarias: 

Porque reflejan los avances fundamentales alcanzados en las ciencias básicas. 

Comprender cómo funciona el mundo ha cambiado paralelamente a los avances en 

ciencias básicas, lo que a su vez ha derivado en el desarrollo de una nueva ola de 

tecnologías. 

Porque están ampliamente difundidas. Debido a su elevada diversidad, a que tienen 

muchas aplicaciones y a que impactan en muchos mercados, ninguna región o país 

puede llegar a dominarlas completamente. 

Porque impulsan nuevos sectores y regeneran los sectores tradicionales. En 

r n n c ~ r n a ~ n ~ ; ~  ~ c t < ; n  r o m h ; o n A n  l o  n o t i i r o l o v o  A o l  I i i n o r  A o  t r o h 9 ; n  r lo ;onAn n h c n l ~ t o c  
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las antiguas capacidades y requiriendo nuevas habilidades a los afectados por ellas. 

Porque exigen el desarrollo de  nuevas estructuras organizativas innovadoras. En 

particular, están creando nuevas alianzas institucionales entre el mundo académico, 

la empresa y el gobierno. 



CUADRO 3.1 

CLASIFICACIÓN DE LAS NUEVAS TECNOLOGÍAS 
SEGÚN SU IMPACTO ECONÓMICO 

Fuente: University of Texas at Austin (1994:I-42,I-43) 

Grupo A Materiales avanzados: compuestos 

Biotecnología: ingeniería genética 
Electrónica: Óptica electrónica 
Electrónica: microelectrónica avanzada 
Informática: equipamiento informática 
Automatización: producción 

Grupo B Automatización: sistemas de empresa y oficina 

Biotecnología: procesos bioquímicos 
Tecnología médica: fármacos 
Materiales avanzados: cerámica 
Automatización: servicios técnicos 
Informática: tecnología de inteligencia artificial 
Tecnología médica: aparatos 

Grupo C Tecnología de capas finas: membranas 

Materiales avanzados: metales 
Tecnología de capas finas: superficie e interfaces 
Electrónica: tecnolog'a de microondas 

Porque generan innovaciones más discontinuas y con mayor rapidez. Mientras que las 

innovaciones continuas suponen modificaciones de productos existentes, las 

discontinuas generan nuevos productos que crean nuevos modelos de 

consumo/comportamiento, dejando obsoletas las capacidades y competencias actuales. 

Porque requieren de una mayor protección de la propiedad intelectual. En realidad, 

toda el área de los activos intelectuales se está convirtiendo en un área de estudio y 

práctica emergente. 



De los desarrollos tecnológicos anteriores, aquellos que han tenido un mayor grado de 

impacto en las universidades son los avances en tecnología de información y en 

comunicaciones, que están alterando los entornos de docencia y de investigación, así 

como creando importantes cambios en la dirección y organización de las instituciones 

universitarias. En tal sentido, esta tecnología afecta a la organización y equipamiento de 

aulas y laboratorios, reconfigura las metodologías de investigación, influye en los 

modelos de trabajo de los estudiantes y tiene el potencial de  transformar el proceso de 

aprendizaje. 

Es sabido que el academicismo está fundamentado en la habilidad de comprender, 

evaluar críticamente y comunicar información. La capacidad de cumplir estas tres 

importantes tareas, básicas en la misión de cualquier universidad, está dependiendo cada 

vez más de los desarrollos tecnológicos. Las fuentes de información están aumentando 

en número y riqueza de contenidos, y textos, datos, imágenes y voz son cada vez más 

importantes para el mundo académico. Una variedad de  medios no impresos apoyados 

en las nuevas tecnologías de información y comunicación @.e., películas, vídeos, 

laserdisc, pantallas de vídeo gigantes, teleconferencias vía satélite y gráficos generados 

por ordenador) seguirá ampliando el abanico de recursos didácticos a disposición del 

profesorado. Como consecuencia, estamos presenciando cómo la sociedad evoluciona de 

cU!~:u  de escripdra y !ectura a =&a m& era! y visiia! de C?rr~cter =SS 

interactivo. 

Por otra parte, estamos avanzando en la dirección de reducir la "compra" de información 

que realizan las universidades en forma de libros, publicaciones y otros artefactos 

culturales, hacia el aumento del "alquiler" de información accediendo a bases de datos 

de todos los tipos disponibles, mediante el pago de una cuota, a través de redes de 

telecomunicaciones e informáticas de alta velocidad (Princeton University, 1993). En tal 

sentido, las bibliotecas informatizadas se están convirtiendo en un recurso clave de las 
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universidades. Los medios de comunicación electrónicos, las búsquedas electrónicas y 

la navegación electrónica por bibliotecas locales, nacionales e internacionales están 

añadiendo una nueva dimensión a las fuentes de información disponibles. Profesores y 

estudiantes pueden tener acceso a la información desde sus hogares, oficinas, laboratorios 

u otras localizaciones en las que se cuente con un ordenador conectado a una red. 

Asimismo, el correo electrónico juega un importante papel al respecto, posibilitando la 

comunicación instantáneamente. 

Los avances apuntados en los párrafos anteriores tienen una aplicación equivalente en 

el área administrativa. Así, la gestión de las matrículas, económico-financiera, del 

personal, del patrimonio, de los alojamientos, de los servicios deportivos, de la 

información al alumnado, de las ayudas financieras, etc. son sólo unas pocas áreas donde 

la tecnología de información contribuye a la creación de una infraestructura eficaz para 

la prestación de unos servicios de calidad a profesores, alumnos y personal de 

administración. 

La implantación de las tecnologías referenciadas tienen importantes repercusiones en los 

costes de las instituciones e imponen nuevas exigencias a su personal. Ahora bien, la 

forma en que cada universidad responda a esta revolución tecnológica ciertamente 

afectará a su posicionamiento competitivo, tanto en términos de calidad como de 

estabilidad financiera, en un sector vez m& gglnbali~ado~ 

Finalmente, y a modo de resumen, recogemos la reflexión estratégica que, sobre la 

dimensión tecnológica, ha formulado la Georgia State University en su documento de 

planificación estratégica: 



Georgia State University (1993:D-15-16) 

Principales tendencias. 

La tecnología informática y de comunicaciones es cada vez más rápida, ai tiempo que 
disminuye su coste. Los ordenadores y miniordenadores personales están complementando 
y sustituyendo a los ordenadores mainframe. 

El National Research Council advierte que la demanda de empleados académicos y no 
académicos con formación matemática será un 36 por ciento más alta en el 2000 que en 
1986. A menos que se den rápidamente los pasos necesarios para revitalizar la educación 
matemática y para atraer a más personas al campo, la nación podría enfrentarse a una sena 
carencia de científicos, ingenieros, profesores y otros titulados con formación matemática 
en los noventa (Chronicle, 18/04/90). 

El desarrollo de una sociedad de información/servicios requiere de cursos adicionales de 
educación superior que proporcionen formación. Muchos de estos cursos ya están siendo 
ofrecidos por agencias militares y gubernamentales y por empresas. Una estimación indica 
que puede haber tantos estudiantes recibiendo educación superior fuera de facultades y 
universidades como dentro. 

Implicaciones. 

e Muchos campos de estudio están comenzando a emplear la tecnología informática para 
lograr un mayor acceso a la información a un wste inferior. Campos que previamente 
hacían un uso limitado de la tecnología informática están experimentando ahora demandas 
de estudiantes y otros colectivos de experiencia en la Última tecnología basada en la 
informática. 

e Muchos expertos han expresado la esperanza de que la tecnología informática aumente el 
aprendizaje de los estudiantes, la productividad del profesorado y la eficiencia 
administrativa. 

La prestación de servicios educativos se desarrollará en nuevas formas que permitirán a los 
estudiantes recibir la enseñanza y realizar la investigación con mayor facilidad desde sus 
hogares o desde localizaciones externas al campus. La expansión institucionai ha dejado de 
estar limitada al área geográfica inmediata que la rodea. 

(Continúa ... ) 



Oportunidades significativas. 

La proliferación de las tecnologías informáticas apoyará la demanda de programas de 
estudio a nivel universitario y la financiación de la investigación. 

GSU puede crear unos vínculos más fuertes con la empresa y la industria para atraer apoyo 
complementario a la investigación y crear una demanda de empleo más fuerte para sus 
titulados. 

Frobiemas potenciaies. 

Al igual que otras facultades y universidades, GSU puede encontrarse incapaz de competir 
con la empresa, el gobierno y la industria en la oferta de una formación laboral actualizada, 
particularmente en los campos de la informática y las comunicaciones. 

Puesto que la nueva tecnología informática es reemplazada por equipamiento más rápido y 
menos costoso después de un año y antes de los tres años [de ser adquirida], GSU debe 
intentar encontrar fondos para actualizar y mejorar su tecnología informática de docencia, 
investigación y administrativa de forma sistemática y puntual. 

3.1.23. IMPLICACIONES DEL COMPORTAMIENTO DE LAS VARIABLES 

DEMOGRÁFICAS. 

Los cambios demográficos pueden afectar a las universidades de varias formas. En 

esencia, las variables demográficas aportan información acerca de la población de donde 

proceden los estudiantes y la sociedad a la que la universidad intentará prestar sus 

servicios. Sin embargo, es de destacar que el principal problema de la planificación de 

los años ochenta fue el uso y abuso de las proyecciones demográficas, estando 

fundamentadas muchas de las planificaciones académicas realizadas en hipótesis erróneas 

y, como consecuencia, éstas fueron más perjudiciales que beneficiosas (Frances, 1989). 

La premisa básica en la que se fundamentan los demógrafos es que la población en edad 

universitaria (18-24 años) es la variable más influyente en el número de alumnos 



matriculados. Así por ejemplo, las personas nacidas entre 1976 y 1982 tendrán entre 

dieciocho y veinticuatro años en el 2000. De esta forma, los demógrafos, al realizar sus 

proyecciones, trabajan con cifras bastante fiables, debido a la reducida tasa de mortalidad 

existente en los países desarrollados. Sin embargo, estas proyecciones no son del todo 

acertadas, tal y como demuestran los siguientes trabajos. 

Frances (1989) compara el número de matriculados y de población en edad universitaria, 

comprobando cómo, a finales de los setenta y principios de los ochenta, los 

planificadores, fundamentándose en unas proyecciones demográficas de un declive 

superior ai veinte por cienio en ia pobiación en edad universiiaria para ia décaáa de ios 

noventa, previeron un descenso en las matrículas de más del quince por ciento. Sin 

embargo, entre 1980 y 1987 los estudios realizados demostraron que, si bien 

efectivamente la población en edad universitaria había disminuido en un 9,7 por ciento, 

el número de estudiantes había aumentado en un 3,7 por ciento. 

Una posible causa explicativa de  este fenómeno recibe el nombre de efecto cohorte, que 

consiste en que, a pesar de la reducción del número total de habitantes en edad 

universitaria, el porcentaje total de asistencia a la universidad es mayor. Una segunda 

causa es que el descenso experimentado en las matrículas de estudiantes en edad 

universitaria (18-24 años) fue compensado por las matrículas de personas mayores de 

veinticinco años. En realidad, s e  puede afirmar que existe una relación directa entre la 

tendencia en el número de población en edad universitaria y el número de estudiantes 

matriculados en primer año, pero no entre dicha tendencia y el número total de 

estudiantes matriculados en educación superior. 

Otros estudios empíricos también han contrastado la asociación inversa entre el número 

de alumnos matriculados y el tamaño de  la población en edad universitaria. Entre ellos 

cabe destacar el análisis multivariante de las tasas de matrículas universitarias en el 
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período comprendido entre 1948 y 1976 en Estados Unidos (Ahlburg et al., 1981), donde 

los autores comprobaron cómo, en los años cincuenta, se experimentó un aumento en las 

tasas de matriculados debido en parte a la escasez de personas en edad universitaria. Por 

otra parte, Atoh y Otani (1988, en Easterlin [1989]) realizaron en Japón un estudio de 

similares características en el período comprendido entre 1955 y 1984, comprobando la 

misma relación inversa. 

Easterlin (1989) también sugiere que existen razones para pensar que las proyecciones 

basadas únicamente en la población en edad universitaria pueden estar sistemáticamente 

sesgadas.. Afirma que los cambios en la población en edad universitaria pueden exagerar 

el cambio prospectivo en el número de matriculados, debido a los movimientos 

compensadores en esta variable. Para este autor, las proyecciones significativas de las 

matrículas requieren prestar atención tanto a las tendencias demográficas como a las 

tendencias experimentadas por las propias matrículas. Si bien es cierto que el número de 

matriculados depende en parte del tamaño de la población en edad universitaria ceteris 

paribus -a nivel agregado una población en edad universitaria mayor genera un número 

de matriculados más elevado, mientras que una población en edad universitaria más 

reducida genera un número de matriculados menor-, son varias las razones que se 

podrían presentar para justificar una relación inversa: 

0 Un descenso en la población joven mejoraría los beneficios derivados de una 

educación universitaria e impulsaría el número de estudiantes matriculados. 

Un descenso en la población en edad universitaria podría significar que las familias 

financiaran con más holgura los estudios universitarios de sus hijos, al ser más bajo 

el número de hijos por familia. 
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Un descenso en la población en edad universitaria generaría respuestas activas por 

parte de las universidades con el fin de compensar el declive. Éstas podrían ser relajar 

los criterios de admisión o aumentar los esfuerzos de captación de alumnos. 

Como solución alternativa al estudio de las matrículas sobre la simple base de unas 

proyecciones demográficas, Easterlin (1989) propone el desarrollo de un conjunto de 

proyecciones alternativas, fundamentada cada una de ellas en hipótesis diferentes sobre 

el número de alumnos matriculados. Así por ejemplo, si se proyectase una disminución 

de la población en edad universitaria, una proyección de "baja variación" de las 

matrículas podría indicar que no habrá cambios en el número de matriculados, mientras 

que una proyeción de "variación media o alta" podría estar señalando que las matrículas 

aumentarán progresivamente en unas magnitudes superiores. El autor también afirma que, 

por supuesto, sería más deseable realizar estas proyecciones fundamentándose en 

evidencias empíricas, que podrían ser proporcionadas por análisis multivariantes de series 

temporales o de datos de corte transversal que identificasen los factores determinantes 

de las tendencias en el número de alumnos matriculados en las universidades. 

Finalmente, un ultimo planteamiento alternativo sería la utilización de estudios de campo 

orientados al conocimiento de las aspiraciones universitarias de los estudiantes de 

bachiller (Johnston et al., 1988). 

Weiler (1987) propone un modelo cuya finalidad es  la previsión de la demanda de 

matrículas para una institución en particular, afirmando que se trata de un planteamiento 

útil para tomar decisiones acerca de la "[ ...] política de matrículas, 'examen del entorno', 

previsiones presupuestarias, personal docente, cierre o consolidación institucional, y 

objetivos de optimización relacionados con el tamaño y composición de las matrículas" 

(p.85). Matemáticamente, el modelo de Weiler (1987) se expresa en los términos 

recogidos en la ecuación siguiente: 

E = f (COST, COSTOTUER, LABOR, PROXIMITY, FINANClALAID, FAOTUER, SE9 



donde: 

matrículas; 
coste monetario de asistir a la institución; 
coste monetario de asistir a instituciones alternativas; 
condiciones del mercado de trabajo; 
costes de proximidad de otras instituciones; 
ayuda financiera en la institución; 
ayuda financiera en instituciones alternativas; y 
otras variables socioeconómicas, como capacidad, ingresos 
familiares o sexo. 

Como se  puede observar, el número de alumnos matriculados (E) depende de una 

variedad de  factores, tanto internos como externos a la institución, que explicamos 

seguidamente. En materia educativa, el criterio de mayor aplicación a la hora de elegir 

un centro universitario donde estudiar es el coste en su sentido más amplio; por lo tanto, 

el alumno elegirá aquella opción que maximice la diferencia entre los beneficios y los 

costes adecuadamente actualizados. Como consecuencia, las matrículas de un centro no 

sólo dependerán del propio coste de sus estudios (COST), sino de las alternativas 

existentes en el mercado que sean accesibles al alumno que está realizando la elección 

(COSTOTHER). 

El mercado de  trabajo (LABOR) es otro factor que influye de forma decisiva en el 

número de alumnos matriculados en una institución, en el sentido de que, cuanto mejores 

sean las condiciones que ofrezca a los potenciales estudiantes universitarios, mayor será 

el coste de oportunidad para éstos en caso de decidir cursar una carrera con el 

consiguiente retraso de su entrada al mercado laboral. No obstante, los efectos de esta 

variable sobre las matrículas son muy difíciles de interpretar, debido a su impacto 

ambiguo tanto en la decisión de asistir a la universidad como, en caso de asistir, en la 

elección de la institución. 
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La variable que aparece en el modelo en cuarto lugar hace referencia a la proximidad de 

la institución con respecto al lugar de residencia habitual del estudiante (PROXIMITY), 

siendo muchas las razones que pueden impulsar a un individuo a seleccionar aquella 

institución más cercana a su domicilio: coste del transporte, menor tiempo en 

desplazamientos, etc. 

T ," ,.,..#a," 4z,,,,:,rn" ,,,,,A:An" rrnr ..,a :..rrt:+..,;r(rr 0, *nrt:n..l,r 
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elemento de decisión en el momento de realizar la selección y, al igua 

el coste de la matrícula, no sólo influyen las otorgadas por la 

,-..O+:+...,,... m+..- 
bUII~LlLUyGLI U L I U  

.1 que sucedía con 

institución en s í  

(FINANCIALAID), sino también aquellas ofrecidas por otros centros universitarios 

alternativos (FAOTHER) que el alumno puede considerar dentro de su abanico de 
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socioeconómicas (SES) como los ingresos familiares, la capacidad intelectual del 

estudiante u otros aspectos que podrían incidir, al igual que los anteriores, en la elección 

de una universidad en particular. 

Obviamente, estos factores no son independientes y un comportamiento determinado en 

cualquiera de  ellos podría suponer una variación concreta en el grado de influencia de 

otro en la demanda de matrículas de un centro. Así por ejemplo, el hecho de que un 

centro ofrezca ayudas financieras a sus estudiantes implica una reducción del coste de 

la realización de estudios en esa institución, haciéndolo de esta forma más atractivo 

frente a las demás instituciones alternativas. 

En un estudio realizado por Levine et al. (1989) sobre las realidades demográficas y sus 

implicaciones en las estrategias universitarias para la última década del siglo XX, los 

autores nos permiten identificar las principales variables que deberían estar presentes en 

el análisis de la dimensión demográfica de cualquier institución de educación superior. 

Estas variables se pueden clasificar en las tres categorías siguientes, que hacen referencia 
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a los cambios en las cifras poblacionales, en las características de la población y en su 

propia naturaleza geográfica: 

Cambios en las cifras poblacwnales. 

. Comportamiento histórico y previsiones futuras de la población en edad 

universitaria tradicional (dieciocho a veinticuatro años). 

w Comportamiento histórico y previsiones futuras de la población adulta (mayores 

de veinticinco años) y de su vinculación a estudios superiores. . Comportamiento histórico y previsiones futuras de la inmigración y sus efectos 

directos sobre el número de inmigrantes en las aulas universitarias. 

Comportamiento histórico y previsiones futuras del número de estudiantes 

extranjeros matriculados en las universidades del país. 

Cambios en las características poblacionales. 

. Comportamiento histórico y previsiones futuras de estudiantes pertenecientes a 

grupos étnicos minoritarios. 

+ Comportamiento histórico y previsiones futuras de los gmpos poblacionales de 

acuerdo a su nivei socioeconómico. . Comportamiento histórico y previsiones futuras de  los grupos poblacionales étnicos 

con un crecimiento más rápido. 

Cambios geográficos de la población. 

. Comportamiento histórico y previsiones futuras de la población en edad 

universitaria por regiones o comunidades. 



Comportamiento histórico y previsiones futuras de la población minoritaria por 

regiones o comunidades. 

Comportamiento histórico y previsiones futuras de la población inmigrante por 

regiones o comunidades. 

Por su parte, Frances (1989) centra su atención no en datos poblacionales, sino en el 

estudio de las tendencias en la cifra de alumnos matriculados, considerando necesario el 

análisis de la información que a continuación se  detalla: 

8 Distribución de las matrículas entre estudiantes a tiempo completo y a tiempo parcial. 

Teniendo presente que ya estamos observando en nuestras aulas una presencia cada 

vez mayor de estudiantes mayores de veinticinco años, que combinan los estudios con 

el mundo laboral, es aconsejable comenzar a diferenciar las matrículas a tiempo 

completo y a tiempo parcial. 

8 Distribución de las matrículas por sexo. El sexo femenino ha constituido un factor 

determinante en el aumento del número de estudiantes matriculados en las 

universidades durante la ultima década. 

Distribución de las matrículas entre diplomaturas, licenciaturas y carreras técnicas de 

grado medio y superior. 

Distribución de las matrículas por edad. 
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Distribución de las matrículas por grupos étnicos. Es de destacar, por ejemplo, la alta 

presencia de estudiantes asiáticos en las universidades americanas que, en los últimos 

años, ha sido el grupo étnico de mayor crecimiento. 

De acuerdo con todo lo anteriormente expuesto, varias recomendaciones se podrían 

formular a la hora de estudiar las implicaciones de las variables demográficas sobre el 
....- LILIIIbIV o.-- y di-+ersidad de los a!ümn~s matricü!ad~s e:: las institucimes de edücaci6:: 

superior (Frances, 1989): 

No confiar en los demógrafos ni en los planificadores que asumen el rol de 

demógrafos. Un problema derivado de permitir que los demógrafos guíen la 

planificación de la educación superior es que los modelos que utilizan para proyectar 

las matrículas universitarias son demasiado simples o de esquemas sencillos. En 

realidad, los modelos de proyección de matrículas deberían asemejarse más al que 

queda recogido en la Figura 3.2. 

Al realizar un análisis de tendencias demográficas, es aconsejable observar todas las 

tendencias relevantes de la población. No se puede utilizar parcialmente la 

información sobre la población, como hacen muchos demógrafos al centrarse 

únicamente en el grupo etario comprendido entre los dieciocho y los veinticuatro 

años; bien al contrario, lo más correcto sería contemplar y estudiar las tendencias de 

Uifeieiiies giiüpos de ednd, p ü e s t ~  qüe las ma:riculs üniversitark reahente prde : :  

verse afectadas por las mismas. 

Analizar conjuntamente las tendencias de la población y del número de matriculados 

al realizar proyecciones de matrículas. El número de estudiantes incorpora los efectos 

de las tendencias existentes en el entorno educativo, económico, social, político, etc. 
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FIGURA 3.2 

MODELO PARA LA PROYECCI~N DEL NÚMERO DE MATRICULADOS 
Fuente: Franca (1989:150) 
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El análisis demográfico es sólo el punto de partida de la planificación de las 

matrículas; las aspiraciones educativas, las actitudes sociales, las tendencias 

económicas y las políticas públicas, entre otros factores, suelen tener tanto efecto en 

las matrículas universitarias como las tendencias demográficas, por lo que se han de 

considerar de manera destacada en el análisis y en la planificación. 

- - 

Finalmente, y a modo de resumen, recogemos la reflexión estratégica que, sobre la 

dimensión demográfica, ha formulado la Virginia Commonwealth University en su 

documento de planificación estratégica: 
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Virginia Commonwealth University (1993:22) 

Demografía 

Aunque la tasa de crecimiento de la población para el conjunto de los Estados Unidos ha 
descendido, estando concentrado el crecimiento en menos lugares, Virginia ha tenido un buen 
comportamiento -siendo uno de los sólo ocho estados que han ganado escaños en la U.S. House 
of Representatives entre 1980 y 1990. Dentro de Virginia, este crecimiento ha estado bastante 
concentrado en el Golden Crescent que vincula a Virginia del Norte, Richmond, y el área de 
Tidewater. Cuando la población de la región de Richmond-Petersburg alcance el millón a 
finales de la dkada, ese crecimiento estaxi cada vez mis descentralizado puesto que los 
condados de Chesterfield, Henrico, y Hanover continúan atrayendo residentes mientras que la 
población de la ciudad de Richmond continúa disminuyendo. 
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nuestra estructura etaria está creciendo más rápidamente que la mitad más joven. Sin embargo 
los ecos del boom de natalidad están filtrándose en nuestras escuelas y acabarán con la 
tendencia a la baja en el número de estudiantes con bachiller superior a mediados de los 
noventa. Adicionalmente, la población está alcanzando mayor diversidad a medida que las tasas 
de crecimiento de los gmpos de negros, asiáticos e hispanos superan a la de los blancos y la 
clase media americana continúa disminuyendo, polarizando la posición económica de las 
familias americanas. 

Los cambios demográficos que ocurrieron en la educación superior durante la pasada década, 
y que se proyecta que continúen durante los noventa, reflejan en gran medida las características 
demográficas de toda la nación. Aunque las cifras de matriculados crecieron durante los 
ochenta, el crecimiento fue mayor en algunas partes del país que en otras. Las proyecciones 
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sur, en el sumesre y en el oeste. 

Las facultades y universidades americanas están volviéndose más diversas a medida que las 
tasas de crecimiento en la matrícula de negros, asiáticos e hispanos superan a la de los blancos. 
E1 número de estudiantes extranjeros que estudian en instituciones norteamericanas continúa 
aumentando. A medida que la nación envejece, también lo hace el estudiante universitario. 
Aunque existe un número más elevado de estudiantes mayores matriculados en educ-ión 
superior, el eco del boom de natalidad enviará una nueva generación de estudiantes en edad 
tradicional a las facultades y universidades de la nación a partir de mediados de los noventa. 
La matrícula de estudiantes de primer afio por primera vez ha sido sobrepasada por los 
estudiantes con traslado. Las mujeres continúan superando a los hombres matriculados en 
educación superior y el número de americanos incapacitados continúa aumentando a medida que 
se abren oportunidades para ellos como resultado de la Americans with Disabilities Act. 

(Continúa ... ) 
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A medida que el cuerpo de estudiantes se vuelve más diverso, el profesorado envejece. Las 
jubilaciones anticipadas en masa a finales de los noventa y a principios del siglo XXI han 
producido preocupación en relación a la oferta futura de nuevos miembros del profesorado. 

3.1.2.4. IMPLICACIONES DEL COMPORTAMIENTO DE LAS VARIABLES 

POLÍTICO-LEGALES. 

La dirección y la estabilidad de las fuerzas políticas representan un aspecto importante 

en la formulación de estrategias, ya que definen los parametros legales dentro de los 

cuales deben operar las organizaciones (Pearce y Robinson, 1994). Las acciones de los 

gobiernos centrales, autonómicos y locales pueden afectar al futuro de muchos sectores 

y, en consecuencia, a las acciones estratégicas de organizaciones en particular. 

Para la Princeton University (1993), aunque con frecuencia es difícil de comprender en 

su totalidad, e incluso más difícil de prever, el entorno político-legal juega un papel 

crítico en la definición de la relación de la sociedad con sus instituciones de educación 

superior. Concretamente, en este sector habría que estudiar la actitud del gobierno hacia 

el mismo, distinguiendo - entre instituciones públicas y . privadas; - la financiación estatal 

de las universidades; la actitud de  las principales fuerzas políticas hacia la educación 

superior; y las responsabilidades exigidas por los gobiernos centrales y locales (Bossert, 

1989). 

Las leyes y regulaciones comúnmente son restrictivas, aunque en ocasiones protegen o 

benefician a determinados sectores de actividad; de esta forma, los factores político- 

legales pueden afectar positiva o negativamente a las organizaciones sobre las cuales 

influyen. Por supuesto, el ámbito de análisis no debe estar limitado al entorno nacional, 

ya que las normativas y los hechos políticos de repercusión internacional pueden ejercer 
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una influencia decisiva, más aun cuando la década de los noventa se caracteriza por ser 

una época de  menor tensión política entre las superpotencias y por un mayor grado de 

cooperación internacional. No obstante, s e  anticipa que esta tensión política será mayor 

entre los países en desarrollo y los desarrollados, particularmente en materias de 

endeudamiento, balanza comercial y temas de entorno, entre otros. Por otra parte, los 

problemas de los nacionalismos aumentarán junto con el número y la intensidad de los 

confictm reginni!ec. Ohvi~mente, e s t s  teasimes in!err?acior?a!es se verSn ruf lv~ada e:: J 

los campus, debido a que tanto estudiantes como profesores de diferentes naciones serán 

miembros de la comunidad universitaria. 

En el comportamiento de las variables político-legales, es importante tener presente que 
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Este grupo votará en unas proporciones más altas que otros grupos etarios; además, 

dispondrá de los recursos y el tiempo libre necesarios para interesarse por la política. De 

esta forma, el poder político cambiara hacia los ciudadanos de mayor edad, que son 

precisamente los que menos se  beneficiarán de las inversiones en infraestructura y 

educación debido a su naturaleza a largo plazo. 

La educación superior está siendo un tema de alta prioridad política en los noventa. La 

tendencia de  los gobiernos está orientada hacia la descentralización de la administración 

universitaria, transfiriendo determinadas responsabilidades al nivel autonómico. Sin 

embargo, en muchos países ¡a impiantación de nuevos pianes de estudios universitarios 

sigue estando supeditada a largos y laboriosos procedimientos conducentes a la 

aprobación de los mismos por parte de consejos universitarios a nivel estatal. 

Asimismo, los centros universitarios, los partidos políticos y otros grupos de presión 

están involucrándose cada vez más en los problemas derivados del aumento de las tasas 

académicas. Esta tendencia se  ha desatado a raíz de los frecuentes aumentos de tasas con 
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la finalidad de cubrir las menores dotaciones públicas procedentes de unos estados 

inmersos en crisis financieras o con problemas presupuestarios. 

Finalmente, y a modo de resumen, recogemos la reflexión estratégica que, sobre la 

dimensión político-legal, ha formulado Virginia Polytechnic Institute and State University 

en su documento de planificación estratégica: 

Virginia Polytechnic Iristitute and State University (19905-7) 

Tendencias e hipótesis políticas 

[...] Después de la distribución de 1992 de la General Assembly, el poder político en Virginia 
continuará gravitando hacia las áreas metropolitanas, especialmente hacia el Golden Crescent, 
del Norte y Este de Virginia. Sin embargo, el poder real no cambiará súbitamente hacia estas 
áreas. La antigüedad de los legisladores del Suroeste y del Área Sur disminuirá el impacto de 
la distribución durante el período de planificación. Fuera del Golden Crescent, el poder político 
también gravitará hacia las comunidades urbanas, dejando a la Virginia rural con una menor 
influencia política. A medida que se transfiera más responsabilidad y autoridad a los gobiernos 
locales, aumentarán el poder y la influencia políticos de los responsables electos locales. A 
finales de siglo, saldrá a la superficie el impacto total de estos cambios políticos e influirá 
fuertemente en las políticas y dotaciones estatales. 

Tendencias e hipótesis legales 

América continuará siendo una sociedad litigiosa que reclama resultados más que procesos. La 
carga de responsabilidad continuará cambiando de los individuos hacia las instiiuciones. Puesto 
que Virginia es un estado conservador, la Commonwealth no permitirá que los estudiantes 
demanaen a ias escueilts y facuitada p&iia m pPoiciüm &-rncíf li & 

calidad. La responsabilidad legal sobre los vertidos de desechos continuará recayendo sobre las 
organizaciones que los generan. La responsabilidad de los empleadores en relación a Ios 
aspectos de seguridad e higiene en el trabajo aumentará, así como los litigios planteados por 
los propios empleados en temas de salud relacionada con el puesto de trabajo. Las acciones 
civiles contra Virginia Tech y sus responsables por parte de profesores, estudiantes y personal 
también aumentarán. 

(Continúa ... ) 
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Tendencias e hipótesis de regulación 

Durante los noventa, las regulaciones del entorno se incrementarán en gran medida. La Virginia 
General Assembly ha ordenado que el veinticinco por ciento de todos los residuos sólidos sean 
reciclados antes de 1995. Serán comunes las regulaciones y estatutos de este tipo. Para 
promover el reciclaje y crear un mercado de materiales reciclados, se impondrán regulaciones 
requiriendo la utilización de este tipo de materiales -particularmente a las agencias e 
instituciones públicas-. Se aprobarán regulaciones en relación a los desechos químicos 
aumentando los costes de los vetidos en un momento en que éstos están creciendo. También 
re uprr?ha& rep!uciorxs uchre Ueserhcs c ~ n n ~ i r : m ~ , s ,  J L.? &miw m& amplio Ue darch~s 
biológicos serán clasificados como nocivos, aumentándose tanto los costes de los vertidos como 
las responsabilidades a largo plazo. Los departamentos de servicios de Virginia Tech serán 
presionados por los mayores costes de los vetidos de desechos y por las mayores cantidades 
de residuos generados por una creciente investigación patrocinada. Habrá una mayor 
preocupación por los derechos de los animales y el uso de animales en investigaciones 
científicas. Se aprobarán nuevas regulaciones sobre el cuidado de los animales que añadirán 
unos costosos requisitos mínimos a cumplir y unos estándares de tratos más exigentes. Estas 
regulaciones influirán en nuestras prioridades de distribución de capital y en los tipos de 
investigación llevados a cabo por nuestros proSesores. Se aprobarán regulaciones requiriendo 
la publicación y distribución de las estadísticas de delitos y seguridad a futuros estudiantes y 
a sus padres. Estas regulaciones apoyarán nuestros esfueaos de captación y harán publicidad 
de la seguridad comparativa de nuestros campus y localidad. Se emitirán regulaciones estatales 
o federales restringiendo la asignación interna de las coberturas de los costes indirectos cargadas 
a programas esponsorizados. Estas regulaciones requerirán de importantes ajustes en la forma 
de presupuestar las operaciones comentes y de calcular los costes indirectos. Se prestará mayor 
atención a los resultados de la Equal Opportunities y la mrmative Action; el esfuerzo ha 
dejado de ser considerado suficiente. Estas demandas alterarán nuestras prácticas de captación 
de profesorado, estudiantes y personal. 

Virgnia continuará con su tradición de estrictos controles y directrices emitidos por una 
burocracia central de Richmond. La regulación estatal continuará enfatizando la rninimización 
del número de errores más que la maximización de la eficiencia en los costes de las operaciones 
gubernamentales. Durante el período de planificación continuará la tendencia hacia una mayor 
autonomía institucional en las áreas operativas. Pero, a medida que los estrictos controles 
regdatorios se relajen lentamente, se impondrán nuevas directrices de resultados y requisitos 
de iiifums. WL- acauiLes aUizeritafdii los asies a~rd~imvivus  y c i e a ~ n  n-ue-va pieSiUna 

para las operaciones administrativas centralizadas. Habrá una mayor atención a la evaluación 
de resultados en todos los niveles de la educación. En las áreas administrativas, habrá una 
demanda paralela de evaluaciones directas de los resultados de las operaciones administrativas. 
Cesará la financiación especial para evaluaciones de cualquier tipo. 

(Continúa ... ) 



Durante los noventa, el State Council of Higher Education for Virgrnia desempeñar6 un rol más 
amplio en el establecimiento de la agenda para la educación superior y en la implementación 
de las iniciativas centralizadas. La cantidad de dinero asignada directamente al State Council 
aumentará y estos fondos serán utilizados para estimular el cambio a través de la concesión de 
becas, financiación directa de proyectos específicos, y otras formas de financiación de 
incentivos. La competencia por estos fondos entre las instituciones se convertirá en un método 
común de asignación de recursos. Las instituciones privadas competirán más vigorosamente con 
las instituciones estatales por el apoyo financiero estatal. La Commonwealth cubrirá esta mayor 
demanda de plazas en primer curso a finales de los noventa aumentando el número de 
matriculados en las actuales instituciones apoyadas por el estado, y creando una o más 
iiw"uíucioñ~s nuevas. A medida que aumenta ia demanda, iiabrá una mayor presión s o ~ r e  ei 
sistema de educación superior de Virginia para limitar las matrículas de fuera del estado y 
ofrecer los servicios más exclusivamente a los estudiantes universitarios del estado. La 
titularidad continuará siendo una protección importante a la libertad académica, pero será 
enérgicamente atacada desde fuera de los círculos académicos. Habrá una mayor presión por 
unas revisiones más rigurosas de la actuación del profesorado y por un profesorado que adopte 
un rol más amplio en la supervisión de la profesión. 

3.1.2.5. IMPLICACIONES DEL COMPORTAMIENTO DE LAS VARIABLES 

SOCIALES. 

Siguiendo a Pearce y Robinson (1994), los factores sociales que afectan a una 

organización incluyen las creencias, los valores, las actitudes, las opiniones y los estilos 

de vida que se desarrollan a partir de las condiciones culturales, ecológicas, 

demográficas, religiosas, educativas y étnicas de una sociedad. En tal sentido, para la 

University of Central Florida (1991:B-23), "La diversidad de creencias, valores, historias, 

y lenguas asociadas con [las] diferenta c-üh-ürs praenpa miríada de opofiuni&&,s 

y amenazas para la [institución]". 

Pearce y Robinson (1994) también afirman que, al igual que otras fuerzas que configuran 

el entorno externo, las sociales son dinámicas, manifestando unos cambios constantes que 

se derivan de los esfuerzos de los individuos por satisfacer sus deseos y necesidades 

mediante el control de los factores del entorno y la adaptación a los mismos. Para 



Mockler (1993), anticipar los cambios sociales suele ser una tarea difícil, y más aun lo 

es traducir estos cambios en previsiones que apoyen la estrategia de una organización. 

Bossert (1989) plantea las siguientes cuestiones en relación a las variables que sería 

recomendable analizar dentro de la dimensión social y en referencia concreta a las 

instituciones de educación superior: ¿cuál es actualmente la actitud de la sociedad hacia 

la educación superior?, ¿cuáles son los sentimientos de la comunidad local?, jcómo 

valoran la educación los estudiantes de enseñanzas medias y universitarias?, ¿qué está 

sucediendo en la comunidad inmediata que rodea a la institución que podría afectar a su 

apoyo financiero? y ¿qué necesidades de la comunidad podrían ser satisfechas por la 

institución con sus recursos financieros y humanos? 

Las condiciones sociales que son incompatibles con los valores de una sociedad son sus 

verdaderos problemas sociales. Por su propia naturaleza, la sociedad es heterogénea y 

compleja, siendo difícil de  lograr la unanimidad de opinión sobre los problemas sociales. 

Los grupos culturales que constituyen la sociedad están comprometidos con conjuntos 

particulares de valores y tradiciones y, frecuentemente, buscan satisfacer sus propias 

aspiraciones a expensas de las de otros grupos. No obstante, existen condiciones sociales 

que son ampliamente reconocidas como problemas de importante preocupación para toda 

la sociedad. Estos problemas sociales ejercen un impacto sobre la vida universitaria, 

tanto directa como indirectamente, a través del comportamiento de los estudiantes 

actuales y futuros. 

Para la University of Texas at Austin (1994:I-36), "Entre los problemas sociales que 

parecen estar intensificándose y que prometen ser especialmente serios durante los 

noventa nos encontramos con la violencia [...], el acoholismo y el abuso de drogas [...], 

las familias con problemas de ingresos [...], el crimen y la delincuencia C...]", así como 
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los problemas relacionados con la salud (atención sanitaria, SIDA, enfermedades 

mentales y discapacidades físicas, etc.). 

Para la Virginia Polytechnic Institute and State University (1990:8), "Los problemas 

sociales se intensificarán [en los próximos años], alcanzando complejidad e 

interdependencia. El desfase existente entre pobres y ricos continuará ampliándose [...l. 

E! n h e m  de t r ~ h ~ j a d u r e s  pnhres a~rri,en,!urá j~.n,tc c m  e! Yesemp!ee teta!. E! S D A ,  e! 

abuso de drogas, el hambre, la falta de vivienda, el abuso infantil, el analfabetismo, la 

pobreza y las enfermedades de la población anciana recibirán una mayor atención social. 

[...] Aumentará la indigencia médica, afectando profundamente a la salud física de los 

pobres y aumentándose los gastos estatales en servicios sociales. Aumentará el número 

de encarcelados, con los correspondientes gastos públicos. Estas tendencias ocuparán la 

atención política y captarán una mayor cuota de apoyo filantrópico. [Por otra parte,] el 

activismo de los estudiantes aumentará [...] y se centrará en una amplia gama de 

problemas sociales así como en el coste de la educación. [...] los estudiantes continuarán 

demandando mejoras en la 'calidad de vida' disponible en el campus. [...] Se prestará 

una mayor atención a la necesidad de sensibilidad hacia las perspectivas no mayoritarias 

y un reconocimiento a la naturaleza pluralista y multicultural de la universidad, de los 

Estados Unidos y de la sociedad mundial". 

Para la University of Central Florida (1991:B-27), "La rápida urbanización y el 

neor-;-;amtn A- l o  m e L l o o i A n  an E l n A A o  P a n + - o 1  Lon ; A n  or-n-noAoAnc A* -3-o .70- inAoA A n  
CIACICIAAUACIIILU UCI la pulaLluu ~ A I  L I U L I U ~  L + A I C A ~ I  A l a 1 1  AUU a~~u~llyal lauu~ UCI uua V ~ A I W Q U  UG 

problemas sociales, y han contribuido a los mismos, que imponen una tremenda presión 

sobre la vida familiar, empresarial y social. Existe una necesidad crítica de profesionales 

formados en servicios humanos (p.e., enfermeras, trabajadores sociales, consejeros 

matrimoniales y familiares, responsables de correccionales, especialistas en geriatría) que 

puedan tratar los complejos problemas sociales y de salud que ya existen y que es 

probable que se desarrollen". 
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A medida que se intensifiquen los problemas sociales, habrá mayores expectativas de que 

las universidades contribuyan a la solución de estos complejos problemas. También habrá 

mayor presión para que los responsables universitarios adopten un rol de liderazgo en 

el tratamiento de estos problemas. Aunque estas crecientes expectativas pueden venir 

acompañadas de la asignación de recursos adicionales, también parece acertado pensar 

que aumentarán más rápidamente que los recursos disponibles para cubrirlas. 

La universidad refleja la naturaleza de una sociedad más amplia. Cuando la sociedad 

reconoce la importancia de las cualidades y valores asociados a las universidades, 

entonces también es posible que esté concediendo importancia a las propias 

universidades; pero los valores de la sociedad pueden cambiar con el tiempo, hasta el 

punto de  que las universidades podrían llegar a ser menos importantes para la vida de 

la sociedad, o podría requerirse que cambiaran en ciertos aspectos en respuesta a un 

nuevo orden social. 

En la actualidad existe una gran preocupación pública por los costes de la educación 

superior, el rol cultural de las universidades, y el impacto de la ciencia y la tecnología. 

Aún existe una confianza enorme en las posibilidades de la educación superior, pero 

también un creciente escepticismo acerca de  si las universidades siguen siendo 

merecedoras de su aita consideración por parte de ia sociedad. Si la sociedad pierde 

confianza en la capacidad de las universidades para cumplir con sus responsabilidades 

y gestionarse, esto a su vez podría conducir al desarrollo de modelos alternativos para 

la prestación de servicios educativos y a una mayor regulación diseñada para limitar la 

autonomía institucional o al menos para imponer un mayor grado de restricción sobre 

lo que la institución tiene permitido hacer y sobre su capacidad para asignar recursos. 
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Finalmente, y a modo d e  resumen, recogemos la reflexión estratégica que, sobre la 

dimensión social,  ha formulado Virginia Polytechnic Institute and State University en  su  

documento d e  planificación estratégica: 

vuginia Yoiytechnic institute ana State Uníversíty (lWO:7-Y) 

Tendencias e hipótesis sociales 

Las expectativas sociales de la educación superior en general -y de las universidades land- 
grantl en particular- aumentarán durante los noventa. A medida que se intensifiquen los 
problemas sociales y del entorno, habrá mayores expectativas de que las universidades -y sus 
facultades- contribuyan a la solución de estos complejos problemas. .También habrá mayor 
presión para que los responsables universitarios adopten un rol de liderazgo en el tratamiento 
de estos problemas. Aunque estas crecientes expectativas pueden venir acompañadas de la 
asignación de recursos adicionales, aumentarán más rápidamente que los recursos disponibles 
para cubrirlas. Para cualquier nivel de recursos disponibles, la sociedad pedirá a Virginia Tech 
";haz más con los recursos que tienes!". 

Los problemas sociales se intensificarán durante el período de planificación, alcanzando 
complejidad e interdependencia. El desfase existente entre pobres y ricos continuará 
ampliándose con personas de color y acento cada vez más concentradas entre los pobres. El 
número de trabajadores pobres aumentará junto con el desempleo total. El SIDA, el abuso de 
drogas, el hambre, la falta de vivienda, el abuso infantil, el analfabetismo, la pobreza y las 
enfermedades de la población anciana recibirán una mayor atención social. Se esperará que 
Virginia Tech ayude a resolver estos complejos problemas a medida que experimentemos su 
impacto sobre nuestras propias operaciones. 

(Continúa ... ) 

' De acuerdo con la Virginia Polytechnic Institute and State University (1991:1), "La universidad 
contemporánea land-grant es uno de los mayores logros de la educación superior americana. Estas 
instituciones comparten una destacada herencia que incluye no sólo el descubrimiento de nuevos 
conocimientos, sino también la aplicación de ese conocimiento en el servicio a la sociedad. Fueron 
establecidas con el fin de guiar una revolución en el concepto de educación -una revolución tanto en 
acceso como en propósito-. Inicialmente, las nuevas facultades fueron creadas específicamente en los 
campos de la agricultura, la tecnología, y estudios liberales. Pero estas universidades, creadas para servir 
a una América predominantemente rural y agrícola, han evolucionado con una sociedad cambiante para 
abarcar la América urbana y el mundo exterior". 
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Aumentará la indigencia médica, afectando profundamente a la salud física de los pobres y 
aumentándose los gastos estatales en servicios sociales. Aumentará el número de encarcelados, 
con los correspondientes gastos públicos. Estas tendencias ocuparán la atención política y 
captarán una mayor cuota de apoyo Filantrópico. Las relaciones con las comunidades de New 
River y Roanoke Valleys cobrarán más importancia, con problemas tales como el empleo, el 
transporte, el manejo de residuos, y la educación que requieren una interacción constante entre 
estas comunidades y la Universidad. 

Aunque a nivel mundial se adoptarán acciones correctoras, el entorno continuará deteriorándose 
durante los próximos años. La contaminación del aire: del agua y del suelo empeorará durante 
los noventa aunque posteriormente mejorará. Las confrontaciones sobre el entorno y la política 
pública relacionada con el mismo aumentarán en intensidad a medida que se vayan revelando 
las consecuencias de la actividad humana. Cada vez más, los americanos desearán pagar los 
costes asociados con la mejora del entorno pero este deseo no se ampliará al mundo en 
desarrollo. Las diferencias en las políticas ecológicas nacionales proporcionarán ventajas 
competitivas a cono plazo a algunos países, creando un incentivo económico a la degradación 
del entorno. 

A medida que la población envejece, el número de familias numerosas aumentará puesto que 
los hijos viven durante más tiempo con sus padres y los ancianos se trasladan a vivir con sus 
hijos. Cada vez más, ambos cónyuges trabajarán -con parejas de "ricos" que ocupan dos puestos 
de trabajo profesionales y parejas de "pobres" que ocupan dos puestos de trabajo no 
especializados. Aumentará el número de familias formadas por los hijos y la madre. El cuidado 
intergeneracional continuará siendo un problema importante puesto que nuestro profesorado y 
personal busca el cuidado diario de sus hijos y de sus padres de edad avanzada. 

El activismo de los estudiantes aumentará durante el periodo de planificación y se centrará en 
una amplia gama de problemas sociales así como en el coste de la educación. Este activismo 
involucrará tanto a estudiantes de enseñanza media como superior pero los problemas que 
impulsen a estos grupos serán diferentes. Tanto los estudiantes de medias como universitarios 
continuarán demandando mejoras en la "calidad de vida" disponible en el campus. En paralelo 
a aGiivísíliu, Íus iia&w iiiwiorjiai&ii we:,G z; in Iugíi psne&, el 

mantenimiento del orden, y por una orientación moral para jugar una parte más importante en 
la relación entre la Universidad y sus estudiantes. Se prestará una mayor atención a la necesidad 
de sensibilidad hacia las perspectivas no mayoritarias y un reconocimiento a la naturaleza 
pluralista y multicultural de la universidad y tanto de la sociedad de los Estados Unidos como 
mundial. 

(Continúa ... ) 
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Se enfatizarán otras formas de activismo, como el de los empleados. Con escasas ofertas de 
trabajadores cualificados, los empleados serán menos tolerantes a los empleadores que 
proporcionan un puesto de trabajo más que una carrera. Habrá una mayor demanda de acceso 
a la información y de participación en el proceso de toma de decisiones. El poder del 
profesorado, de los estudiantes y del personal serán las fuerzas clave que afecten a la 
Universidad. Las tensiones causadas por las demandas externas de cambios y reformas en la 
comunidad académica se intensificarán debido a los conflictos entre los grupos internos que 
participan en la dirección y gobiemo de la universidad. En los noventa será más difícil para las 
facultades y universidades establecer y mantener un sentido de comunidad y propósito 
compartido -una verdadera creencia en la que estamos todos juntos. 

Los aspectos morales y éticos serán fuertemente debatidos durante esta década. Casos aislados 
de fraude y abuso ético en las ciencias recibirán una mayor atención pública. Habrá un mayor 
control de las instituciones públicas, centrado en sus fracasos más que en sus logros. En todo 
el país, los deportes entre centros continuarán como un área de énfasis especial para la crítica 
externa. 

Las fuerzas sociales presionarán en los planes de estudios. Habrá demandas más extendidas de 
esiudios culturales e históricos, de conocimiento de geografía y de lenguas extranjeras, 
conocimientos económicos, una apreciación de las artes, comprensión de los límites de la 
ciencia y la tecnología, idea de los principios básicos de una sociedad democrática, y una 
comprensión de la ética. La necesidad de este tipo de educación liberal será destacada 
repetidamente en las publicaciones de prensa que demuestran nuestra creciente ignorancia sobre 
estas importantes áreas. Opuestas a estas fuerzas estarán las demandas de la industria, del 
gobiemo, y de las profesiones de unos niveles más elevados de competencia en la educación 
profesional. La necesidad de que los titulados estén preparados para el mundo laboral será un 
elemento esencial en nuestra competencia económica global. Con una creciente escasez de 
titulados bien cualificados, la industria desacreditará la decadente competencia de los titulados 
universitarios en el ejercicio de la profesión. Los requisitos impuestos sobre los programas 
profesionales por sus agencias de acreditación restringirán la reforma de los planes de estudios, 
haciendo intratable un problema difícil. Virginia Tech, con su herencia única y misión global, 
~i' ,hyi,rj -1 d&&p c d a  m& y q ! i ~  enhe !a & ~ c ~ c ~ ~ ~  y !U pr~fpcicps!. 
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3.2. EL ANÁLISIS DEL ENTORNO INTERNO DE LAS UNIVERSIDADES. 

3.2.1. EL ANÁLISIS DEL ENTORNO INTERNO: CONSIDERACIONES 

GENERALES. 

En el apartado anterior hemos analizado los aspectos relacionados con las dimensiones 

del entorno externo de las instituciones de educación superior con el fin de identificar 

!as v-ortünidadw Y y amenazs a mmidera:. E:: e! presente, pretendemm tratar !m 

estudios complementarios relacionados con el ámbito interno de la institución, con el 

objetivo de identificar sus fortalezas y debilidades así como el posicionamiento 

competitivo. Los resultados obtenidos pueden ser considerados como elementos básicos 

sobre los que se fundamenta el proceso de formulación de objetivos y estrategias. 

El reciente desarrollo de la planificación estratégica en el campo de las universidades 

hace necesario buscar los fundamentos metodológicos del diagnóstico interno de estas 

organizaciones en los trabajos e investigaciones llevados a cabo bajo un marco 

empresarial. Uno de los primeros estudios sobre la evaluación del ámbito interno de la 

empresa fue llevado a cabo por Stevenson (1985). Para este autor, las principales 

limitaciones o dificultades que se plantean cuando se realiza un análisis de esta 

naturaleza son las siguientes: (a) el nivel de la organización y el tipo de responsabilidad 

cie cada director influyen en ia elección de ios atributos a examinar y en ia evaiuacion 

de los mismos; (b) el grado de fuerza o debilidad de cualquier atributo es difícil de 

medir, y muchos cuentan con elementos fuertes y débiles simultáneamente; (c) los 

directivos utilizan tres tipos distintos de criterios al evaluar el grado de fortaleza de los 

atributos: base histórica, comparación con los competidores y base estándar; y (d) los 

factores de situación, tales como la necesidad de protegerse o el deseo de mantener el 

statu quo, hacen más difícil la obtención de evaluaciones significativas. Las principales 

conclusiones de la investigación de Stevenson (1985) fueron las siguientes: (a) las 
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medidas y los criterios utilizados en la evaluación de los puntos fuertes y débiles 

deberían ser explícitos con objeto de asegurar una mayor consistencia, y (b) las 

relaciones de  áreas críticas o factores sujetos a evaluación deberían ser desarrolladas 

ajustándose a cada unidad de negocio de la empresa. 

Henry (1980) desarrolló un marco conceptual para la evaluación interna de la empresa 

integrado por un conjunto de atributos o factores críticos para la identificación de las 

fuerzas y debilidades de  cada unidad, realizando las siguientes sugerencias: (a) los 

atributos internos de la empresa deberían ser evaluados sistemáticamente para determinar 

los puntos fuertes y débiles cuando se vaya a planificar el futuro; (b) cuando una 

empresa desarrolla planes estratégicos, deberían realizarse evaluaciones individuales de 

sus contextos externo e interno, aunque los resultados deberian ser considerados 

simultáneamente al evaluar las estrategias alternativas; (c) para cada unidad debe medirse 

un conjunto común de atributos; (d) los factores internos pueden evaluarse en términos 

absolutos mediante la utlización de  estándares obtenidos por la experiencia, de los 

resultados o condiciones de la competencia, o de líneas de actuación normativas; y (e) 

el enjuiciamiento de los puntos fuertes y débiles de cada unidad debería ser efectuado 

por el directivo responsable de su gestión, solicitando la participación de los 

subordinados de línea y staff. 

A la hora de  llevar a cabo el análisis interno, es posible utilizar diferentes planteamientos 

o metodologías que pueden ser considerados como complementarios. Entre los de mayor 

grado de  aceptación nos encontramos con el análisis funcional, el análisis de la cadena 

de  valor (Porter, 1985), el análisis de los recursos internos (Barney, 1991) y el análisis 

de  las capacidades internas (Grant, 1991). Puesto que estas metodologías han sido 

ampliamente desarrolladas con éxito en el campo empresarial, entendemos que pueden 

ser utilizadas como marcos de referencia iniciales que, convenientemente adaptados, 

pueden aplicarse a los análisis del ámbito interno de las instituciones de educación 
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superior. En los párrafos siguientes desarrollamos brevemente los principios básicos en 

que se  apoya cada una de estos modelos. 

En primer lugar, nos encontramos con el análisis funcional tradicional, cuyo objeto es 

evaluar las políticas de la empresa en cada una de sus áreas funcionales a fin de 

determinar sus principales puntos fuertes y débiles. Aunque no existe acuerdo doctrinal 

sobre cuáles deben ser estas áreas funcionales, y menos aun en relación a las funciones 

r~,a!izadus ~P,E!~c) YP, ~ z d z  gnz & ̂ !!S, 1s m& ~~múnm-ntp. ar.-ntadas snn las r ----- ---- -- 

siguientes: (a) marketing, @) producción/operaciones, (c) finanzas, (d) recursos humanos, 

y (e) organización y dirección. 

El principio básico en el que se  fundamenta la cadena de valor propuesta por Porter 

(1985) es  que todas las actividades realizadas por una unidad pueden ser clasificadas en 

nueve categorías diferentes. Las cinco primeras son consideradas como actividades 

primarias y están comprometidas con la obtención y venta de los productos/se~icios 

ofrecidos por la empresa. Estas actividades son: logística interna, producción/operaciones, 

logística externa, marketinglventas y servicio postventa. Las cuatro restantes son 

consideradas como actividades de  apoyo o secundarias y su finalidad es conseguir un 

mayor grado de eficiencia y eficacia en las actividades realizadas tanto en los centros 

primarios como de apoyo. Éstas son: abastecimiento, desarrollo tecnológico, recursos 

humanos e infiaestrudura, En cada pi?& eeiiir~s de se 

a su vez, un conjunto de subactividades que, tecnológica y económicamente, conviene 

analizar desde una perspectiva estratégica de forma aislada. En la aplicación de esta 

metodología, el coste de realización de las actividades así como el grado de 

diferenciación asociado a las mismas se nos presentan como las dos variables básicas en 

función de  las cuales podemos determinar los puntos fuertes y débiles y la posición 

competitiva de la empresa. 
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Según la teoría basada en los recursos defendida por Bamey (1991), que enfatiza la 

importancia de los recursos idiosincrásicos de la empresa para su posición competitiva, 

éstos son clasificados en tres categorías: (a) capital físico, (b) capital humano, y (c) 

capital organizativo. En el marco propuesto por este autor, para comprender las fuentes 

de la ventaja competitiva sostenible, frente a los planteamientos anteriores se acepta la 

hipótesis de que los recursos de la empresa pueden ser heterogéneos e inmóviles. Puesto 

que no todos los recursos de una organización tienen el potencial de ser fuente de 

ventaja competitiva sostenible, Barney afirma que son cuatro los atributos que deben 

reunir para serlo: (a) recurso valioso, (b) recurso raro, (c) recurso imperfectamente 

imitable, y (d) recurso no sustituible. 

Un planteamiento similar ha sido defendido por Grant (1991), quien considera los 

recursos y las capacidades de la empresa como el fundamento de su posición 

competitiva y de su estrategia. Este tipo de análisis se lleva a cabo considerando dos 

niveles de agregación, los recursos y las capacidades, existiendo una distinción clara 

entre ambos conceptos. Los recursos son los inputs del proceso productivo, son 

considerados como la unidad básica de análisis y pueden ser tangibles o intangible -y 

éstos, a su vez, humanos o no humanos-. Ahora bien, pocos recursos pueden ser 

considerados por s í  solos como productivos y, para investigar cómo crea una empresa 

m u  v m b j i  cnqetitiva,  dP.bemns ana!lzar !a forma e n  que funcionan rmjuntamente 

determinados recursos para crear capacidades. Una de las principales razones del éxito 

alcanzado por numerosas empresas es que han sabido reconocer las capacidades o 

actividades que hacen bien y han basado en ellas sus estrategias. Para que una capacidad 

pueda ser considerada como fuente de ventaja competitiva, ha de reunir los siguientes 

atributos: (a) diirabilidad, (b) transparencia, (c) transferibilidad, y (d) inimitabilidad. 



3.2.2. LAS DIMENSIONES DEL ENTORNO INTERNO: EVIDENCIA 

EMPÍRICA. 

En el presente apartado, y siguiendo el enfoque funcional convenientemente adaptado a 

las peculiaridades de las instituciones de educación superior, discutiremos los aspectos 

más relevantes de la evaluación interna que nos permitirá identificar las principales 

fortalezas y debilidades con que cuenta la universidad. Las dimensiones que proponemos 

analizar se centran en los puntos siguientes: (a) evaluación de Ia docencia: grado, 

postgrado y formación continuada; (b) evaluación de la investigación: infraestructura, 

recursos humanos y resultados; (c) evaluación de los servicios externos a la sociedad; 

(d) evaluación de los servicios internos a la comunidad universitaria; y (e) evaluación 

del sistema de administración de la universidad. A cqntinuación describimos 

detalladamente las variables a estudiar dentro de cada uno de estos grandes apartados en 

que hemos dividido el análisis interno de las instituciones de educación superior. 

3.2.2.1. EVALUACIÓN DE LA DOCENCIA: GRADO, POSTGRADO Y 

FORMACION CONTINUADA. 

Las universidades organizan - su actividad docente en tomo a facultades y escuelas, donde 

se imparten una amplitud y diversidad de titulaciones de grado y postgrado que 

contribuyen, en gran medida, a la riqueza y variedad de su vida intelectual y a su 

capacidad para dar respuesta a ía sociedad en un entorno cambiante. -h ampiitud y 

diversidad de las titulaciones ofrecidas por una universidad siempre deben ir 

acompañadas por un nivel de alta calidad. Por ello, el análisis de la calidad de la 

docencia debe ser el punto de partida en cualquier evaluación institucional. En el 

presente apartado abordaremos la evaluación de la docencia en los estudios de grado 
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(primer y segundo ciclos), postgrado (principalmente programas de doctorado y master) 

y formación continuada. 

Estudios de grado. 

Para la evaluación de las diferentes titulaciones que conforman el catálogo ofertado por 

una universidad, podemos recurrir a las dimensiones siguientes: (a) plan de estudios, (b) 

diimnnc, (c) prnfesoradn, (d) nrganiiación docente, (e) desarrolln intelectual, (0 
desarrollo de capacidades, (g) desarrollo creativo y crítico, y (h) desarrollo personal. A 

continuación, para cada una de estas dimensiones se plantea una serie de indicadores de 

calidad. Estos indicadores no son exhaustivos; para algunas titulaciones, ciertos 

indicadores específicos pueden ser inadecuados o de utilidad limitada, mientras que otros 

altamente apropiados pueden haber sido omitidos en la lista. La relación propuesta 

intenta ser, más bien, un punto de partida para la evaluación de las titulaciones de primer 

y segundo ciclos de cualquier institución universitaria: 

Plan de estudios. El plan de estudios viene definido por el conjunto de programas que 

conforman una titulación. En su evaluación, se podrían utilizar, entre otros, los 

siguientes criterios: objetivos propuestos en cada titulación con respecto a la 

enseñanza; perfil generalista o especialista de la titulación; pefil teórico o práctico 
A, 1, r:r. . l , ,:A,.  ,--,.,,r,:, A, ,,AA;+,, ,,+,t;,.,, ~ ~ h - ~  1,- n..PA;tnc t , t ~ l ~ ~  AP  1- uc la uLulak,wIl, pulvanaJG UG C.IGUICUD u p r a r i v u a  auuib ivn b i \ n i i r u n  r u r a i w  u- ia 

titulación; existencia de prácticas convalidables; calidad de los documentos donde se 

recogen los programas (objetivos, programa analítico y sintético, criterios de 

evaluación, bibliografía básica y complementaria, programación, etc.); actualidad del 

plan de estudios en relación a los contenidos y a la metodología didáctica utilizada; 

etc. 
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Alumnos. En esta dimensión se  pretende evaluar la información relacionada con los 

alumnos matriculados en las diferentes titulaciones. Así, es conveniente estudiar, entre 

otros aspectos, los siguientes: demanda de plazas para cada titulación; número de 

alumnos matriculados por titulación; calificaciones de acceso para cada titulación; 

índice de abandono por titulación, por cursos y por ciclos; tiempo medio de 

finalización de los estudios; número de estudiantes becarios; procedencia geográfica 

de los estudiantes; etc. 

Profesorado. Entre los diferentes elementos que nos permiten acercamos a la 

evaluación de la realidad del profesorado universitario, podemos contar con los 

siguientes: contratación (p.e., composición y funcionamiento de las comisiones, y 

criterios utilizados en la valoración de los candidatos), plantilla (p.e., configuración 

de la plantilla docente por departamento y área de  conocimiento), promoción (p.e., 

requisitos mínimos para acceder a una plaza de profesor numerario), formación (p.e., 

cursos de actualización de conocimientos), innovación y apoyo a la docencia (p.e., 

actividades de formación pedagógica), movilidad (p.e., ayudas para visitas a otros 

centros nacionales o extranjeros), evaluación (p.e., criterios para conceder los 

complementos de productividad docente), etc. 

Organización docente. Con respecto a la organización de la docencia, se recomienda 

analizar todos ios aspectos reiacionados con los recursos humanos y materiales 

necesarios para la implantación del plan de estudios: número de grupos por curso, 

número de  profesores por asignatura, ratio alumnos por profesor, número de 

programas diferentes por asignatura y grado de variabilidad de los mismos, grado de 

homogeneidad en la elaboración de  exámenes y en el establecimiento de los criterios 

de evaluación, horas de tutorías al alumnado y publicación de las mismas, grado de 

apoyo tecnológico a la docencia (número de retroproyectores, reproductores de vídeo 

y aparatos de TV, aulas de  informática, etc.), tipología de las aulas (anfiteatro, 
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asientos fijos, etc.), capacidad de las aulas y seminarios, capacidad de los laboratorios 

de enseñanza, etc. 

Desarrollo intelectual. Dos principales componentes del desarrollo intelectual del 

estudiante son la amplitud de  los conocimientos y la profundidad de los mismos en 

un campo o especialidad. Entre los indicadores para evaluar la amplitud de 

conocimientos están los siguientes: el nivel de conocimientos generales alcanzados en 

diferentes áreas y 12 hzhi!jdzd de! estudiante par2 rgmhinar e int.^grar ~ i v ~ ~ ~ s  

componentes del conocimiento general. Por otra parte, con respecto a la profundidad 

es conveniente estudiar el nivel de conocimiento específico adquirido y el nivel de 

integración del conocimiento adquirido. 

Desarrollo de capacidades. La adquisición de información sin la capacidad de 

analizarla y comunicarla en formatos escritos y orales sitúa a los estudiantes 

seriamente en desventaja en un mundo competitivo. De esta forma, la formación de 

los estudiantes en estas áreas de  capacidades críticas es un elemento clave del proceso 

de educación de grado. Entre los indicadores a utilizar en la evaluación del desarrollo 

de capacidades se  incluyen: la habilidad de los estudiantes para comunicar el 

conocimiento oralmente, la habilidad de los estudiantes para comunicar información 

e ideas por escrito y la capacic .d de los estudiantes para analizar información. 

Desarrollo creativo y crítico. La capacidad de aprender y procesar información sólo 

es un aspecto del proceso de aprendizaje. Igualmente importante es la habilidad de 

los estudiantes de evaluar la información de forma crítica e incorporar creatividad a 

sus áreas de trabajo. Los indicadores aplicables en la evaluación del desarrollo de 

estas capacidades se recogen, entre otros, en la relación siguiente: niveles de 

capacidad de pensamiento crítico de los estudiantes, existencia de formación 
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específica en pensamiento crítico y utilización de paneles de revisión con tribunales 

para la evaluación de los trabajos creativos. 

Desarrollo personal. Además del desarrollo intelectual, se debe prestar atención al 

desarrollo personal del estudiante. Los indicadores clave a este respecto incluyen la 

existencia de sistemas de apoyo al crecimiento de las dimensiones cognitiva, física, 

moral/espiritual, personal/emocional y vocacional del estudiante; el nivel de 

participación ciei coieciivo de estudiantes en las actividades dei campus y de servicio 

a la comunidad; la disponibilidad de personal profesional que guíe el crecimiento y 

desarrollo personal del estudiante; y la capacidad de los estudiantes para trabajar en 

grupo en el logro de metas comunes y desarrollar capacidades de liderazgo. 

En el proceso de evaluación de la docencia de grado, la Wright State University (1987) 

considera que son dos los elementos que se debe incluir: (a) el grado de adecuación de 

los objetivos de la titulación a la misión y a las metas de la universidad; y @) las 

medidas objetivas de los resultados de la titulación, tanto desde una perspectiva interna 

como externa. En tal sentido, la revisión de una titulación debería dar respuesta a las 

siguientes cuenctiones: (a)  cómo se relaciona la titulación con las metas estratégicas y 

la misión del centro y de la universidad?, @) jcuáles son las medidas externas que 

indican la necesidad de la titulación y su calidad, tales como el índice de éxito de los 

titulados?, (c) ¿cuál es la demanda social y estudiantil de la titulación'? y (d) jcuál es el 

número de profesores investigadores y en actividades de servicios vinculados a la 

titulación, y cómo se relaciona su actividad investigadora con la docencia a los alumnos? 

Finalmente, presentamos la reflexión estratégica que, en el apartado de docencia de 

grado, ha realizado la Princeton University: 
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Princeton University (199330-32) 

Pnnceton, por encima de todo, es un centro de aprendizaje activo y continuo, para nuestros 
estudiantes y para los miembros de nuestro profesorado. En el centro del proceso de 
aprendizaje está nuestro compromiso histórico con la docencia, y con la más alta calidad 
posible de educación de grado y postgrado. Propongo que volvamos a dedicamos con el 
mayor énfasis posible a estas características centrales de Princeton. Entre otras cosas, esto 
reqll~rir6 de i'ny m i p r  dedicariSr! de nmsho prnfesorado y de ntrns r a m o s  a la dncenna. 

Princeton se sigue distinguiendo entre las principales universidades de investigación por su 
compromiso excepcional con la docencia -especialmente a nivel de grado- y sobre todo nuestro 
profesorado se toma su docencia muy seriamente y enseña sobradamente bien. Pero estimo que 
podemos y deberíamos hacerlo mejor; que necesitamos realizar un compromiso incluso mayor 
con la docencia, particularmente entre el profesorado titular. Ésta es un área donde incluso un 
pequeño cambio podría tener un impacto enorme sobre la calidad y capacidad de nuestros 
programas docentes. 

Al recomendar que mejoremos nuestro compromiso con la docencia, no quiero decir de ninguna 
forma que disminuyamos la importancia del academicismo y de otras contribuciones realizadas 
por los miembros de nuestro profesorado. Seguimos siendo una universidad que está 
comprometida con la excelencia en docencia en investigación. Pero para alcanzar 
nuestras metas en docencia, creo que necesitamos, al menos en algunos casos: 

aumentar la cantidad de tiempo que nuestro profesorado dedica a la docencia de todos los 
tipos y a otros tipos de interacción directa con los estudiantes; 

0 considerar la reasignación del horario de clases del profesorado a áreas de mayor prioridad 
docente; por ejemplo, en algunos departamentos puede ser apropiado reducir algo el 
compromiso con los cursos de postgrado y de especialización en favor de ofertas más 
estimulantes a nivel introductorio; y 

o prestar más atención a la selección de formatos de enseñanza, a la utilización de la 
tecnología, a la formación y supervisión de los estudiantes de postgrado que enseñan, y a 
otras consideraciones de pedagogía. 

Estas recomendaciones se fundamentan en una serie de iniciativas importantes de los últimos 
años, incluyendo la importante expansión del programa Freshman Seminar (de 10 cuando el 
programa comenzó en 1986-87 a 30 este año), el desarrollo de nuevos cursos para las 
especialidades no científicas bajo los auspicios del Council on Science and Technology, y la 
mejora continua de nuestro programa de redacción. También son completamente consistentes 
con las recomendaciones de los comités de objetivos sobre la educación de grado y postgrado. 
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El comité de educación de grado comenzó definiendo unas metas amplias de la educación de 
grado en Princeton. Esperamos que nuestros estudiantes desarrollen las capacidades de: 

pensar, hablar, y escribir clara, convincente, y creativamente; 
razonar crítica y sistemáticamente; 
conceptualizar y resolver problemas; 
pensar independientemente; 
tomar la iniciativa, trabajar independientemente; 
trabajar en cooperación con otros, aprender colaborativamente; 
juzgar lo que significa comprender algo totalmente; 
distinguir lo que es importante de lo que es trivial, lo que es probable que perdure de lo que 
es pm'ia'iie qiie sea 

entrar en diferentes modos de pensamiento, incluyendo el cuantitativo, histórico, científico, 
moral, y estético; 
ejercitar la capacidad de discernimiento moral; 
mostrar profundidad de conocimiento en un campo en particular; 
ver las conexiones entre las disciplinas, ideas, y culturas; 
buscar un aprendizaje de por vida; y 
mantener una sensibilidad continua hacia los problemas políticos, sociales y éticos a los que 
harán frente en sus vidas públicas y privadas. 

Estudios de postgrado. 

En muchas  ~ r . s innp - s ,  1s univ- rs id~des  &ec~.n p r q p m l &  p ~ t g a d - 0  p.fi v a r i . ~  dp. !S 

diferentes disciplinas que conforman su catálogo de titulaciones. Estos estudios de 

postgrado pueden tener una orientación de investigación, dando origen a los programas 

de  doctorado, o de tipo profesional, dando origen a los programas master y de 

especialización. Además, en función de los diferentes campos, pueden adoptar formas 

variadas; así, para las ciencias y la ingeniería, se centran básicamente en el trabajo de 

laboratorio y en la investigación orientada a la resolución de problemas; para algunas de 

las ciencias sociaies, suponen una función de  formación además de la investigación 

básica; para las humanidades, se centran principalmente en la preparación de profesores- 

académicos que dominan los contenidos y las metodologías propias de su disciplina; para 
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las artes, pueden seguir el patrón de las humanidades o se pueden centrar en la actuación 

y la práctica; etc. (Ohio University, 1988). 

Los desarrollos a nivel de postgrado dependen de la misión investigadora de la 

universidad y apoyan el cumplimiento de la misma. En tal sentido, la actividad 

académica y la investigación realizadas en los programas de postgrado definen, en gran 

medida, el prestigio alcanzado por una universidad y su nivel de excelencia reconocido 

e:: e! mercad=. Ademk, c~u!quie: amen!= de !a ca!idad a ~ire!  de p t g r a d o  teildiá üna 

influencia muy positiva en los programas de grado (primer y segundo ciclos). Los 

profesores y estudiantes atraídos hacia los programas de postgrado garantizan, en cierta 

medida, que los planes de estudios de los niveles inferiores siguen estando actualizados. 

Para la Ohio University (1988), una docencia excelente tiene su base en la investigación, 

por lo que se han de establecer unos vínculos fuertes entre la educación de grado y los 

estudios de postgrado, lo cual ayudará a la universidad a fortalecer los programas de los 

primeros ciclos y a superar la errónea hipótesis de que una buena docencia y una buena 

investigación son incompatibles. 

La evaluación de la calidad de los diferentes programas de postgrado se puede organizar 

en tomo a las tres dimensiones siguientes: (a) plan de estudios, @) profesorado, y (c) 

recursos. Con el mismo criterio orientativo seguido hasta ahora, a continuación se 

propone, para cada una de estas dimensiones, algunas de las variabies más reievanies 

cuyo estudio se recomienda: 

Plan de estudios. Nuestro proceso de evaluación debería comenzar analizando las 

diferencias sustanciales entre los planes de estudios de grado y postgrado, 

investigando, entre otros, los siguientes aspectos: aprendizaje de los estudiantes a un 

nivel superior de complejidad y generalización (mayor profundidad de los 

conocimientos, mayor madurez intelectual, independencia creativa); enfoque de los 
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planes de estudios en la investigación, la actividad académica y/o la formación 

profesional avanzada; comprensión por los estudiantes de la investigación y 

competencia para dedicarse a la misma; las políticas de admisión y los métodos de 

evaluación; etc. 

Profesorado. Con respecto al profesorado vinculado a los programas de postgrado, 

conviene analizar los puntos siguientes: grado de competencia reconocido dentro del 

camp=; p:=ductivi&d y creatividad; m~,tcd~!cmía clnr~nte &ntads a! C z m n n  
6'- -----* r ---- r - 

(prácticas, laboratorios, etc.); integración de la investigación con la docencia; 

compromiso hacia el campo (p.e., participación en consejos editores, pertenencia a 

organizaciones científicas o profesionales); compromiso hacia la comunidad 

académica (p.e., participación en comisiones de evaluación); tutorización de 

estudiantes orientada a la iniciación y el aprendizaje así como el grado de 

accesibilidad a los estudiantes; nivel de colegialidad o predisposición a trabajar en 

equipo con otros compañeros y estudiantes; etc. 

Recursos. En este apartado se podrían evaluar, entre otros, los siguientes aspectos: 

recursos financieros para atraer y retener a profesores cualificados; 

espacios/instalaciones apropiados a las necesidades docentes; apoyo a la financiación 

de la investigación del servicio académico y profesional del profesorado; apoyo a los 

servicios docentes íiamafio de ia so,@jares, ----- pica~fiiac;;uiica, ------- eic.); apoyo 

financiero a los estudiantes (ayudantías, apoyo a la investigación de los estudiantes, 

asistencia y participación de los estudiantes a reuniones profesionales, etc.). 

De acuerdo con la Wright State University (1987), el proceso de revisión a nivel de 

postgrado debe responder a cuestiones difíciles que miden el éxito de un programa en 

relación a la misión de la universidad, incluyendo aspectos como los siguientes: 
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¿Cómo se relaciona el programa con las metas estratégicas y misión del centro y de 

la universidad? 

¿Cuáles son las medidas externas que señalan la necesidad y la calidad del programa? 

¿Qué habilidad tiene la institución para atraer a titulados destacados? ¿Cuál es el 

perfil de los titulados que acceden al programa? 

¿Qué nivel de apoyo externo tiene el programa (donde existen oportunidades de 

contar con dicho apoyo)? 

¿Cuáles son los resultados de las evaluaciones externas realizadas por reconocidos 

grupos de colegas? 

¿Cuál es la demanda social de titulados del programa? 

¿Cuántos profesores académicos y en actividades de servicios están vinculados al 

programa? 

La University of South Florida (1989), por su parte, considera tres áreas generales en la 

evaluación global de la educación de  postgrado y profesional. Éstas son: 

Adauisición por los estudiantes de capacidades y conocimientos que sean actuales y 

relevantes para el campo. 

Adquisición por los estudiantes de una actitud apropiada hacia el campo. Ésta se 

puede denominar una actitud profesional y se centra en aspectos tales como la 

evidencia de  participación como profesional. 
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El prestigio del programa como generador de postgraduados competentes y 

cualificados en la práctica profesional. 

Seguidamente, y para finalizar con el apartado dedicado a los estudios de postgrado, se 

transcriben los resultados de las evaluaciones internas realizadas al respecto por la 

University of Dayton y por Lehigh University: 

University of Dayton (1992:30-31) 

Durante los últimos veinticinco años, la University of Dayton ha desarrollado unos programas 
de master y doctorado excelentes diseñados para servir especialmente a la comunidad local. Ha 
realizado esto principalmente a través del compromiso y la versatilidad de los decanos, jefes 
de departamento y miembros del profesorado. La necesidad de asignar recursos limitados, la 
necesidad de una administración más clara a nivel de universidad de los programas vigentes 
@.e., como se identificó en el informe más reciente North Central), así como la necesidad de 
desarrollar nuevos programas excelentes, demandan nuevas iniciativas administrativas y 
educativas en los programas de postgrado tanto en los niveles de master como de Ph.D. en la 
University of Dayton. El desarrollo de esta visión se centrará en definir el rol de los estudios 
de postgrado en la University of Dayton, el desarrollo de programas interdisciplinarios 
apropiados a nivel de muster, una oferta equilibrada de al menos un programa Ph.D. en cada 
uniaaa académica, y ia aemostración ae ia reiación posinva y muniamenie beneficiosa que 
debena existir entre los programas de grado y postgrado.» 

Lehigh University (1993:22-23) 

La educación de postgrado en Lehigh recibió una mayor atención este año, puesto que una serie 
de programas de postgrado presentaron un descenso de ingresos sobre lo proyectado en el 
presupuesto de 1992-93, lo cual requirió de un ajuste presupuestario global de casi 1,3 millones 
de dólares en el año. Esto impulsó la creación de una Graduate Mission Task Force para llevar 
a cabo un estudio detallado sobre nuestros programas de postgrado, su propósito, su tamaño, 
y su apoyo. Se ha desarrollado una cantidad de datos considerable que se ha proporcionado a 
la Graduate Mission Task Force para su evaluación y recomendaciones. 

(Continúa ... ) 
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Mientras tanto, se han realizado actividades adicionales en el área de postgrado. Se está 
desarrollando un plan de captación de postgrado, y se prepararon y distribuyeron a nivel 
nacional nuevos materiales de captación. La preinscripción en postgrado fue iniciada e 
implementada por primera vez este otoño, y se repitió en primavera, lo cual demostró ser útil 
en la estimación de las tasas y matriculas para el semestre de otoño de 1993. Como éste fue 
nuestro primer esfuerzo en preinscripción de postgrado, se espera que se realicen modificaciones 
adicionales al sistema actual a medida que avancemos hacia procedimientos más eficaces. Tal 
y como se describe en el informe del College of Business and Economics, la dirección del 
programa master de tecnología fue aprobada, y la docencia dará comienzo en otoño de 1993. 

Formación continuada. 

Una de las principales contribuciones de una universidad al bienestar económico y social 

de su región consiste en posibilitar la formación continuada de los ciudadanos, es decir, 

organizar cursos y seminarios, en las aulas o por correspondencia, orientados tanto a la 

actualización profesional y tecnológica de los que ya poseen un título universitario como 

a la formación en determinados temas de personas que necesitan adquirir una serie de 

conocimientos sobre una materia en particular. Con ello, la institución contribuye al 

avance profesional, tanto en el sector público como en el privado. 

A mediados de la década de los sesenta tuvo lugar un crecimiento explosivo en la oferta 
4 nn- de programas de formación continuada (Zervero y Young, IYU I ) .  NO obstante, a pesar 

de que el origen de esta figura educativa data de hace unos treinta años, según Tight 

(1994) el concepto y la práctica de la formación continuada ha adquirido una mayor 

importancia en las dos últimas décadas, a medida que se han acelerado los cambios 

económicos, tecnológicos y sociales. 

La formación continuada se  puede concebir, en términos generales, como aquella 

educación que tiene lugar después de finalizada la etapa de educación básica. Al 
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considerar la formación continuada desde esta perspectiva, son varias las características 

que se  le pueden asociar (Tight, 1994): (a) puesto que la educación básica está orientada 

a los niños y adolescentes, la formación continuada es esencialmente una actividad 

dirigida a los adultos; (b) dada la naturaleza de la vida adulta, donde las exigencias 

laborales, sociales y familiares imponen restricciones importantes, la formación 

continuada tiende a ser una actividad a tiempo parcial en lo que al compromiso del 

estudiante se refiere; y (c) la formación continuada está asociada a un aprendizaje formal 

u organizidn, 

Si bien la formación continuada puede estar relacionada con cualquier nivel educativo, 

debido al objetivo del presente trabajo aquí nos centraremos en lo que se conoce como 

formación continuada superior, descrita por Tight (1994: 193) como " [...] todos aquellos 

aspectos de la educación superior relacionados con los estudiantes adultos o, 

alternativamente, como aquellos elementos de  la formación continuada que demandan 

unos estudios superiores y son organizados y ofertados por entidades calificadas como 

instituciones de educación superior". 

Aunque se  acepta que la formación continuada puede tener un carácter informal - 

compartir opiniones con colegas, leer prensa, etc.- (Smutz et al., 1986), cuando ésta es 

organizada por las instituciones de educación superior atiende a una multiplicidad de 
r ---- -:--A- 1- A--:-::- -1 -1 ---A- A -  ---r--1:---::- ---- 2-L- ----- 2 ---- _ _ A _  1uiiiia3, ~ I C I I U U  ia ucc;isiuii uavc ci giauu uc wiiirraiiaauuri que ueue wnuxcrse a csra 

actividad. El principal dilema que se  plantea es si la responsabilidad debería recaer en 

una división o área especializada de  la institución o si, por el contrario, debería quedar 

distribuida entre los diferentes centros o departamentos dependiendo de la disciplina 

académica con que esté relacionado el curso de formación continuada ofertado. Tight 

(1994) s e  pronuncia a este respecto afirmando que el potencial de variantes de la 

formación continuada superior es considerable, explicándose esto en parte por la relativa 

juventud del término, que hace que pueda ser utilizado con una mayor flexibilidad. 
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También sostiene que, en realidad, existen claras diferencias entre lo que distintas 

instituciones consideran como formación continuada, así como en la forma en que se 

distribuyen las responsabilidades asociadas entre las unidades de formación continuada 

y otras unidades de la estructura organizativa universitaria. 

En la discusión desarrollada hasta ahora se  puede observar claramente el destacado rol 

desempeñado por las instituciones de educación superior en la provisión de formación 

continuada. Sin embargo, la literatura educativa deja cabida a otras organizaciones e n  la 

prestación de  este servicio. En tal sentido, Cervero y Young (1987) distinguen entre: (a) 

universidades, (b) colegios profesionales, (c) asociaciones profesionales, (d) agencias de 

empleo, y (e) otras organizaciones independientes; además, la formación continuada 

también puede ser ofertada por el gobierno, las fundaciones, grupos autónomos como 

centros de profesores, etc. 

Con la finalidad de evaluar la formación continuada desarrollada por una institución 

universitaria, los criterios a utilizar podrían ser los siguientes: número de programas en 

vigor, periodicidad con que se imparten los programas, tiempo que lleva la universidad 

comprometida con este tipo de enseñanza, número de alumnos matriculados, perfil del 

profesorado (profesional, académico, experiencia docente, etc.), existencia de una unidad 

organizativa responsable formalmente de los programas de formación continuada, grado 

de :espata de !m p:=g:amas a !as s ecedades  de f ~ ~ a c i 6 : :  detectadas en e! entorno, 

evaluaciones realizadas por los estudiantes sobre su grado de satisfacción con los 

conocimientos adquiridos, resultados alcanzados por los estudiantes, etc. 

Al igual que en los dos puntos anteriores, cerrarnos el subapartado correspondiente a la 

enseñanza de formación continuada con la reflexión estratégica realizada por una de las 

universidades de nuestra muestra, habiendo seleccionado en esta ocasión a la University 

of Edinburgh: 
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¿Cuál es la necesidad demostrable del programa? 

¿Son comparables los departamentos que se  van a vincular al programa con los de 

programas similares de otras instituciones del estado? 

¿Cuáles son los recursos necesarios para iniciar el programa? 

~ O u é  profesorado adicional es necesario para implantar el programa? 

¿Qué recursos adicionales serán necesarios en la biblioteca para apoyar el 

programa? 

¿Cuáles son las implicaciones de este programa para los recursos informáticos? 

¿Cuál es  la interrelación entre las necesidades de recursos de este programa y de 

los demás programas de  reciente creación? ¿LOS programas de postgrado 

implantados recientemente han alcanzado el punto en que no se  requieren 

importantes inversiones financieras adicionales? 

¿Se ha recurrido a grupos de colegas externos en el diseño del programa propuesto? 

¿Cuántos estudiantes de postgrado se  espera que se vinculen al programa durante los 

próximos cinco años? ¿Y en el período comprendido entre los cinco y los diez años? 

. l 3 ~  ni.5 ennirirnci n + r n n r A  m A r  n c i t i i A ; ~ n + e c  nl n r n r r r ~ r n ~ 9  
(>ub yub J ~ + C U I ~ J  a b l a b k a  LLIW ~ ~ L U U L ~ I I C U ~  V L  ~ I W ~ X U U A U .  
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3.2.2.2. EVALUACI~N DE LA INVESTIGACI~N: INFRAESTRUCTURA, 

RECURSOS HUMANOS Y RESULTADOS. 

La investigación, tanto básica como aplicada, es el proceso que permite el avance de 

nuestro conocimiento y el enriquecimiento de  nuestra cultura. Una de las misiones 

centrales de la universidad es apoyar la investigación en una amplia gama de disciplinas 

en los diferentes campos de las ciencias experimentales, las ciencias sociales, las 

kumar,idadvs y 12s trrfic!qrius. ?=ru p i a r  !a ~ , ~ a ! ~ u c i ó ~  de !SS P E f ~ P r z ~ ~  ifiV&aariAn e------ 

realizados por una universidad, se podrían identificar las tres dimensiones siguientes: 

Evaluación de la infraestructura material y financiación de la investigación. 

Evaluación de los recursos humanos de  apoyo a la investigación. 

Evaluación de los resultados de la investigación o producción científica. 

En los subapartados siguientes se  relacionan los principales aspectos a tratar dentro del 

marco de  cada una de estas tres dimensiones. Por supuesto, debido a la diversidad y 

complejidad de las investigaciones llevadas a cabo en las universidades, la relación de 

puntos a estudiar es de naturaleza orientativa, más que exhaustiva. Incluso, algunos de 

ellos pueden no ser apropiados para ciertas formas de investigación y determinadas 

investigaciones pueden tener aspectos particulares que aquí no aparecen recogidos. 

Evaluación de la infraestructura material y financiación de la investigación. 

Apoyo de bibliotecas a la investigación, incluyendo el alcance y utilidad de las 

suscripciones a revistas, los fondos disponibles para la adquisición de nuevas 

publicaciones y libros, la eficacia de los acuerdos de  préstamos interbibliotecarios, el 

acceso electrónico a bases de datos, las horas de  funcionamiento y los niveles de 

cualificación del personal. 



Metodología para la planificación estratégica universitaria 266 

Instalaciones y equipamiento que proporcionan apoyo investigador, tales como aulas 

de informática, provistas del sofnvare y hardware necesarios; laboratorios de ensayo; 

salas de reuniones debidamente equipadas @e., para la realización de una dinámica 

de grupos); etc. 

Disponibilidad de los canales de comunicación adecuados que faciliten las 

interrelaciones de los investigadores de la universidad con colegas - de todo el mundo 

vía teléfono, télex, fax, correo electrónico, teleconferencias, etc. 

Financiución externa, procedente de la realización de proyectos de investigación a 

nivel autonómico, nacional o internacional; contratos con las empresas; convenios de 

colaboración; y otras actividades que proporcionan ingresos a los equipos de 

investigación. 

Apoyo de la universidad a los esfuerzos orientados a la preparación de convenios o 

proyectos de investigación con otras universidades o centros de investigación y a la 

búsqueda de financiación externa para las investigaciones, incluyendo el apoyo en 

todas las etapas de formulación de propuestas, aceptación, contabilidad e informes. 

Financiución interna de la investigación con cargo a los presupuestos ordinarios de 

la universidad, incluyendo fondos para la contratación de nuevos profesores 

investigadores - y para la puesta en marcha de nuevas líneas de investigación. 

Apoyo financiero a la presentación de ponencias o comunicaciones en congresos 

científicos, participación en reuniones de carácter investigador, asistencia a las 

reuniones de las comisiones de investigación, realización de investigaciones en 

colaboración, y utilización de recursos externos no disponibles en la universidad 

(laboratorios, hemerotecas, etc.). 



Metodología para la planificación estratégica universitaria 267 

Evaluación d e  los recursos humanos d e  apoyo a la investigación. 

Aspectos demográficos, es decir, el número y tamaño de los grupos de investigación, 

el personal vinculado a la investigación por categoría profesional -catedráticos de 

universidad, titulares de universidad, catedráticos de escuela universitaria, titulares de 

escuela universitaria, asociados, ayudantes y becarios de investigación-, así como el 

personal de apoyo a la investigación -técnicos, auxiliares de laboratorio, etc. 

Aspectos programdticos de los grupos de investigación, incluyendo las líneas de 

investigación desarrolladas, los seminarios realizados por profesores y estudiantes de 

postgrado, coloquios, tutorización de proyectos, colaboración interdisciplinaria, 

reuniones profesionales organizadas o patrocinadas por la universidad, así como otros 

esfuerzos orientados a mejorar el reconocimiento interno y externo de los 

investigadores. 

* La  estructura de incentivos asociada a la investigación, es decir, las políticas, 

procedimientos y prácticas de contratación, retención, promoción, titularidades, 

complementos de investigacion, premios de investigación, etc. 

1 nelurkzes entercm qi?e a p q a n  !a inires!iguciSfi, ific!~y~,n& 19s ac&mices 

visitantes, períodos sabáticos y políticas y prácticas de excedencias, programas de 

intercambios formales con universidades y otras instituciones de investigación, y otros 

tipos de  apoyo al desarrollo y mantenimiento de los canales de comunicación de los 

investigadores de la universidad con sus colegas de  todo el mundo. 
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Evaluación de los resultados de la investigación O producción científica. 

Aspectos cualitativos de la producción científica. Entre los aspectos subjetivos de la 

producción científica, cuya evaluación requiere del juicio informado de expertos 

cualificados, podemos enumerar los siguientes: la innovación y creatividad, la 

claridad, la madurez y finalización, la elegancia y belleza, la profundidad, la 

fiabilidad, la síntesis, la durabilidad, la oportunidad, la diferenciación y la precisión. 

Aspectos cuantitativos de la producción científica. Entre otros indicadores, se podría 

valorar el número de artículos publicados en revistas científicas, ponencias y 

comunicaciones en congresos, libros y monográficos de investigación, ediciones de 

textos, tesis doctorales y tesinas, invenciones y patentes, trabajos de divulgación, 

películas y vídeos, desarrollo de software, trabajos de arte, obras literarias, etc. 

Impacto de los resultados de la producción cientijica. En este apartado se relacionan 

las consecuencias que los resultados de las investigaciones podrían producir y los 

medios por los cuales se puede evaluar el impacto de tales resultados. El momento 

razonable para realizar la evaluación del impacto varía considerablemente en función 

del campo y la naturaleza de los resultados. Entre otros aspectos, se podrían estudiar: 

los avances fundamentales reconocidos en un campo particular; el reconocimiento de 

ios resuiiados dentro de ia comuñidad de invesiigabuiw segúii iiidieaii, por ejeiiipb, 

los comentarios, revisiones, citas, premios, becas, invitaciones a presentaciones 

profesionales, etc.; la utilización de los resultados por el usuario o población de 

clientes; la incorporación en la política (pública, corporativa, etc.) o la iniciación de 

nuevas políticas derivadas del análisis de los resultados; cambios en la teoría o en la 

práctica, o en las líneas desarrolladas por otros investigadores; cambios de percepción 

o prácticas dentro de la comunidad en general; y el enriquecimiento del medio 

cultural, artístico e intelectual de la universidad y de la sociedad. 
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Por  último, recogemos a modo  ilustrativo la  valoración que, sobre  s u  actividad 

investigadora, ha realizado Lehigh University: 

EXPERIENCIA ILUSTRATIVA IX 

Lehigh University (1993:23-24) 

- En ei área ae invesrigación, ei año iW2-93 fue bueno con unos gastos ioirües en invesiigacióñ 
que superaron los 30 millones de dólares. Las becas de investigación para el año 1993-94 
sugieren que esta actividad continuará siendo altamente productiva. Además, algunos profesores 
recibieron becas y ayudas de fundaciones para apoyo sabático de estudios y programas. 

Se ha avanzado hacia la implantación de los criterios de evaluación de los centros e institutos 
con el fin de que los directivos tengan un mejor conocimiento de las expectativas de estas 
unidades. Siguiendo la recomendación de la Center and Institute Task Force, se inició un 
proceso de revisión anual para los directivos. Esta revisión no sólo proporciona la oportunidad 
de la evaluación global de la unidad, sino que también proporciona una oportunidad de que el 
director del centro/instituto pueda discutir los planes con la administración y tratar el tema de 
los recursos institucionales que podrían hacer más eficaces sus tareas. Durante el proceso de 
revisión, se iniciaron las discusiones relacionadas con el desarrollo de la confederación de los 
centros e institutos de investigación. Estas discusiones continuarán durante el año 1993-94. 

Aunque la implicación del área de grado en la investigación ha sido un tema de interés durante 
los últimos años, poco se ha avanzado hacia una mayor visibilidad en esta área. Sigue sin 
haberse identificado a una persona que dirija el esfuerzo de implicar a más estudiantes de grado 
en ia investigación. Se sigue reaiizanao investigación de grado inÍormai, pero se necesita una 
estructura más formal para destacar estas actividades. 

El apoyo informático a la investigación continúa siendo una necesidad significativa. La 
ubicación de más de cien estaciones de trabajo en el campus proporciona un enorme potencial 
de uso tanto en investigación de grado como de postgrado, pero el apoyo informático, 
incluyendo el mantenimiento y la enseñanza del uso del hmdware y el sojlware, no se ha 
mantenido al ritmo del aumento del harhvare durante los años más recientes. Encontrar 
recursos para facilitar apoyo informático a los investigadores ha estado bajo estudio durante los 
últimos años, pero no se ha desarrollado ningún medio para implementar esta parte de nuestro 
plan informático a cinco años. 

Durante el año, como resultado de las reasignaciones y reducciones presupuestarias, la OBce 
of Research Program Development fue eliminada. Las responsabilidades de esta oficina van a 
ser redistribuidas entre otros puestos existentes en la Universidad. 
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3.2.2.3. EVALUACIÓN DE LOS SERVICIOS EXTERNOS A LA SOCIEDAD. 

Cualquier institución universitaria financiada con presupuestos públicos tiene la 

obligación especial de proporcionar determinados servicios a la comunidad. Los servicios 

externos que presta una universidad están fundamentados, en gran medida, en la 

experiencia profesional de su profesorado y staff, estando orientados a dirigir los recursos 

intelectuales de la universidad a las necesidades, intereses o resolución de problemas de 

la suciedad. hii-ilisíiio, cuntribüyen positivamente 4 !a exce!encia de !a d ~ c e x i a  y !a 

investigación, al tiempo que su  calidad depende de dicha excelencia. El servicio de la 

universidad a la comunidad externa (a nivel local, estatal, nacional o internacional) cubre 

un amplio espectro de actividades que recogen muchas áreas, incluyendo la empresa, el 

gobierno, programas de salud y médicos, esfuerzos educativos y ofertas culturales. 

Asimismo, la universidad también puede colaborar activamente en la determinación de 

las necesidades públicas, en la formulación de políticas y en la toma de decisiones. 

Dentro de este apartado, las principales actividades de servicios a evaluar son las 

siguientes: 

Consultoría. Es la actividad mediante la cual el profesorado o las diferentes unidades 

de investigación proporcionan, con o sin compensación económica, consejo o servício 

profesional en respuesta a una demanda externa. De esta forma, en las universidades 

se iievan a cabo estudios de mercado, estudios de impacto medioambiental, análisis 

sectoriales, proyectos arquitectónicos o urbanísticos, etc. Entre los criterios de 

evaluación para esta actividad de servicios se  podrían enumerar los recogidos a 

continuación: número y tipos de consultas requeridas y proporcionadas, objetivos de 

la actividad de consultoría o el grado de satisfacción de los clientes con el trabajo 

realizado. 



Prestación de servicios especializados. Implica prestar servicios técnicos o 

especializados disponibles a individuos con necesidades o problemas específicos. 

Incluidas aquí están las actividades realizadas en áreas como los laboratorios clínicos, 

centros de salud, centros de calidad, consultas psicológicas, etc. Los parámetros de 

evaluación podrían recogerse en los aspectos siguientes: número y tipos de contextos 

o laboratorios, objetivo del servicio prestado, número de prestadores, número de 

usuarios servidos, grado de satisfacción de los mismos, etc. 

Actividadprofesional. Conlleva la participación activa en organizaciones profesionales 

regionales, nacionales e internacionales; asociaciones profesionales; consejos editores; 

grupos de revisión de investigación; etc. Históricamente, estos colectivos han sido 

creados con el propósito de estimular la investigación, el academicismo y el desarrollo 

de una disciplina en particular. La implicación activa trasciende la mera pertenencia 

al grupo y suele implicar la asunción de responsabilidades directivas. Entre los 

principales parámetros de  evaluación está el número de profesoreslstaff que están 

vinculados a sociedades profesionales, consejos editores, grupos de revisión, etc., así 

como el impacto que ejercen sobre la organización o la disciplina académica a la que 

pertenecen. 

Provisión de información. Conlleva la recopilación y distribución, a través de una 

variedad de  medios, de información útil para individuos o grupos externos a la 

universidad. Incluidas aquí están las actividades institucionalizadas (p.e., informes 

periódicos sobre coyuntura económica), así como los esfuerzos individuales (p.e., 

informes particulares realizados por el profesorado). Para la evaluación de estos 

servicios se  podrían utilizar, entre otros, los siguientes criterios: tipos de información 

proporcionada y objetivo de la provisión de información, número de solicitudes de 

información, satisfacción de los usuarios -grado en el cual la información ofrecida se 
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considera útil y fiable-, impacto de la información proporcionada sobre la necesidad 

que inicialmente impulsó la solicitud de la información, etc. 

0 Debates y foros de discusión. Fomentar el debate y proporcionar un foro para la 

discusión de ideas conlleva que los individuos convengan en el propósito de explorar 

una variedad de puntos de vista sobre las preocupaciones sociales, que varían desde 

in tercamhi~s x x ! é m i c ~ r  u!?amente ~hs!rac?~s hasta de!emir?adm pmb!emuu !eca!us. 

Los criterios de evaluación para esta dimensión son, entre otros, los que se enumeran 

seguidamente: número y tipos de conferencias o intercambios; número y tipos de 

asistentes; impacto sobre la deliberación, política o direcciones futuras adoptadas; etc. 

0 Establecimiento de directrices. Significa que la universidad, sus unidades 

investigadoras o determinados miembros, en función de la especialización alcanzada 

en campos específicos, adoptan roles de liderazgo en puestos destacados relacionados 

con el tratamiento de  temas que se consideran de interés público. Son criterios de 

evaluación de esta dimensión el número y tipos de problemas identificados, los 

puestos destacados ocupados por miembros de  la universidad, las acciones adoptadas 

(p.e., libros blancos, documentos de posición, etc.), impacto directo sobre la 

formulación de políticas o la resolución de problemas, etc. 

0 Presentaciones y actuaciones. Incluye los acontecimientos culturales impulsados, 

n o t r n ~ i n o r l n c  n nrocc=ntorlnc nnr 13 i inirrerciriarl  n ciic m i ~ m h r n c  P n r i r í a m n c  r i = f ~ r p n p i o r  
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como parámetros de evaluación los siguientes: númem, tipos e impacto de las 

instalaciones, programas y grupos creados para fomentar el interés por las 

presentaciones o actuaciones públicas con el objetivo de entretener, educar o inspirar; 

número y tipos de acontecimientos; número de asistentes; grado de aceptación 

(críticas realizadas); número de artistas/académicos visitantes; etc. 
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Depósito & la herencia cultural. Consiste en llevar a cabo actividades relacionadas 

con la recopilación, mantenimiento y difusión de la herencia cultural y científica a 

nivel local, regional, nacional o internacional. Los parámetros de evaluación para esta 

dimensión hacen referencia al número, tipos y calidad de las colecciones existentes; 

grado de accesibilidad; catalogación y mantenimiento; uso por académicos nacionales 

y regionales y por entusiastas locales; etc. 

Para ilustrar en el contexto de las universidades la evaluación de los servicios externos 

a la sociedad, hemos seleccionado en esta ocasión los dos extractos de los planes 

estratégicos de la Northern Arizona University y de la Loughborough University of 

Technology que presentamos seguidamente: 

Northern Arizona Univetsity (1990:26) 

NAU cuenta con una larga tradición de servicio público tal y como lo demuestra su rol de 
centro de bellas artes para la región y su preocupación por la educación rural y el desarrollo 
económico, particularmente de las reservas indias. Ejemplos de actividades de servicio público 
en NAU incluyen los programas de investigación y modelización en sewicios personales, 
educación del profesor en servicio, actuaciones musicales y teatrales en Flagstaff y en las 
cami'_ni&&~ ~~m&-r & -AAR.zcns dp.1 Ncflx, prngmmxiirn de de ~ ) l i b ! j c ~ ,  
investigación y formación para los responsables de tierras multirrecurso, programas de extensión 
en las profesiones sanitarias, investigación y recursos de información para el sector turístico, 
transferencia de las tecnologías apropiadas, provisión de instalaciones y servicios para las 
conferencias, y ayuda al desarrollo económico. Aunque los profesores son impulsados a buscar 
una amplia gama de intereses investigadores, académicos, creativos y otros intereses 
profesionales, la Universidad continuará enfatizando esos esfuerzos que están basados en la 
relación de NAU con las áreas rurales del estado y con la región de Colorado Plateau. A través 
de las oficinas de investigación aplicada, institutos, centros de recursos y otras actividades, la 
Universidad proporciona un cúmulo de experiencia a los ciudadanos'de Arizona. 

(Continúa ... ) 
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Loughborough University o€ Technology (19936) 

La Universidad ha tenido su propia compañía consultora, Loughborough Consultants Ltd., 
durante 25 años. Las condiciones de servicio del personal requieren que la consultona se 
desarrolle casi invariablemente a través de esta compañía, siendo requerida la autorización del 
jefe de departamento correspondiente. De esta forma, la calidad y cantidad de trabajo de 
consultoría de todo el personal se supervisa cuidadosamente. La rentabilidad de Loughborough 
Consultants y de otras compañías especializadas es de 2,5 millones de libras anuales: más de 
la mitad de esta suma se paga a los departamentos, permitiéndoles alcanzar mejoras 
significativas en sus ingresos a través de la consultona. Este trabajo también beneficia a los 
departamentos indirectamente proporcionándoles muchas oportunidades de contratos de 
investigación a largo plazo y ayudándoles a asegurar la relevancia y actualización del material 
de los cursos que imparten. 

3.2.2.4. EVALUACIÓN DE LOS SERVICIOS INTERNOS A LA COMUNIDAD 

UNIVERSITARIA. 

Dentro de este apartado analizamos un conjunto de servicios orientados a facilitar el 

funcionamiento y desarrollo interno de la universidad y a mejorar la calidad de vida 

dentro del entorno del campus, es  decir, ofrecer una combinación de recursos, 

actividades, programas, acontecimientos y oportunidades a los estudiantes con el fin de 

integrar las dimensiones académica y paraacadémica de su educación. Sin ánimo cie ser 

exhaustivos, enumeraremos una serie de variables que nos permiten acercamos a la 

calidad ofrecida, entre otros, por los siguientes servicios internos: (a) biblioteca, (b) 

librería, (c) centros o aulas culturales, (d) comedor y cafeterías, (e) deportes, (f) 

alojamiento, (g) bolsa de trabajo y planificación de carreras, (h) servicios a 

discapacitados, (i) becas y ayudas financieras, (j) programas internacionales, (k) 

seguridad, (1) prácticas en empresas, (m) servicio médico, (n) relaciones con antiguos 
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alumnos, (ñ) gabinete de prensa, (o) guardería, (p) aula de idiomas, (q) reprografía y 

encuadernación, y (r) servicio de transportes. 

Biblioteca. Esta unidad proporciona los recursos bibliográficos y servicios de apoyo 

a las necesidades que plantea la docencia, la investigación y otros servicios prestados 

por la universidad. Pone a disposición de estudiantes, profesores y staff el material 

y la información que necesitan a través de colecciones bibliográficas, adquisiciones 

y - - préstamos interbibliotecarios, así como mediante el acceso electrónico a bases de 

datos. Una biblioteca debe proporcionar un ambiente agradable y apropiado para el 

estudio, y las instalaciones y el equipamiento necesarios para el uso eficaz de los 

recursos bibliográficos. Entre otras actividades desempeñadas por una biblioteca están 

la identificación y localización de información solicitada, y la organización y 

catalogación del material bibliográfico. La medida más recomendable para la 

valoración de los servicios prestados por la biblioteca de  una universidad o de uno 

de sus centros es la realización de  un cuestionario, a cumplimentar por los diferentes 

usuarios, sobre su grado de satisfacción con el servicio recibido. 

Librería. La librería de una universidad apoya su misión teniendo disponible el 

material educativo, los libros, el material de oficina y otros elementos necesarios para 

un programa educativo de calidad. Entre los criterios de  evaluación de la actividad 
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particularmente de profesores y estudiantes, sobre los servicios prestados, recabada 

a través de servicios de atención al cliente, cuestionarios, etc.; o bien la capacidad de 

la librería para generar un margen de beneficios razonable al tiempo que fija precios 

asequibles para los libros y material didáctico necesarios. 

Centros o aulas culturales. Estas unidades de servicios contribuyen a la misión de la 

universidad impulsando actividades que mejoran el desarrollo social y cultural de los 
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estudiantes, los profesores, el staff y la comunidad en general. Dentro de este 

apartado, convendría analizar qué tipos de actividades culturales realiza la universidad, 

quién las promueve, a quién van dirigidas, cuál es el nivel de asistencia y 

participación activa, etc. La calidad y oportunidad de estos servicios se  podrían 

evaluar en términos del nivel de satisfacción del usuario, valorándolo continuamente 

mediante cuestionarios cumplimentados por los grupos que utilizan estos servicios, 

así como atendiendo a los comentarios que realizan los participantes. 

Comedor y cafeterías. El objetivo de estas unidades consiste en proporcionar servicios 

alimenticios a los estudiantes de la universidad y a otros colectivos como profesores, 

personal administrativo, etc. Con respecto a estas unidades, convendría investigar el 

número de comedores y cafeterías existentes, su capacidad global o su forma de 

gestión. Como criterios de evaluación se podría estudiar la localización de estos 

servicios en el campus y la facilidad de acceso; la capacidad de las instalaciones; el 

volumen, la variedad, la calidad y las técnicas de manipulación de los alimentos 

servidos; la relación calidad-precio; etc. Esta información se podría recabar mediante 

encuestas periódicas realizadas a los usuarios de los servicios. 

Deportes. Los programas de deportes acreditan y mejoran la imagen de la universidad 

ofreciendo oportunidades de participación en acontecimientos competitivos a los 

propios estudiantes deportistas, al resto de los estudiantes, al profesorado, al personal 

o a los antiguos alumnos de la institución. En el apartado de deportes convendría 

analizar qué tipos de actividades deportivas realiza la universidad, quién las 

promueve, a quién van dirigidas, etc. Dependiendo del grado de desarrollo deportivo 

existente en la universidad, los indicadores de calidad podrían variar desde el récord 

de competiciones ganadas hasta el nivel de asistencia y participación activa, el grado 

de accesibilidad, la variedad de programas ofrecidos, etc. 



Alojamiento. El servicio de alojamiento intenta proporcionar residencias asequibles 

y accesibles que además faciliten un entorno donde se fomente el estudio y la 

interacción social y cultural. En un ambiente de estas características se enriquecen las 

experiencias fuera de las aulas, se promueve la apreciación por la diversidad cultural 

y se mejoran las relaciones intergrupos. Sería conveniente recabar información sobre 

el número de residencias existentes, la capacidad global, la localización de las 

instalaciones, cómo y por quién están gestionadas, etc. Los parámetros de evaluación 

de la calidad del alojamiento facilitado por una universidad se reflejan, entre otros, 

en los aspectos siguientes: grado de satisfacción de estudiantes y padres (buzón de 

sugerencias, cuestionarios, comentarios, etc.), precios competitivos, tasas de ocupación 

y tasas de retención. 

Bolsa de trabajo y planificación de carreras. Estas unidades se responsabilizan de 

centralizar los esfuerzos de la universidad en apoyo al desarrollo de un plan de 

carrera para el estudiante, ofreciendo los puestos de trabajo disponibles en el mercado 

laboral público y privado, así como orientando en la formación necesaria para cubrir 

los mismos. Estos servicios se hacen extensivos tanto a estudiantes actuales como a 

antiguos aiumnos. -Los criterios de evaiuación de un servicio de esta naturaieza 

pueden resumirse en los siguientes: cuestionario a cumplimentar por eI estudiante y 

por la empresa que lo ha empleado sobre la calidad y eficacia del servicio, grado de 

satisfacción del estudiante con la empresa y viceversa, número de colocaciones 

realizadas anualmente, etc. 

Servicios a discapacitados. Estos programas ayudan a la universidad a cumplir con 

su misión educativa facilitando servicios académicos y no académicos a estudiantes, 

profesores y personal con discapacidades. Los criterios de evaluación para estos 

servicios estarían relacionados con el grado de satisfacción de los discapacitados con 

el servicio ofrecido, con el nivel en que la universidad responde a las necesidades 
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especiales demandadas por este colectivo, con e1 número y variedad de servicios 

diferentes ofrecidos por la institución, etc. 

Becas y ayudas financieras. Los programas de ayudas financieras son diseñados con 

el propósito de facilitar el acceso a la enseñanza superior a los estudiantes procedentes 

de familias con rentas más bajas. Aunque aquí estamos analizando la gestión realizada 

por la universidad para las ayudas financieras, éstas pueden ser concedidas por 

organismos públicos, privados o por la propia universidad. La calidad del servicio de 

ayudas financieras se  podría medir atendiendo a los siguientes criterios: número de 

ayudas ofrecidas en el curso académico, evolución durante un período determinado, 

porcentaje de solicitudes de ayuda financiera atendidas, etc. 

Programas internacionales. El servicio de programas internacionales contribuye a que 

los estudiantes adquieran conocimientos de diferentes culturas, posibilitando la 

movilidad y el intercambio de estudiantes entre universidades de diferentes países. 

Los estudiantes internacionales suelen ser muy críticos con respecto a los programas, 

actividades y servicios con que cuenta una institución, por lo que su opinión debería 

ser considerada como un valioso criterio de evaluación. Asimismo, es conveniente 

analizar el número de programas de intercambios de alumnos; el grado de 

participación de los estudiantes en programas ERASMUS, LINGUA, COMMETI', 
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obtienen, etc. 

Seguridad. Las universidades deben preocuparse por proporcionar un entorno seguro 

que maximice el crecimiento y desarrollo de la educación de los estudiantes. 

Asimismo, los profesores, personal administrativo, visitantes, etc. también deben 

sentirse seguros mientras desempeñan su labor en la institución. La medida clave del 

nivel de seguridad que ofrece una universidad la facilitan sus diferentes colectivos 
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integrantes, por lo que se recomienda recabar periódicamente la información 

procedente de esta fuente; además, otros criterios para la evaluación del servicio de 

seguridad podrían ser el número de empleados en el área de seguridad, el número de 

delitos registrados y resueltos con éxito, así como el tiempo medio transcurrido entre 

la solicitud del servicio de seguridad y su intervención. 

Prácticas en empresas. Mediante este servicio los estudiantes pueden participar en el 

mercado laboral' adquiriendo experiencia profesional y aplicando las capacidades y 

conocimientos aprendidos, mientras cursan sus estudios universitarios. Los parámetros 

adecuados para acometer la evaluación del servicio de prácticas en empresas podrían 

ser, entre otros, los siguientes: número de alumnos colocados durante el curso 

académico y evolución anual para un período determinado, grado de  satisfacción de 

los alumnos y de las empresas en cada colocación realizada, número de solicitudes 

recibidas de los alumnos, número de solicitudes atendidas, número de sectores con 

los que la universidad mantiene acuerdos de  prácticas, etc. 

Servicio médico. Las instituciones universitarias deben contar con un servicio médico, 

de naturaleza curativa y preventiva, orientado a todos sus colectivos integrantes 

(estudiantes, profesores, personal administrativo, etc.), con el objetivo de  promover 

la salud y el bienestar dentro del campus. El servicio prestado por la unidad médica 

pi ide ser evu!i?ud~ en fiincibn, en!= otrosi de los siguientes criterios: cuestionarios 

sobre el nivel de satisfacción del paciente con la atención recibida, eficiencia en 

costes del servicio, número de  consultas realizadas, gama de servicios médicos 

ofrecidos (consultorio, clínica, odontología, etc.), personal adscrito a la unidad médica, 

horario de atención al público, etc. 

Relaciones con antiguos alumnos. Con este servicio se consigue cultivar la relación 

entre la universidad y sus antiguos alumnos, buscando sus compromisos de tiempo 
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y recursos financieros, así como proporcionándoles información sobre la institución 

y sus diferentes programas orientados a este colectivo. Los criterios a aplicar en la 

evaluación de este servicio se  centran en la existencia de una unidad organizativa que 

facilite datos actualizados a los antiguos alumnos sobre actividades como la 

posibilidad de cursar estudios de postgrado o doctorado, en el número de 

acontecimientos organizados, en el nivel de asistencia a los mismos por parte de los 

antiguos alumnos, etc. 

Gabinete de prensa. A través de este servicio se pretende promover la aparición en 

los medios de comunicación de noticias de la universidad que difundan su labor 

académica, científica, etc. y que favorezcan la presencia de la universidad en la 

sociedad. Entre los parámetros que podrían servir de ayuda para evaluar el servicio 

de prensa de una universidad, nos encontramos con los siguientes: número de ruedas 

de prensa organizadas, número de comunicados informativos, grado de interés de la 

comunidad y público en general por las noticias publicadas, etc. 

Guardería. El servicio de guarderías facilita el cuidado infantil de los hijos de 

profesores, alumnos y personal de  administración y servicios, generalmente en unas 

instalaciones cercanas al lugar donde el empleado de la universidad desempeiia su 

labor. La evaluación del servicio de guarderías de una universidad se puede realizar 

considerando el ratio entre el número de niños potenciales a custodiar y los niños 

matriculados en la guardería universitaria: tipos de  servicios con que cuenta la 

guardería en comparación con el promedio de guardería de la zona, grado de 

satisfacción de los padres con el servicio, etc. 

0 Aula de idiomas. Las universidades que cuentan con un servicio de enseñanza de 

idiomas a sus estudiantes y personal docente y no docente facilitan el desarrollo de 

estos individuos, haciendo posible la extensión de sus carreras más allá del territorio 
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nacional. Los criterios de evaluación de un servicio de estas características giran, entre 

otros, en torno a los siguientes aspectos: número de alumnos matriculados, nivel de 

éxito del alumno en la aplicación de sus conocimientos de la lengua extranjera 

aprendida, número de idiomas impartidos, perfil de los profesores de idiomas -nativos, 

no nativos-, etc. 

. . Rep;Ggru",~íi y e;zcüükrnüc-&. Fv5&iaiiie f i ~  jeiqi~iu de eia caracierísiicas, se 

facilita la reproducción de material complementario a la docencia, a la investigación 

y a la gestión. Dentro de este apartado, sería recomendable analizar el modelo de 

gestión aplicado, el nivel tecnológico de los equipos utilizados, etc. Para realizar la 

evaluación de la calidad del servicio, podríamos centramos en la rapidez y eficacia 

del mismo, la localización de los centros reprográficos y de encuadernación, la 

diversidad de material disponible para la reproducción o la encuadernación, etc. 

0 Servicio de transportes. El servicio de transportes tiene como objetivo facilitar el 

acceso a las instalaciones universitarias de los diferentes colectivos que han de 

desplazarse a ellas. Con respecto a este servicio, se debería estudiar la existencia de 

líneas de  transporte específicas para la universidad y la existencia de convenios con 

empresas de transportes externas. Con la finalidad de llevar a cabo la evaluación, es 

necesario prestar atención a los siguientes aspectos: número de rutas directas, nivel 

de puntualidad, comodidad, horarios, tarifas, etc. 

A continuación incluimos los textos correspondientes a las reflexiones estratégicas 

realizadas por Lehigh University y por la University of Texas at Austin para el servicio 

de bibliotecas. Nos centramos únicamente en este servicio debido a que, dentro del 

amplio abanico de servicios internos estudiado, consideramos que las bibliotecas 

representan el más frecuentemente encontrado en las instituciones universitarias: 
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Lehigh University (1993:26-27) 

Con la introducción de Liberspace (la biblioteca amplia y abierta), Lehigh ha obtenido incluso 
otra dimensión en nuestros planes de alcanzar la biblioteca "virtual". Este concepto se centra 
en tomo al acceso a los recursos electrónicos a través de Internet, de bases de datos disponibles 
a nivel local, y de la provisión de documentos electrónicos mediante una variedad de 
acrividaaes de redes. Continuamos manrenienao nuestra posición entre ias biiiiiotecas 
académicas como uno de los sistemas más tecnológicamente avanzados del país. 

Adquiriendo SiteSearch a OCLC, nos convertimos en la primera biblioteca del país en obtener 
este sofisticado software. La implantación, mediante la adquisición de un RS/6000, nos ha 
permitido cargar bases de datos, incluyendo textos completos, localmente. El potencial de este 
potente sofhvare debería ser de interés para otros departamentos de la Universidad que estén 
interesados en elaborar sus propias bases de datos especializadas. 

La finalización completa del proyecto que ofrece conexión remota a nuestra LAN CD-ROM 
ha ampliado las capacidades de acceso a la información desde una variedad de lugares públicos. 

Las ventajas de contar con unas 25 bases de datos remotas sin la necesidad de entrar en la 
biblioteca Fairchild es un adelanto, particularmente para la comunidad de estudiantes. Fuimos 
una de las primeras bibliotecas del país en obtener la suscripción al sistema OCLCs 
FirstSearch. Esto nos ha permitido ofrecer un acceso ilimitado a la comunidad de grado y 
postgrado a una amplia variedad de bases de datos bibliográficas sobre Internet. Continúa la 
experimentación con la entrega electrónica de documentos utilizando el servidor de fax de la 
Universidad y el software Ariel. 

La adquisición de la base de datos ADONIS, que representa unas 450 publicaciones en textos 
completos, ha sido instalada en la Chrysler Library. La llegada de este tipo de publicación 
electrónica acentúa las ventajas de la entrega puntual de documentos. Unas 54 bases de datos 
electrónicas están ahora disponibles (incluyendo varias como texto completo), tanto en formato 
CD-ROM como en sistemas montados localmente. 

Estos a"a-lcm a Pma- de los iir~.&drn ieC-üIbOS iOS q-üe cüeilia ia PibiiViKa* 
Debido al descenso en el presupuesto, las colecciones de revistas tendrán una reducción de 
gasto de un 14% en todas las áreas temáticas. 

Se ofrecieron talleres multimedia a los profesores como introducción a la utilización y 
desarrollo de materiales multimedia. Este programa se ampliará el próximo año. Continuaron 
las mejoras en sistemas de vídeo. Si hay apoyo disponible, se mejorará el laboratorio de 
gráficos por ordenador. Se están desarrollando planes para las actividades de producción en un 
entorno de vídeo digital. 
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Los programas sobre enseñanza de información del departamento de referencias han demostrado 
ser impresionantes. Casi 3.000 estudiantes y profesores han sido admitidos. Los aspectos más 
destacados del programa incluyen: enfoque en los recursos accesibles por Internet; enseñanza 
al profesorado en sus despachos; enseñanza a los alumnos en el aula; asignaciones 
electrónicaslde lecturas para clases grandes; enseñanza de información para el aprendizaje 
continuo; enseñanza de información para todos los ayudantes de estudiantes en biblioteca. 

Un estudio científico, realizado por un consultor y con análisis proporcionados por un 
laboratorio técnico, fue llevado a cabo para determinar el estado de las colecciones en 
Linderman, Fairchild, y en almacenamiento remoto. Cuando los resultados hayan sido revisados 
y presentados a la administración de la Universidad! se desarrollará una estrategia a largo plazo 
para tratar algunas necesidades críticas. 

University of Texas at Austin (1994:I-óO) 

Para apoyar su docencia y sus programas de investigación, la Universidad tiene la sexta 
biblioteca académica más grande de la nación con 6,2 millones de volúmenes, 4,4 millones de 
rnicrofichas, 30 millones de páginas de manuscritos, 292 mil mapas y acceso on line a cientos 
de bases de datos electrónicas así como una riqueza similar de programas de servicios. 
Aproximadamente cuatro millones de artículos circulan anualmente sólo en las General 
Libraries. La Benson Latin Arnerican Collection es una de las bibliotecas más importantes del 
mundo sobre Latinoamérica. El Barker Texas History Center no sólo tiene la colección más 
completa de material sobre Texas, sino que también cuenta con destacadas colecciones sobre 
la historia del sur de Estados Unidos, el suroeste americano y el oeste de las Montañas Rocosas. 
El Harry Ransom Humanities Research Center es reconocido mundialmente por sus colecciones 
de libros y manuscritos raros, con notables puntos fuertes en literatura americana, inglesa, y 
franma, IrIP ofiiuiies kswa;ie, ha 2lZii&, y la de] 

Pacífico, la historia de la ciencia, artes escénicas, y fotografía. 

(Continúa ... ) 



Las clasificaciones 1989-90 de la Association of Research Libraries (ARL) mostraban a las 
bibliotecas de la UT Austin como sextas en tamaño entre las bibliotecas académicas de 
investigación de los Estados Unidos. Las bibliotecas posicionadas por encima de UT Austin 
incluyen a Harvard (11,8 millones de volúmenes), Yale (8,8 millones de volúmenes), la 
University of Illionis (7,7 millones de volúmenes), la University of California at Berkeley (73  
millones de volúmenes), y la University of Michigan (6,3 millones de volúmenes). Las extensas 
colecciones de biblioteca continúan siendo una fortaleza importante para los programas 
académicos; sin embargo, el periodo de 1985 a 1990 presenció un declive constante en la 
clasificación de UT Austin entre las bibliotecas miembro de la ARL en cuanto a gastos de 
material bibliográfico. En 1984-85, la Universidad se posicionaba en segundo lugar después de 
Harvard en gastos en material. Cayendo al puesto dieciséis en 1986-87 y al dieciocho en 1987- 
88, las bibliotecas de la UT Austin ocupaban el puesto veinte en 1989-90. Esta tendencia ha 
alejado a UT Austin de la compañía de Harvard, Yale, UCLA, Stanford, Mchigan, Toronto, 
y Berkeley, que en 1989-90 se clasificaban del primero al séptimo puesto, respectivamente, para 
gastos en material b i b l i ~ g r ~ c o .  La compañía actual con respecto a los gastos en material 
incluyen a Comell, Arizona State, Virginia, Indiana, Pnnceton, Florida State, Arizona, 

' University of California at Davis, y Washington, que, junto con UT Austin, ocupan los puestos 
que van del quince al veinticuatro. 

3.2.2.5. EVALUACI~N DEL SISTEMA DE ADMINISTRACI~N DE LA 

UNIVERSIDAD. 

E:: esta última dime;wión de! análisis interno, abordamos la evalüaeióii de :as Uifiiiiiics 

aspectos relacionados con la gestión de las universidades. De esta forma, estudiaremos, 

por una parte, el sistema de dirección, tratando la planificación y la toma de decisiones, 

la organización, la dirección de  los recursos humanos y los sistemas de control; y, por 

otra, será objeto de análisis la problemática de las diferentes áreas funcionales tales como 

la financiación y gestión económica, los sistemas de  información/tecnología de 

información, el marketing y las relaciones públicas, y el campus y las instalaciones. 
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El sistema de dirección de las universidades. 

Hemos estimado oportuno dedicar un apartado al diagnóstico del sistema de dirección 

siguiendo el enfoque tradicional que distingue las funciones directivas básicas de 

planificación, organización, dirección de recursos humanos y control. Para Kast y 

Rosenzweig (1974), el sistema de dirección se extiende a toda la organización, 

relacionándola con su entorno, fijando los objetivos, desarrollando sus planes estratégicos 

y qer"firGs, disefiandG !a estrficpd::, y estah!ziendG p c v s ~ s  de r=ntrG! :,ppiadGS. 

En el mismo sentido, Daft (19915) establece que "La dirección es el logro de las metas 

organizativas de una forma eficaz y eficiente a través de la planificación, la organización, 

el liderazgo y el control de los recursos organizativos". En los puntos desarrollados a 

continuación se contemplan los aspectos básicos que, para la evaluación interna de una 

institución de educación superior, deben ser considerados en relación a cada una de las 

cuatro funciones directivas referenciadas: 

Planificación y toma de decisiones. Esta función consiste básicamente en definir las 

metas y objetivos futuros deseados para la institución y los medios más adecuados 

para alcanzarlos. Con respecto a la planificación, es conveniente comprobar, entre 

otros, los siguientes aspectos: grado de compromiso organizativo con la planificación 

(personal adscrito al área, recursos materiales con los que cuenta, etc.), existencia de 

estudios de pianificación reaiizados por consuitores o p p o s  externos u internos 

(declaración de misión, análisis del entorno, evaluaciones institucionales, 

establecimiento de objetivos y estrategias, etc.), grado de implicación de la alta 

dirección en la planificación (en qué medida la planificación es considerada como una 

herramienta para la toma de decisiones), nivel de resistencia organizativa a la 

planificación (diferencias culturales que impiden la formulación e implementación de 

los planes), importancia concedida a la aplicación de técnicas de planificación para 

estructurar y resolver problemas, y el grado de cobertura funcional e integración de 
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los distintos planes funcionales. Por otra parte, en lo que se refiere al proceso de toma 

de decisiones, la información a recabar debería girar en tomo a los esfuerzos 

orientados a asegurar el gobierno de la universidad; de esta forma, es conveniente 

estudiar la siguiente información: grado en que los diferentes colectivos contribuyen 

a la declaración de misión de la universidad y a su implementación, grado en que las 

actividades administrativas están guiadas por sus recomendaciones, número y tipos 

de comisiones, colectivos representados en estas comisiones, atribuciones de las 

mismas, mecanismos para resolver diferencias a nivel colectivo, etc. 

Control. La función de control permite a la institución llevar a cabo la supervisión de 

las metas y objetivos a corto y a largo plazo que ha establecido en las diferentes áreas 

de su funcionamiento, y emprender las acciones de corrección oportunas con el fin 

de garantizar su supervivencia. En el contexto de  las universidades, esta función 

también debe orientarse al cumplimiento de las leyes y regulaciones establecidas en 

materia de gestión de recursos. Dentro de la función de control conviene distinguir 

el control operativo y el control estratégico. En cuanto al primero de ellos, el 

instrumento de control más común en una universidad lo representa el presupuesto 

anual, que proporciona una importante información a la dirección sobre el uso eficaz 

de  los recursos de la institución, al tiempo que también permite detectar las fortalezas 

y debilidades financieras y emprender las acciones oportunas. Aparte del control 

prewpes!"'in de naturakza a corto p!a-n, 1% universidades también deben 

institucionalizar mecanismos de control estratégico que faciliten la supervisión de las 

premisas básicas externas e internas sobre las que se  han fundamentado los planes 

estratégicos formulados, y que permitan asegurar que las estrategias se están 

desarrollando tal y como se había planificado inicialmente. En lo que se refiere a la 

función de  control de  una institución universitaria, se recomienda la valoración de los 

aspectos que se relacionan a continuación: existencia de una unidad de control, 

personal adscrito a la misma, funciones desarrolladas dentro del área, estructura 
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organizativa de la unidad (de quién depende y quién depende de ella), existencia de 

un sistema de control de ingresos y gastos, existencia de un sistema de control de 

objetivos y estrategias, etc. 

Organización. La organización consiste básicamente en diseñar la estructura 

organizativa apropiada que facilite la implementación con éxito de los objetivos y 

estrategias establecidos. El diseño adecuado de la estructura organizativa permitirá el 

fofiaiecimienio de las capacidad= di-&as & la ipatipdciSfi, de su posiciSfi 

financiera y de su nivel de respuesta eficaz a las presiones externas en momentos de 

rápidos cambios. En realidad, es en el organigrama de una universidad donde más 

claramente se ve reflejado su compromiso con el cumplimiento de la misión 

establecida en cuanto a docencia, investigación y servicios. Con respecto a la 

organización de una institución universitaria, es conveniente analizar la siguiente 

información: existencia de una estructura formal recogida en un organigrama 

debidamente publicado, grado de coherencia entre la estructura organizativa y los 

planes de la institución, concordancia entre el organigrama publicado y la estructura 

organizativa de funcionamiento existente, definición de los objetivos y funciones de 

cada unidad recogida en el organigrama, - - existencia de criterios explícitos para la 

creación o supresión de un puesto de la estructura organizativa, grado de confusión 

de las relaciones de dependencia orgánica, existencia de unidades staff, etc. 

Dirección de recursos humanos. Esta función pretende integrar dentro de la estructura 

a los individuos que van a trabajar en ella y conseguir que orienten su 

comportamiento en la forma adecuada para el logro de las metas y objetivos de la 

institución. Las personas son el recurso más importante de una universidad, por lo que 

la capacidad de la institución para captar y retener a un profesorado y un staff 

excelentes debe ser una de sus principales prioridades. Sin un personal de alta calidad, 

difícilmente se podrían cumplir las tres grandes vertientes que definen la misión de 
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una universidad -docencia, investigación y servicios-, y difícilmente se podría atraer 

a los estudiantes que serán los futuros líderes de nuestra sociedad y que harán sus 

propias contribuciones a nivel local, estatal, nacional e internacional. Dentro de este 

apartado debemos evaluar tanto los aspectos relacionados con la dirección como con 

la gestión de los recursos humanos. En lo que se refiere a la dirección de los recursos 

humanos, sería conveniente analizar el perfil cultural de  la institución; el grado de 

identificación de los miembros con sus objetivos y metas; los estilos de liderazgo 

existentes en los distintos departamentos, centros y servicios centrales; la 

comunicación horizontal y vertical existente; etc. Por otra parte, en materia de gestión 

de recursos humanos habría que acercarse al estudio de las políticas de selección 

(criterios de selección e igualdad de  oportunidades basadas en los méritos curriculares 

de los candidatos), políticas de  formación (acciones formativas orientadas a ampliar 

las capacidades y conocimientos del personal de la institución), políticas de evaluación 

(mecanismos empleados para la evaluación del personal docente y no docente y grado 

de eficacia de los mismos), políticas de promoción (mecanismos internos de 

promociones y criterios establecidos para alcanzar la consolidación), sistemas de 

incentivos (principales componentes del sistema de compensación) y grado de 

satisfacción del personal de la universidad con la política general de recursos 

humanos. 

De !as cuatro fiinciones directivas referenciadas, a continuación recogemos - un extracto 

de  la evaluación estratégica que, relacionada con la dirección de los recursos humanos, 

ha realizado la University of York: 
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EXPERIENCIA ItUSTRA'I'IVA M1 

University of York (1993:9-10) 

El objetivo de las políticas de personal de la Universidad es captar, retener y desarrollar un 
personal de alto calibre y mantener unas relaciones excelentes con sus empleados. Las políticas 
actuales diseñadas para alcanzar estos objetivos incluyen un programa de inversiones en 
personal académico en disciplinas seleccionadas, un programa global de desarrollo y formación 
del personal, un esquema de evaluación construido delicadamente, un sistema de compensación 
diseñado para impulsar una actuación de alta calidad [...l. 

(a) Captación de personal 

La Universidad se ha involucrado recientemente en un importante programa de inversión en 
personal académico dentro de áreas de investigación seleccionadas, en parte en anticipación a 
las jubilaciones futuras. Este crecimiento dirigido intenta cubrir el objetivo estratCgico de la 
Universidad de ser una institución de investigación líder. [...] 

(b) Desarrollo de personal 

El programa de desarrollo y formación de personal cubre todas las categorías del personal y en 
1993/94 se ofrecerán cerca de 100 cursos. Es supe~Sad0  por el Staff Development and 
Training Comminee, que también está desarrollando fuertes vínculos con el Teaching Imovation 
Cornrnittee con el fin de promover la mejor práctica. 

La filosofía que subyace al programa es responder centralmente a unas necesidades claramente 
establecidas y apoyar a los departamentos en el desarrollo de sus propios programas. Una red 
de responsables de formación departamentales trabaja en contacto con el Staff Development and 
.-n ira,ner en ia i&,niificaci"ñ de i& ñe=i&&s de piupm en-*;cS y la 
organización de las actividades departamentales. 

El personal académico que se incorpora a su primer puesto como docente asiste a un curso 
obligatorio en capacidades docentes en su primer año, que incluye un programa intensivo de 
seis días al comienzo del periodo. A los Heads of Department se les da un programa de 
iniciación de dos días antes de incorporarse a sus puestos. 

(Continúa ... ) 
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Para el personal establecido existe una gama de cursos que incluyen sesiones sobre capacidades 
docentes y estilos de aprendizaje, relaciones con los medios de comunicación, diseño de 
cuestionarios para el feedback de los estudiantes y entrevistas para los propósitos de admisión 
de los estudiantes. Se ofrece formación a los estudiantes de postgrado que asumen docencia en 
cursos de grado. 

(c) Evaluación 

El esquema de evaluación para el personal académico, de investigación y relacionado, que está 
en su cuarto año de funcionamiento, está diseriado para promover el desarrollo personal y 
profesional. El esquema es supervisado por el Staff Training and Development Comrnittee. La . . eííFeiicficia de la u~iv-ew:dd sugie.~ q ~ e  redun he!~eficins~s esquema' similares para el 
personal técnico y de secretaría. [...] 

(d) Compensación 

La Universidad pretende compensar las actividades que mejoren la calidad en cualquier área. 
Se utiliza el pago discrecional para compensar una actuación excepcional, y retener y 
compensar al personal de alto calibre. El Promotions Comrnittee utiliza la excelencia en la 
docencia como uno de los criterios clave para el avance y la promoción. 

Financiación y gestión económica. 

La funcicín principal del área financiera consiste en gestionar los ingresos procedentes 

de las diferentes fuentes de financiación públicas y privadas, y proporcionar a las 

unidades académicas y administrativas los fondos necesarios para su eficaz 

funcionamiento. En relación a la dimensión financiera ciei análisis interno de una 

universidad, la información básica que se aconseja analizar es: estructura de ingresos de 

la universidad (importancia relativa de las diferentes fuentes de financiación: matrículas, 

subvenciones, contratos, etc.); estructura de gastos de la universidad (importancia relativa 

de los gastos comentes y de capital); criterios y procedimientos seguidos para la 

elaboración del presupuesto; causas de las modificaciones presupuestarias; desviaciones 

principales entre el presupuesto inicial y el liquidado; costes por centros, departamentos 

y servicios centrales; costes por titulaciones y otros servicios; etc. 
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En el siguiente cuadro, reflejamos la evaluación del área financiera realizada por la 

University of Essex en el documento de  planificación estratégica de la institución para 

el período 1992/93 - 1996197: 

La Universidad ha experimentado un empeoramiento significativo de su posición financiera. Los 
principales factores que han contribuido han sido: (i) la baja captación, particulannente en 
Ciencias durante el presente año académico, (ii) varios cambios en la financiación de becas del 
HEFCE que han afectado adversamente a la Universidad, (iii) una reducción en los tipos de 
interés, y (iv) la recesión que ha afectado significativamente a las actividades comerciales. La 
Universidad se enfrenta ahora a una situación de tener que ahorrar y aumentar los ingresos por 
encima de la flexibilidad que previamente había creado en su planificación. Para superar la 
recesión en la posición financiera de la Universidad se ha planificado y adoptado un número 
de acciones, sobre la base de la estrategia establecida en los últimos años. 

La baja captación de estudiantes en Ciencias en el presente año académico ha causado que la 
Universidad reevalúe su actividad de captación. Se han realizado nuevos nombramientos de 
personal en Schools Liaison con el principal propósito de fortalecer la captación de estudiantes 
de grado locales en todas las disciplinas. Con la reducción de las tasas locales para los 
estudiantes no matriculados en ciencias, se está prestando especial atención a la captación de 
estudiantes de postgrado adicionales y al mantenimiento de nuestras elevadas cifras de 
estudiantes extranjeros. 

Se están adoptando más iniciativas para fortalecer la investigación. Las dotaciones de la 
Universidad que apoyan la investigación e s t h  ahora mucho m& estrechamente orientadas a los 
departamentos excelentes en investigación. El Dean of Research va a pasar a ser Pro-Vice- 
Chancellor (Investigación). En un momento de recortes presupuestarios se está manteniendo un 
sustancioso fondo de promoción a la investigación para impulsar investigaciones nuevas y en 
n n l r L n r n r r : A r  n- tnrlo lo TTn;.rnrn;AoA T - TTn;.r~rn;AnA ~ c t á  h h n ; n n A n  ~n ln rnpilr- AP Ir\@ buIauvlablvu L.II Iuua la VI I I  VWIUI-U. y1 V A Y  IWAUAWU W L U  UUVUJ..IIYV v11 1 u  IIIVJVIU uv IVU 

ingresos de investigación y en la recuperación de los costes indirectos del trabajo investigador. 
En particular estamos insistiendo en que el Research Centre on MicroSocial Ckange in Britain 
reciba una recuperación total de los costes indirectos del ESRC desde el principio del segundo 
contrato a cinco años en abril de 1994. 

(Continúa ... ) 
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Nuestras actividades comerciales se han visto significativamente afectadas por la recesión. 
Wivenhoe Enterprises, la empresa de la Universidad establecida para explotar las nuevas 
tecnologías que surgen en los departamentos, ha tenido un primer año de funcionamiento difícil. 
El objetivo para el periodo de planificación es que esta compañía concentre sus actividades en 
una pequeña gama de productos y servicios que le permitan generar beneficios para la 
Universidad. Con el Wivenhoe Park Hotel, Restaurant and Conference Centre, se está 
reduciendo el gasto de modo que se puede continuar reportando beneficios a la Universidad en 
un nivel de rotación más bajo. La Universidad y los Students' Union General Stores están 
fusionándose en una tienda joint venture única para hacer frente a la competencia de unos 
grandes almacenes a punto de finalizarse en el margen del campus. En general, por lo tanto, 
las actividades comerciales de la Universidad generarán un importante nivel de beneficios a la 
Universidad, a lo largo del periodo de planificación, recuperándose de los bajos niveles del 
presente año. 

Así como se emprenden acciones positivas para aumentar los ingresos, también estamos 
reduciendo el gasto. Los aumentos de eficiencia anuales tendrán un efecto de aumento sobre 
los recursos de la Universidad cuando el crecimiento en el número de estudiantes se estanque. 
[...] En algunos presupuestos distintos a los de personal se han realizado serios recortes para 
1993/94, como las adquisiciones de biblioteca. l...] El programa de capital ha sido revisado a 
la luz de la situación financiera. La Universidad es incapaz de continuar con el compromiso de 
separar fondos para contribuir a los costes de una ampliación de la biblioteca y la contribución 
a las reservas de capital ha sido reducida casi en 500 libras esterlinas anuales. 

Cienos departamentos académicos tienen unos altos costes en relación con sus ingresos 
globales. Se están manteniendo discusiones con esos departamentos sobre cómo se pueden 
mejorar los ingresos y reducir los costes y los planes estarán finalizados antes del otoño. Es 
posible que las reducciones de personal sean un elemento significativo de los planes. También 
se están revisando los servicios administrativos con el fin de reducir costes mediante la 
reestructuración. Las previsiones muestran unos gastos de 1.120.000 libras en despidos en los 
dos próximos años. 

Sistemas de información/tecnología de información. 

La posibilidad de contar con información oportuna, precisa y fiable es de vital 

importancia para cualquier organización universitaria. En tal sentido, se observa cómo 

las universidades, en mayor o menor medida, disponen de una infraestructura tecnológica 

de apoyo a la docencia, la investigación, los servicios que prestan, y las propias 

actividades de administración y dirección. Estas plataformas informáticas van desde los 
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grandes ordenadores rápidos y potentes hasta las estaciones de trabajo individuales, 

permitiendo la integración de textos, datos, voz, vídeos, etc. Dentro de este capítulo de 

la evaluación interna, es conveniente recopilar y conocer la siguiente información: en qué 

estado de evolución se encuentran los sistemas de información y la tecnología de 

información; con qué equipamiento informático cuenta la universidad y cómo está 

distribuido; la capacidad y velocidad de respuesta de dichos sistemas a las demandas de 

información y a los requisitos de nuevos productos y servicios; el grado de satisfacción 

de  profesores, alumnos, personal de administración y comunidad en general con los 

servicios prestados por esta área; etc. 

En esta ocasión, con la finalidad de ilustrar la evaluación interna del área de sistemas de 

información/tecnología de información, presentamos el ejemplo de la Cornell University: 

. . .  . .  . . . .  . . . .  . . . . . . . . . . 

Cornell University (1993:15-16) 

Declaración del problema. 

No hemos tenido mucho Cxito en la utilización de la tecnología de información como ayuda en 
la reconfiguración de la forma en que tradicionalmente hemos funcionado. En el pasado, muy 
a menudo hemos instalado sistemas para realizar mejor los procesos y tareas estandarizados, 
pero hemos introducido cambios importantes. Incluso cuando hemos mejorado los procesos, a 
menudo esto ha resultado en una eficiencia menor en vez de mayor. ~ecesitamos aprender 
cómo explotar la tecnología en el rediseño de nuestros procesos y responsabilidades. 
Necesitamos utilizar la tecnología para mejorar la comunicación y la coordinación. La 
tecnología proporciona los mejore. medios de hacer confluir la descentralización de las unidades 
administrativas y los programas académicos con la integración de las operaciones y servicios 
de la universidad. La tecnología también puede ayudamos a mantener tanto la amplitud como 
la calidad de las ofertas de programas académicos. Las siguientes cuestiones son temas clave 
que necesitarnos tratar: 
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¿Cómo desarrollamos una dirección común y método coordinado en el uso de la tecnología 
de información y comunicaciones? 

o ¿Qué metodologías de desarrollo de sistemas necesitamos adoptar con el fin de asegurar que 
explotamos totalmente la tecnología? 

Áreas existentes de fortaleza y debilidad con respecto a este problema. 

o F: Tenemos tradición en la aplicación de tecnologías de información y como líderes en 
aplicaciones macroinformáticas, de redes y de investigación. 

o F: También hemos establecido una tradición de compartir soluciones con otras instituciones. 
0 D: Nuestra cultura administrativa y prácticas de dirección no son conducentes a la 

utilización de la tecnología para rediseñar nuestras operaciones: 
- carecemos de una cultura informática difundida 
- no existen medios adecuados para prionzar y asignar los recursos al desarrollo de 

sistemas 
- tenemos tradición en la creación de sistemas para funciones operativas, pero no para 

propósitos de información 
- no hemos sido capaces de alcanzar ahorros de sistemas 
- aún no valoramos la información como recurso institucional 

e D: Existe la percepción de que apoyamos los planteamientos vanguardistas frente a lo que 
es realmente necesario. 

o D: Generalmente, se da una infrautilización de la tecnología informática para propósitos 
docentes. Sólo tenemos bolsas de excelencia, y hacemos poco intento por ampliarlas a todo 
el campus. Carecemos de visión, equipamiento, formación e instalaciones. 

Oportunidades y amenazas si el problema se trata o no se trata. 

0 O: No existe otra elección que revisar concienzudamente lo que necesitamos hacer para 
avanzar. Nuestra salud a largo plazo depende de ello. 
O: La revolución informática y de las telecomunicaciones presenta una oportunidad 
potencial de mantener tanto la amplitud como la calidad de las ofertas de programas 
académicos. 

0 O: Podemos aplicar la tecnología de información para crear la visión compartida y el 
compromiso necesario para ei cambio. 

0 O: Necesitamos aprender a tomar decisiones estratégicas en relación a las nuevas 
tecnologías, y evitar las trampas de permitir que los vendedores controlen nuestra agenda 
tecnológica. 

o A: El entorno cambia tan rápidamente, que puede que no tengamos la oportunidad de 
desarrollar un marco conceptual estratégico para tomar decisiones racionales. 

Alternativas e implicaciones. 

Necesitamos un proceso de planificación eficaz para realizar compromisos, particularmente 
en relación a la nueva tecnología. 

(Continúa ... ) 
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o El proceso de planificación no sólo debería utilizar las metas institucionales en el 
establecimiento de prioridades para el desarrollo de sistemas, sino también enfatizar la 
cobertura de las verdaderas necesidades y controlar los costes futuros (frente a una 
generación de más necesidades y costes). 

o Necesitamos integrar la tecnología con los esfuerzos de reducción de costes y de 
reestructuración, y considerarla como parte de la solución. 

Necesidades de información actuales. 

o Necesidad de supervisar los ahorros reales de costes con las inversiones en tecnología. 
o Necesidad de documentar los esfuenos de rediseño con el fin de aprender de los éxitos y 

fracasos. 
0 Necesidad de hacer benchmarking con lo que otros están haciendo, de forma que no estemos 

reinventando constantemente algo que ya se ha hecho. 

Marketing y relaciones públicas. 

Las universidades, al igual que otras organizaciones, necesitan cada vez más aplicar 

técnicas de marketing que les permitan, por una parte, apoyar la venta de los servicios 

que ofrecen (docencia, investigación, consultoría, etc.) y, por otra, crear en la sociedad 

una conciencia y comprensión de las actividades desarrolladas por la institución. A través 

de la función de marketing y relaciones públicas, las universidades transmiten a sus 

diferentes colectivos la imagen que desean crearse, con el doble propósito de atraer 

es~cdidri~es y a p u y ~  fiiiaiiCieiG de! ~mtor públicu y privadG. bs g r u p  =hje+jG de 12s 

campañas de  marketing y publicidad realizadas suelen incluir, entre otros, a los 

estudiantes potenciales, antiguos alumnos, empresas, asociaciones, colegios profesionales, 

etc. Con la finalidad de acometer la evaluación de esta actividad, se recomienda el 

estudio de los aspectos siguientes: existencia formal de un departamento de marketing 

y10 relaciones públicas, número de empleados adscrito al mismo, número de campañas 

publicitarias realizadas, número de investigaciones de mercados realizadas, etc. 
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Presentamos a continuación la reflexión de evaluación estratégica del á rea  de  marketing 

y relaciones publicas realizada por Lehigh University: 

EXPERIENCTA ILUSTRATWA XV 

Lehihg University (1993:31) 

A pesar de la difícil economía, Lehigh experimentó otro afio importante en captación de fnfir'ns, 
publicaciones, apariciones en los medios de comunicación nacionales, relaciones con la 
comunidad y otras actividades de progreso y relaciones de la Universidad. El año 1992-93 
marcó nuevos recordes en el Alumni Fund, donaciones de corporaciones y padres, e 
inscripciones en la Asa Packer Society y President's Associates. El mérito de esto pertenece a 
nuestros generosos antiguos alumnos y amigos que están respaldados por un profesorado 
dedicado y un grupo de staff de apoyo y de profesionales. Juntos han demostrado que Lehigh 
tiene uno de los mejores equipos de desarrollo del país. 

Nos agrada particularmente que haya sido un año récord en términos de ver a Lehigh 
mencionada con mayor frecuencia en la prensa nacional. Esto significa que nuestros 
benefactores y amigos continúan viendo la alta estatura de Lehigh como universidad de 
distinción nacional. [...] 

El 11 de septiembre de 1992, Lehigh "devolvió a la vida" a su fundador Asa Packer anunciando 
una campana general de captación de fondos de 300 millones de dólares, la mayor en la historia 
de la universidad. El anuncio se hizo en el Volunteers Day anual a los más de 2.500 antiguos 
alumnos que asistieron a la Universidad. El nombre "Campaña para Preservar la Visión" hace 
referencia a los planes onginales de Asa Packer de una universidad que fuese "adecuada para 
el momento", combinando tanto formación técnica como educación tradicional. 

La campaña pretende recabar aproximadamente 240 millones de dólares en donaciones anuales 
y de capital y 60  millones de dólares en apoyo para el hturo, incluyendo donaciones de 
ingresos de por vida y legados confirmados. Ei 33 de junio de í 9 3 ,  ia campaña había recibido 
compromisos por un valor de 138,4 millones de dólares a un 46% del objetivo, con más de 30 
millones de dólares recibidos durante el ario fiscal. 
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Campus e instalaciones. 

La misión de esta área de recursos físicos consiste en la planificación, ordenación, 

desarrollo y mantenimiento del campus y las instalaciones que lo integran, de tal forma 

que se cree un entorno adecuado para la docencia, la investigación y los servicios. 

Dentro de este apartado, como información a recopilar debería estar el número y tipos 

de instalaciones: metros cuadrados de aulas, bibliotecas y laboratorios por número de 

alumnos; metros cuadrados de despachos y seminarios por número de profesores; metros 

cuadrados de espacios administrativos por número de empleados en administración; nivel 

de utilización de las instalaciones; criterios de asignación de espacios; localización y 

accesibilidad a las instalaciones; años de antigüedad y estado de conservación; programas 

de mantenimiento; nivel de calidad de las aulas, laboratorios, centros de documentación 

y despachos; nivel de calidad de los espacios dedicados a los servicios administrativos; 

nivel de calidad de los espacios destinados a actividades culturales y deportivas; nivel 

de calidad de los edificios destinados a residencias y servicios de comedor; etc. 

Seguidamente ilustramos el apartado correspondiente a la evaluación interna del área de 

campus e instalaciones físicas con el resumen que, a este respecto, ha elaborado la 

Georgia State University: 
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EXPERIENCIA ILUSTRATIVA XVI 

Georgia State University (1993:26) 

Al tratar los temas de preocupación para la institución, la falta de espacio inicia la discusión. 
[...] Para cualquier medida, Georgia State Umversity tiene la escasez de espacio más severa de 
las universidades del University System y hace el uso más eficiente del espacio que tiene. 

La más alta pnondad de mejora de instalaciones es la restauración del anterior edificio de 
Business Administration. Desde que este edificio fue cerrado en 1988, la Universidad ha tenido 
que revisar su horario, ofrecer más clases en horario no tradicional @rimeras horas de la 
mañana, últimas horas de la tarde, utilizar aulas de utilidad marginal y construir aulas 
adicionales [...l. Aunque estos esherzos han permitido a la institución mantener las matrículas 
durante este penodo, la pérdida del edificio ha tenido un impacto negativo sobre la calidad de 
la vida académica en Georgia State. 

En segundo orden de prioridad está la finalización de la renovación del Science CenterXen 
Hall. un proyecto que permitirá a los profesores de química, biología, física y astronomía tener 
el espacio necesano para laboratorios y oficinas. Actualmente, estos profesores se encuentran 
en el Ken Hall. un garaje modificado que es inadecuado para la investigación científica 
moderna. 

Si la necesidad de espacio para aulas no fuese tan critica, entre las más altas prioridades de 
construcción se encontrana la ampliación de un centro depomvo y un nuevo edificio para las 
actividades estudiantiles. El artualTJriiversity Center, constniido en 1963, fue disetiado para 
servir a una población de estudiantes no superior a 7.500 individuos. Es completamente 
inadecuado para satisfacer las necesidades del actual colectivo de estudiantes que asciende a 
más de 24.000. Ciertamente, la carencia de espacio para las actividades de los estudiantes ha 
tenido un efecto negativo sobre la calidad de vida de los alumnos. Otra instalación muy 
necesaria en la institución es un complejo deportivo. La instalación actual de educación física 
ya no puede satisfacer las necesidades depomvas y de ocio de los estudiantes y profesores. 
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3.3.1. LA DECLARACIÓN DE MISIÓN: CONSIDERACIONES GENERALES. 

El pensamiento actual sobre la misión de  la organización se fundamenta, en gran medida, 

en los trabajos realizados por Peter Drucker durante la década de  los setenta. Este autor 

afirmaba que, cuando una empresa se  cuestiona cuál es su misión, en definitiva está 

preguntándose cuál es su objeto o en qué negocios ha de  competir (Drucker, 1973). 

Según Bryson (1988), la misión clarifica el propósito de  una organización o el porqué 

debería hacer lo que hace. Por su  parte, Pearce (1982:15) define la misión de una 

organización como " [. .. ] una declaración del propósito ampliamente definida pero 

permanente que distingue a un negocio de  otras empresas d e  su tipo e identifica el 

ámbito de  sus operaciones en  términos de  productos y mercados". 

Para Pascarella (1983), la misión es  la meta de  orden superior que no se  altera con el 

transcurso del tiempo y que ayuda a la alta dirección a navegar en los períodos de 

turbulencia y cambio; e n  otras palabras, constituye el fundamento básico de  la 

planificación y la dirección estratégicas. Por su parte, Duncan et al. (1992) afirman que 

las declaraciones de  misión tienen carácter permanente, que el propósito de una 

organización y, en consecuencia, su misión, no cambian con frecuencia y deberían ser 

duraderos, d e  forma que las personas se  comprometan con ideas y causas que 

permanecen relativamente estables a lo largo del tiempo. 

Aparte de  su  carácter permanente, una segunda característica de  las declaraciones de 

misión hace referencia a su adecuado grado de  ambigüedad. Steiner (1979:160) se 

pronuncia al respecto en  los siguientes términos: 

<<Las declaraciones de  misión no son diseñadas con el objetivo de  
expresar fines concretos, sino más bien para proporcionar motivación, 
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directrices generales, una imagen, una tónica y una filosofía que guíe 
la empresa. Un exceso de detalle podría demostrar ser 
contraproducente puesto que la especificación concreta podría ser la 
base para la aparición de  una oposición. La precisión podría anular la 
creatividad en la formulación de una misión o propósito aceptable. Una 
vez que se  define un fin concreto, éste crea rigidez en la organización 
y resistencia al cambio. La ambigüedad deja cabida para que otros 
directivos definan los detalles, quizá incluso modificando los patrones 
generales. La ambigüedad permite más flexibilidad de adaptación a los 
entornos y operaciones internas cambiantes. Facilita la flexibilidad en 
la implementación.» 

En esta misma línea argumental, David (1989) sostiene que existen importantes razones 

que justifican esta forma de  proceder a la hora de  formular la declaración de la misión. 

Entre ellas, el autor cita las siguientes: (a) unos fines genéricos permiten el desarrollo 

posterior de una amplia variedad de objetivos y estrategias, lo cual no limita la 

creatividad directiva tan necesaria en los entornos competitivos actuales; y (b) las 

declaraciones redactadas en unos términos muy específicos restringen el potencial de 

crecimiento innovador de la institución y las posibilidades de satisfacer las demandas 

diversas de sus diferentes grupos de interés. Duncan et al. (1992) también destacan que 

las misiones son declaraciones de  propósitos ampliamente definidas pero, en cierta 

medida, también son específicas. En definitiva, los autores sostienen que las 

drr!arucigr?es misiófi ci,p,!yrian !o YUfi~ient~men!e amhjoii~c a-.- rnmn -"u'" n o t o  y-.u n p t m i t i r  ywLul...A 

innovación y expansión hacia nuevas actividades cuando sea aconsejable, pero al mismo 

tiempo deberían establecer las fronteras de  actuación permisible para la dirección de la 

organización. 

En resumen, las declaraciones de  misión, caracterizadas por cierto grado de ambigüedad 

y permanencia, pueden ser consideradas como el pronunciamiento público que hace una 

organización de su identidad y filosofía. Esta declaración permite comunicar el propósito 

y las directrices generales que sirven de  marco conceptual para la posterior formulación 

de  los objetivos y estrategias de  la instititución. Sin embargo, muchas declaraciones de 



misión nunca llegan a convertirse en documentos capaces de inspirar una alta 

performance. Ackoff (1987) afirmó que estas declaraciones, en muchos casos, suelen 

carecer de valor. Por otra parte, las investigaciones y estudios realizados también 

muestran que sólo un número relativamente bajo de organizaciones cuentan con una 

declaración de misión formal, y aquellas que la tienen no siempre la utilizan (Duncan 

et al., 1992). Estos resultados son desalentadores desde una perspectiva estratégica, 

debido a que la declaración de misión constituye un elemento de crucial importancia en 

ei estabiecimiento cie ias metas estratégicas de ia organización. 

A pesar de los expuesto en el párrafo anterior, han sido varios los autores que han 

centrado sus esfuerzos en destacar los beneficios derivados de la formulación de una 

declaración de misión en las organizaciones. Así, King y Cleland (1978) consideran que 

ésta permite satisfacer los siguiente objetivos: (a) asegurar la unidad de propósito dentro 

de la organización; (b) proporcionar los criterios sobre los que fundamentar la asignación 

y uso eficientes de los recursos; (c) servir como punto de orientación para aquellos que 

se pueden identificar con el propósito y dirección de la organización y, a los que son 

incapaces de hacerlo, apartarlos de la participación en sus actividades; (d) facilitar la 

rraciucción de ios fines y übjeiivüs en üna esiiüciiüia be i i aba j~  qüe cuiilleve la 

asignación de tareas a los responsables de la organización; y (e) especificar los 

propósitos organizativos y la traducción de estos propósitos en fines, de tal forma que 

parámetros como el coste, el tiempo y los resultados puedan ser evaluados y controlados. 

Centrar las discusiones en los aspectos más importantes para el futuro de la 

organización. En muchas ocasiones, los decisores clave de las organizaciones públicas 
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y no lucrativas no se  reúnen a discutir los problemas que afectan a varias funciones 

o a la organización en su conjunto, constituyendo la declaración de la misión una 

extraordinaria oportunidad para salvar esta deficiencia. 

La declaración de la misión, y la consiguiente clarificación del propósito organizativo, 

ayuda a los líderes a ordenar productivamente el conflicto interno para favorecer el 

logro de los fines de  la organización. El acuerdo sobre el propósito facilita la 

s~parlción fines v m d i n c  y, de fcrma, !as pufies & uc conficto ni iphn J "'--"- Y"-""' 

clarificar qué problemas se  han de tratar previamente al estudio de las posibles 

soluciones; esto permite definir los problemas a resolver y seleccionar las mejores 

soluciones alternativas. Por lo tanto, el acuerdo sobre el propósito consigue que la 

organización plantee la resolución del conflicto atendiendo a la secuencia siguiente: 

acordar los propósitos, identificar los problemas y, posteriormente, estudiar y 

seleccionar las mejores soluciones alternativas. 

El acuerdo sobre la misión proporciona un poderoso medio de control social. En tal 

sentido, siempre y cuando los propósitos estén socialmente justificados, el acuerdo 

conferirá a las discusiones y acciones organizativas una calidad moral que puede 

restringir el comportamiento interesado y organizativamente destructivo de los 

miembros de la organización. En otras palabras, el acuerdo sobre la misión puede 
. ., ---J..-:- - 1- : l :---: ' -  J- 1 - m  --c. 2- 1, ,,,,,.-,,.,, l.,,:, - 1  1 ,,,, 2- ..-m 

C;UIIUUClI d Id I l lUVl l lLdLlUl l  UC 1U3 C3lUCILU3 UC I d  UL~dI l ILdLIUII  l l d L l d  CL LUglU UC UIld 

misión moralmente justificable que trasciende de los intereses individuales. 

Finalmente, una cuarta ventaja hace referencia a la atención explícita que presta la 

misión a la filosofía y los valores de  la organización. En las organizaciones raramente 

se discuten estos temas de  una forma abierta, lo cual puede conducir en ciertas 

ocasiones a malinterpretar los puntos fuertes y débiles y, por tanto, a cometer errores 

en la realización de  la evaluación interna. También, sin una comprensión de la 



filosofía y los calores, las organizaciones pueden llegar a cometer serios errores en 

la fase de formulación de las estrategias, seleccionando aquellas alternativas que no 

son consistentes con la cultura organizativa y que, por lo tanto, están sentenciadas al 

fracaso. 

Campbell (1988), por su parte, también afirma que los beneficios derivados de la 

creación de un sentido de misión son numerosos, aunque, inevitablemente, se solaparán 
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mejor toma de decisiones, una comunicación más clara o una mayor facilidad de 

delegación (con la consiguiente disminución de la necesidad de supervisión). De esta 

forma, para el autor, contar con un sentido de misión reporta los siguientes beneficios: 

(a) lealtad y compromiso de la dirección y los empleados; (b) una selección, promoción 

y desarrollo del personal menos compleja, debido a la clarificación de los valores 

compartidos por los miembros de la organización; (c) mayor cooperación y confianza, 

lo cual facilita el trabajo en equipo, el respeto a los demás y la búsqueda de la solución 

más favorecedora para el conjunto de la organización; y (d) orientación del proceso de 

toma de decisiones, ya que los empleados y directivos se ven guiados en sus elecciones 

por los valores o sentido de misión que comparten. 

Dentro del contexto universitario, la Southern Association of Colleges and Schools 

(Georgia Southern üniversity, i992j considera que ia deciaración de ia misión cubre 

varias funciones importantes: (a) servir como guía para las decisiones administrativas 

relacionadas con la direccicin global de la institución; (b) servir como dirección para cada 

uno de los colegios, divisiones y departamentos de la institución, creando un "paraguas" 

bajo el cual esas unidadcs puedan planificar, operar y evaluar sus programas; y (c) 

establecer un "anteproyecto" para el desarrollo de procesos orientados a la evaluación y 

mejora de la eficacia institucional. 



De acuerdo con lo anteriormente expuesto, podríamos concluir que las principales 

ventajas o beneficios que aporta la declaración de una misión se concretan en los puntos 

siguientes: 

Ayuda a concentrar el esfuerzo humano en una dirección común, asegurando la 

unidad de propósito dentro de la organización, es decir, que no se persigan objetivos 

contradictorios. 

Sirve como fórmula general para la asignación y utilización eficientes de los recursos 

organizativos, ayudando a los líderes a ordenar productivamente el conflicto interno 

para el logro eficaz de los fines de la organización. 

Actúa como base para el desarrollo posterior de los objetivos y estrategias de las 

diferentes unidades de la organización, sirviendo como "paraguas" bajo el cual éstas 

acometen sus procesos de planificación y toma de decisiones. 

Constituye un medio de control social, conduciendo a los miembros de la 

organización hacia el logro de unos objetivos socialmente justificables que trascienden 

de sus propios intereses individuales. 

. . e raciiiia ei proceso de ideiiiificaciSíi, lealtad y comp:=misa de !os ir?dividuo~ f?uciz 

organización a la que pertenecen, al describir de forma explícita la filosofía y valores 

relevantes para su éxito futuro. 



3.3.3. LOS COMPONENTES DE LA MISIÓN: EVIDENCIA EMPIRICA. 

Han sido varios los autores relacionados con el campo de la planificación y la dirección 

estratégicas que se han preocupado por el estudio de los elementos que integran la 

misión organizativa. Want (1986) considera que los principales componentes que 

integran la misión de una empresa son los cinco que se exponen a continuación: (a) el 

propósito, que incluye la justificación más importante para la existencia de la empresa, 

p:ificip"e"!ineus de negccie, !es pr~ductes y srxicies efip_ci(l,e~ \r J !a fnrma '"""u en -s. niw Y-" 

se ofrecen; (b) los objetivos, integrados por cuota de mercado, rentabilidad o dimensión, 

estrategias para alcanzar el crecimiento e impacto sobre la competencia; (c) la identidad 

corporativa, que recoge la forma en que la empresa desea ser reconocida en el mercado 

por sus clientes, competidores, comunidad, empleados, etc.; (d) las políticas corporativas, 

donde se incluyen la filosofía y el estilo de liderazgo, la relación entre la alta dirección 

y el consejo de administración, propietarios o accionistas, y la estructura global de toma 

de decisiones; y (e) los valores, representados por la consideración hacia los clientes, 

competidores, empleados, agencias estatales y público en general. Es conveniente 

destacar la desacertada incorporación de la filosofía de la empresa dentro del apartado 

de las políticas corporativas, puesto que entendemos que es un concepto más 

estrechamente relacionado con los valores de la organización. 
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declaración de misión no sólo debería estar asociada con la definición de los negocios 

en que compite la organización, sino que debe abarcar un conjunto más amplio de 

elementos tales como: (a) el propósito, (b) la estrategia, (c) los valores, y (d) los 

comportamientos que configuran la personalidad singular de la empresa. En el gráfico 

de la Figura 3.3 se representa el modelo Ashridge de misión, cuyos elementos son 

definidos en los siguientes puntos: 
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FIGURA 3.3 

EL MODELO DE MSIÓN DE ASHRIDGE 
Fuente: Campbell et al. (1990:26) 

paopósm 
flor qué existe ia empresa? 

VALORES 
LEnquécrrelaempresr? 

Propósito: Consiste en explicar por qué existe la organización: para servir a sus 
. . 

accioñisias, para saiisfacer a siw cuiisümidores, para oiiefitaise a S-a eiiipleados, etc. 

Seleccionar un propósito permite dar respuesta a las demandas contrarias de los 

diferentes grupos de interés de una organización. 

Estrategia: Este elemento recoge la descripción de los negocios o actividades donde 

la organización desea intervenir y su posicionamiento en relación a las demás 

organizaciones del mismo sector. La estrategia apoya al propósito y define los 

estándares y comportamientos críticos necesarios en la organización. 
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Valores: Dentro de este apartado quedan incluidas las creencias sobre las que se 

fundamenta el estilo de  dirección de la organización, las relaciones con los empleados 

y otros grupos de interés, y la preocupación por la ética. Los valores refuerzan la 

estrategia y también proporcionan un vínculo moral esencial entre el propósito y los 

comportamientos. 

Estándares y comportamientos: Bajo este epígrafe se  resumen los estándares y 

comportamientos más importantes para ia organización. La misión a e ~ e  identificar ¡os 

comportamientos más relevantes para la estrategia y para los valores, es decir, 

aquellos que son consistentes con ambos. 

En este modelo, la misión, al igual que la estrategia, es un conjunto de proposiciones que 

puede ser utilizado para guiar las políticas y comportamientos de la empresa. Sin 

embargo, la misión es un concepto más amplio que la estrategia, puesto que cubre la 

estrategia y la cultura. El elemento estrategia de la misión representa lo que es 

importante para el futuro competitivo de  la organización; el elemento valores, por su 

parte, representa lo que es importante para la cultura de  la empresa. Para Campbell et 
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y respetan el propósito de la organización, se puede afirmar que la misión es fuerte. 

Pearce y David (1987), en  un estudio d e  la clasificación de  empresas Fortune 500, 

comprobaron que en las declaraciones de  misión eran seis los componentes que aparecían 
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la localización, (e) la tecnología, y ( f )  la preocupación por la supervivencia. A estos seis 

elementos, los investigadores incorporaron otros dos: (g) el cliente, y (h) los 

productos/servicios, que según sus análisis figuraban con mayor frecuencia en las 

empresas con bajas tasas de  resultados. En su  trabajo, pudieron comprobar cómo sólo 

el cuarenta por ciento de  las empresas encuestadas carecían de un documento formal que 



recogiese la declaración de su misión, contando el sesenta por ciento restante con 

material que podía ser considerado como una declaración formal de la misión. 

En un estudio de  características similares, Cochran y David (1987, en David [1989]) 

contrastaron la existencia de  los ocho elementos identificados en la investigación anterior 

en un conjunto de empresas y universidades, comprobando cómo aproximadamente el 

65 por ciento de las declaraciones de  misión los incorporaban. Asimismo, los autores 

descubrieron que las empresas solían mostrar más claramente los componentes de 

tecnología, preocupación por la supervivencia e imagen pública, mientras que las 

declaraciones de misión de  las universidades se  centraban más en los aspectos de 

clientela, productos/servicios, localización, filosofía y autoconcepto. 

Más recientemente, David (1989) solicitó información sobre la declaración de la misión 

a los directores generales de  las empresas Business Week 1000. El autor recibió 181 

respuestas, d e  las cuales sólo 75 contenían declaraciones de  misión pertenecientes a 

empresas industriales y de servicios, indicando las 106 empresas restantes que no 

contaban con un documento de  estas características. Después de analizar las 

declaraciones de misión recibidas, David (1989) llegó a la conclusión de que son nueve 

los elementos que permiten definir la misión de una organización: (a) los clientes, (b) 

los productos o servicios, (c) la localización, (d) la tecnología, (e) la preocupación por 

la supervivencia, ( f )  la filosofía, (g) el autoconcepto, (h) la preocupación por la imagen 

pública, e (i) la preocupacitin por los empleados. 

Bryson (1988) considera que las declaraciones de  misión de  las organizaciones públicas 

y no lucrativas deberían dar respuesta a las seis cuestiones siguientes: 

¿Quiénes somos? Comunicar qué es la empresa y no qué hace; es decir, se trata de 

una cuestión de identidad. 
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8 ;Qué necesidades sociales y políticas básicas akbemos satisfacer y qué problemas 

debemos tratar? La respuesta a esta pregunta, conjuntamente con el mandato de la 

organización, justifica socialmente su existencia. 

8 i Qué queremos hacer para reconocer o anticipar estas necesidades o problemas y 

para responder a los mismos? Las organizaciones deben estar en contacto con las 

necesidades detectadas en el entorno que las rodea y estar dispuestas a cubrir aquellas 

que se supone ha de satisfacer. 

;Cómo deberíamos responder a nuestros grupos de interés externos? Qué relaciones 

desea establecer la organización con sus grupos de interés clave y qué valores 

pretende promover a través de estas relaciones. 

¿Cuál es nuestra filosofía y cuáles son nuestros valores centrales? Clarificar la 

filosofía y los valores que deben predominar en la organización (y, por supuesto, en 

todo el proceso de planificación estratégica) es vital para conseguir que la estrategia 

formulada no sea rechazada por contradecir la cultura organizativa. 

8 ¿Que nos hace distintivos o únicos? Es decir, cuáies son las capacidades singuiares 

que hacen que las funciones, actividades o contribuciones que realiza la organización 

sean distintivas o únicas, lo cual permite que alcancen cierto grado de ventaja 

competitiva. 

La Southern Association of Colleges and Schools (SACS), la agencia de acreditación 

general para la Georgia Southern University, tiene varias directrices en relación al 

propósito y contenido de una declaración de misión (Georgia Southern University, 1992). 

En cuanto a este último, el Resource Manual on lnstitutional Effectiveness de la SACS 

describe el contenido tradicional de una declaración de misión en los siguientes términos: 



Una breve historia de la institución (fecha de fundación, localización, cambios de 

desarrollo significativos). 

Información descriptiva pertinente (público, universidad, etc.). 

Declaraciones que expresen las creencias, valores o propósitos esenciales. 

Descripción de los tipos de estudiantes. 

Región de actuación. 

Relación de  las principales funciones de  la institución. 

Descripción general de  las habilidades, conocimiento, experiencias y actitudes que 

idealmente han de adquirir o desarrollar los estudiantes de  la institución. 

La revisión de  la literatura anterior, relacionada tanto con las organizaciones privadas 

como con las públicas, nos ayuda a identificar los principales componentes que debe 

contener la declaración de  la misión de una universidad. A nuestro juicio, un documento 

de  esta naturaleza debería incorporar de  forma diferenciada los siguientes elementos: (a) 

breve historia de la institución, (b) propósito o razón de  ser, (c) ámbito de  servicios, (d) 

ámbito de mercados, (e) ámbito geográfico, (f) tecnologías, (g) compromiso con la 

comunidad, (h) filosofía corporativa, e (i) capacidades singulares. Es conveniente 

destacar que esta lista es meramente orientativa, siendo pocas las declaraciones de misión 

estudiadas que se  adaptan totalmente a ella. En el resto del apartado, procedemos a 

definir cada uno de. los elementos integrantes de  la declaración de misión referenciados 

anteriormente, ilustrándolos con la evidencia empírica encontrada en el análisis de  planes 

estratégicos que hemos realizado. Ello nos permite, al igual que ya hiciéramos en los 

apartados anteriores del presente capítulo, acercamos con casos reales a los conceptos 

teóricos presentados. 



3.3.2.1. BREVE HISTORL4. 

Bajo este componente de la misión se recoge información acerca de los fundadores de 

la institución, fecha de constitución, características del acta fundacional y los principales 

ambios organizativos y desarrollos experimentados por la institución. 

Colorado State University (1993:4) 

El Agricultural College of Colorado fue creado en 1870 cuando Colorado aún era un temtono. 
y [...] fue colocado bajo el gobierno del Consejo Estatal de Agricultura hasta conseguir 
Colorado su categoría de estado en 1876. El nombre ha cambiado vanas veces, convirtiéndose 
en Colorado State University en 1957 como reflejo de la rápida expansión en el número de 
estudiantes y del rango global de programas ofrecido después de la Segunda Guerra Mundial. 
El status de Colorado State fue ratificado en 1974 por la North Central Acreditation 
Association, que concedió a la Universidad su más alta designación de "institución doctoral 
madura". [...] 

El cometido asignado por la CCHE a Colorado State de proporcionar oportunidades educativas 
globales representa la última etapa de una larga tradición land-grant. A lo largo de su hstona, 
a medida que la definición de "global" ha evolucionado, Colorado State ha sido una institución 
slobal de aprendizaje superior. La Momll Act no prescribía un cum'culum pero obligaba a las 
instituciones land-grant a unir educación liberal y práctica. La combinación adecuada de las dos 
ha sido el tema de debate en las universidades land-grant desde entonces y sin duda continuará 
en el futuro. Colorado State, junto con otras instituciones land-grant fuertes, ha adoptado 
generalmente una perspectiva anticipada de la necesidad de programas en ambas áreas. En el 
proceso, ha llegado a ser reconocida como líder entre las instituciones land-grant de la nación. 

Georgia Southem University (1992:II-13) 

Georgia Southern University, unidad del University System of Georgia, fue fundada como First 
District Agncultural and Mechanical School en 1906 y se convirtió en universidad en 1990. A 
lo largo de su histona, la Universidad ha avanzado de forma dinámica pasando por un programa 
de postsecundana, una escuela de magisterio, una facultad de estudios superiores, y su misión 
más amplia como universidad que sirve a su región, su estado y su nación. 
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El propósito de  una universidad es su razón de  ser y proporciona las bases sobre las que 

se fundamenta la visión tic sus directivos y la declaración de  misión. Al analizar los 

propósitos de  las universidades, se puede observar claramente cómo se resaltan los 

aspectos relacionados con la función de crear, acumular, avanzar y difundir el 

conocimiento. 

EXPEIUENCLA ILUSTRATIVA XWii 

1 Loughborough University of Technology (1993: 1)  

El propósito de la Universidad es conmbuir al avance del conocimiento y la investigación 
académica independiente por medio de la docencia, el aprendizaje y la investigación. 

University o€ York (1993: 1 )  

El propósito de la Universidad es perseguir la excelencia en la docencia, la investigación y el 
academicismo con el fin de avanzar el aprendizaje y el conocimiento y de permitir que los 
estudiantes obtengan los máximos beneficios de una educación universitaria. 

I 

University of Essex (1993: 1 )  

Los pnncipales propósitos de la Universidad son alcanzar la más alta calidad, juzgada por 
estándares internacionales, en su docencia, investigación y academicismo y transmitir los 
beneficios de esta calidad a un público lo más amplio posible. 

University o€ Miami (1993:s) 

La University of Miami existe para que el conocimiento humano se atesore, conserve, amplíe 
y difunda y para que la mente, el cuerpo y el espíritu humanos sean numdos y fortalecidos a 
través del aprendizaje. 



3.3.2.3. ~ B I T O  DE SERVICIOS. 

Este componente está estrechamente relacionado con el propósito básico de la institución, 

hace referencia explícita a los principales servicios ofertados, que están relacionados 

básicamente con la docencia, la investigación y el servicio a la comunidad. 

University o€ Georgia (1!393:3) 

[...] Como institución de educación superior global líder en Georgia, la Universidad tiene los 
siguientes propósitos principales: 

0 Difundir el conocimiento a través de la docencia en las disciplinas académicas y campos 
de estudio profesional que hacen distintivas a las universidades; relacionados con este 
propósito están los programas y otras oportunidades para el desarrollo intelectual, 
profesional y personal de los estudiantes. 

O Avanzar el conocimiento a través de la investigación, los trabajos académicos y las artes 
creativas; relacionadas tanto con la docencia como con la investigación están la 
consernación y mejora de la herencia intelectual, cultural y medioambiental de la nación. 

0 Proporcionar senicio al público a través de la asesoría, asistencia técnica, enseñanza de 
períodos cortos, formación, y otras oportunidades de aprendizaje continuado, crecimiento 
y desarrollo. 

C'niversity o€ Exeter (1992:l) 

Los tres principales propohitos de la Universidad son: 

a) Investieación - v acadcrr,ic.ismo: Avanzar la investigación, el academicismo y el aprendizaje 
y difundir el conocimiento como Universidad de renombre internacional, asegurando que 
el "personal académico tiene libertad dentro de la ley de cuestionarse y conaastar la 
sabiduna recibida. ). de proponer nuevas ideas y opiniones controvertidas o impopulares, sin 
ponerse en peligro de perder sus puestos de trabajo o privilegios" [Education Act de 19883. 

(Continúa ... ) 



b) Docencia v a~rendiza@: Proporcionar educación a los estudiantes, con la intención de darles 
competencia en la disciplina que seleccionaron, animarles a desarrollar sus capacidades 
mrelecruales y aspiraciones personales y permitirles ser miembros de la sociedad 
responsables y críticos. 

c) Servicio externo a la Universidad: Actuar como recurso importante del Suroeste de 
Inglaterra, creando vínculos eficaces con las comunidades y organizaciones de la región y 
ofreciendo una gama de servicios basada en las actividades académicas de la Universidad, 
incluyendo algunas orientadas específicamente a satisfacer necesidades identificadas en la 
región. 

Lehigh University (1993:31) 

Lehigh lucha por ganar prestigio internacional como wversidad de distinción especial a través 
de su integración de la docencia, la investigación, y el servicio a la sociedad. El elemento 
integrador de la docencia, la investigación y el servicio es el aprendizaje, que es la misión 
principal de todos los miembros de Lehigh University. Nuestra misión de avanzar el aprendizaje 
nene tres aspectos: 

Docencia. El desarrollo de futuros líderes en nuestra sociedad global es el primero de los 
propósitos de Lehigh y el primero de nuestros logros. La preparación p a n  el liderazgo requiere 
lo mejor de la docencia, en la que tanto el mentor como el estudiante están tan profundamente 
comprometidos que se convienen en poseedores con@ntos del proceso de aprendizaje. 

Investigación. Lehigh está profundamente comprometida con la búsqueda creativa de nueva 
comprensión de la naturaleza y de la sociedad humana como elemento esencial del proceso de 
aprendizaje. La investigación académica del profesorado y estudiantes de Lehigh añaden valor 
a la enseñanza en nuestro campus, y conmbuyen a ia aisnnción a e  nuestra univeniaaci. 

Servicio. El compromiso especial de la comunidad de Lehigh con el aprendizaje experimental 
a través del servicio a los demás se imbuye en toda la universidad con un sentido de propósito 
y valor en la sociedad en general. Lehigh está ampliamente involucrada en el desarrollo de 
asociaciones con la industria, el gobierno y otros servicios educativos y humanos para satisfacer 
las necesidades de nuestra sociedad. En un sentido social, Lehigh está dedicada a los conceptos 
de unidad, comunidad, y logro cooperativo.* 

(Continúa ... ) 
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Ohio University (1988:sin página) 

Ohio University es una universidad pública que ofrece una amplia gama de programas y 
servicios educativos. [ . . . l .  

Educación de  Grado. Ohio University ofrece ensenanza de grado tanto en el campus Atenas 
como en los campus regionales. Los programas de grado diseñados para contribuir al desarrollo 
in~e:ectUal j: c; IGs obj;Jefiros de ca ,Te~  de los esiU&antes, eikziizan los esiU&os 
artes liberales. Los programas de gmdo especializados, preprofesionales, y profesionales 
preparan a los estudiantes para el empleo en una vanedad de carreras y para la formación 
continuada. Los programas de titulaciones técnicas y asociadas de dos años, que reflejan las 
oportunidades de empleo así como los intereses generales de los estudiantes por las carreras, 
se imparten principalmente en los campus regionales. En el campus Atenas se combina la 
enseñanza con la vida en residencias y con otros programas extracurriculares en un esfuerzo 
por crear una experiencia colegial que integre el aprendizaje y la vida. 

Educación d e  Postgrado y Profesional. Ohio University ofrece educación de postgrado y 
profesional. Las principales formas de actividad son los cursos de estudios avanzados y 
especializados, la experiencia práctica supervisada, y la investigación. La concentración esencial 
del profesorado, del material y de los recursos de espacio dicta que la actividad asociada con 
la educación de grado y profesional esté centrada en el campus Atenas. Esta actividad no se 
limita a ese campus: la investigación y la enseñanza se llevan a cabo en vanas localizaciones. 

Academicismo, Investigación, y Actividad Creativa. Ohio University es un centro de 
academicismo, investigación, y actividad creativa que implica la creación, contrastación, y 
difusión del conocimiento, la comprensión, la expresión, y la técnica. Como universidad 
pública, Ohio University tiene la responsabilidad particular de tratar problemas y necesidades 
sociales a través de dicho academicismo, investigación, y actividad creariva. La actividad 
académica y artística del profesorado mejora la función docente en todos los niveles de 
experiencia de los estudiantes. 

Comunidad Amplia. Ohio University sirve a una comunidad amplia. La misión de servicio 
público de la universidad, expresada en actividades tales como la emisión pública y los 
..-A-..-fi* A* -A.."",.;A- m,,"+; A" -fin;,, l., ~~c,.,n"c~h;l;,-l.2,-l ,-le rT";<,@=;,-la,-l 'fe cpm,;,. 3 
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necesidades continuas de educación de la región. Los campus regionales desempeñan un rol 
critico en servir a esta amplia comunidad. La universidad tiene la responsabilidad estatal de un 
programa universitario ampliado que utiliza el estudio independiente a través de la 
correspondencia. Es el propósito de estos programas universitarios ampliados cubrir una gama 
diversa de necesidades educativas, desde grupos de profesionales que requieren cursos de 
continuación relacionados con la práctica de sus profesiones, hasta individuos que desean 
estudios de interés ocasional o especial. Mediante el servicio a la comunidad amplia, Ohio 
Universrty contribuye al desarrollo cultural y económico, sanitario, y a otros servicios humanos. 
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3.3.2.4. .&BITO DE MERCADOS. 

El ámbito de mercados identifica los principales segmentos de clientela de la institución, 

que están representados básicamente por diferentes grupos de estudiantes y por 

lvganizaciones públicas y privadas. 

Indiana State University (1993b:38) 

Los programas de grado y postgrado de la Universidad están disefiados para cubrir las 
necesidades de estudiantes en dedicación completa. La Universidad también presta servicios y 
pretende expandir sus servicios educativos y culturales a los estudiantes en dedicación parcial 
de todo el estado. La Universidad presta especial atención a las necesidades de los estudiantes 
que residen en el centro oeste de Indiana y a las minonas. 

Wayne State University (1993:4) 

Como College City de Detroit en los años treinta y Wayne University en los cuarenta, la 
Universidad acogía a estudiantes de clase trabajadora. Ahora que ha pasado a ser una gran 
institución estatal, Wayne State ha decidido continuar facilitando el acceso a la educación 
superior a estudiantes trabajadores mayores, muchos de los cuales tienen responsabilidades 
familiares. Desde los arios sesenta la Universidad ha contado con un colectivo de estudiantes 
diverso, con amplias representaciones de minonas, y como universidad importante ha 
continuado ofreciendo a esos estudiantes la gama completa de programas de grado, de 
postgrado, y profesionales. 

Colectivos. UMKC presta servicios tanto a estudiantes tradicionales como no tradicionales de 
todas las edades, nacionalidades y grupos émicos. Casi el 50 por ciento de sus estudiantes están 
matriculados en programas de postgrado y profesionales. La admisión al programa de grado es 
selectiva -más de la mitad de sus estudiantes de primer año se clasifican entre la quinta parte 
más sobresaliente de su clase en el instituto-. Muchos estudiantes trabajan en dedicación 
completa o a tiempo parcial. 



Old Dominion University (1993:1) 

Debido a su compromiso con Hampton Roads y a su énfasis en la innovación creativa, Old 
Dominion ofrece oportunidades de aprendizaje de por vida a través de cursos por créditos y sin 
créditos y lleva los servicios y programas educativos a los habitantes de Hampton Roads en 
varios centros fuera del campus. La Universidad tiene la responsabilidad de servir a los 
miembros de los servicios militares y a sus familias. 

[...] La Universidad busca en su colectivo de estudiantes una diversidad de antecedentes de 
edad, de sexo, itnicos, religiosos, sociales y nacionales. Capta activamente estudiantes 
minoritarios americanos junto con estudiantes de otros países del mundo en una cifra tal como 
para hacer que su presencia tenga un impacto diferenciado en los procesos educativos de la 
Universidad. Old Dominion reconoce su mandato de servir tanto a las personas con talento 
académico como a aquellas que tienen potencial de éxito académico a pesar de sus desventajas 
educativas, sociales, o económicas. 

Loyola University of Chicago (1992:ll) 

El carácter jesuita de la universidad se deriva de la presencia de jesuitas y de otras personas 
cuyo trabajo está inspirado en la convicción de que el aprendizaje es una forma de buscar y 
encontrar a Dios. Loyola, aunque cree en Cristo y en Su Iglesia, da la bienvenida a estudiantes, 
profesores y personal de muchos antecedentes religiosos y culturales, en la confianza de que 
ellos encontrarán el entorno de la universidad agradable, gratificante y enriquecedor. 

Western Kentucky University (1991:3) 

La principal clientela de la Universidad continuarán siendo los estudiantes que buscan un titulo 
de grado o de postgrado. La Universidad sigue estando comprometida con la mejora del acceso 
y el apoyo a los estudiantes no tradicionales y minoritarios. La Universidad continuará 
cubriendo las necesidades cambiantes de los estudiantes a través de su amplio sistema de 
carnpus, aumentado y mejorado por los servicios de medios de comunicación y el desarrollo 
de tecnologías. La Universidad también reconoce su rol clave en la contribución al bienestar 
de la sociedad a través de su apoyo a un conjunto de actividades y programas educativos, 
culturales, y sociales. Particularmente, las asociaciones cooperativas con la educación, la 
empresa, la industria, y el gobierno ampliarán la clientela de Western durante la próxima 
década. 
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Este elemento de la misión hace referencia a la identificación del espacio geográfico de 

actuación o influencia de la universidad, que puede ser local, regional, nacional o 

internacional. 

University of Delaware (1990:3) 

[...] La Universidad concede una alta prioridad a la educación de residentes de Delaware 
cualificados y proporciona a un diverso grupo de ciudadanos la oportunidad de participar en la 
educación postsecundaria. Puesto que la Universidad está localizada en un estado con una 
población reducida, ofrecer programas de calidad y diversidad requiere una comunidad de 
estudiantes-académicos que traspase las fronteras del estado y que refleje la diversidad racial 
y cultural de la nación. 

Wayne State University (1993:4) 

[...] Siempre ha estado profundamente comprometida con el área metropolitana de Detroit, 
donde vive y trabaja la mayor parte de sus graduados. Wayne State University ha formado a 
un ii-hrlero ir,-pcafiie de ----*--- C.-:--- :----;--o Ai-mn+n-o A* a---c- - h n m - A ~ . z  
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farmacéuticos, enfermeros, y asistentes sociales que ahora ejercen en el área de Detroit. Uno 
de cada tres titulados del área metropolitana se ha graduado en la Universidad. 

Cniversity o€ Missouri - Kansas City (1992:4) 

/&ea geográfica de senicios. Como universidad urbana de Kansas City, UMKC cubre 
directamente el segundo rnd)or centro de población del estado y del oeste de Missouri. Además, 
la Universidad ha aceptado obligaciones regionales para la educación profesional en programas 
como odontología y farmacia. UMKC es la única escuela dental de Missouri, Kansas y 
Arkansas. Su Escuela de Farmacia y su Conservatorio de Música son las únicas escuelas del 
estado de este tipo. Sin embargo, los beneficios de los programas de UMKC se extienden 
bastante más allá de la región, alcanzando todo el país y el extranjero. UMKC tiene 
intercambios activos con más de 29 universidades de todo el mundo y matricula a una 
población de estudiantes internacionales cada vez mayor. 
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East Tennessee State University (1992: 14) 

Además de las Tri-Cities, la región que cubre la East Tennessee State University incluye ocho 
condados de Lpper Northeast T e ~ e s s e e  así como secciones adyacentes de Carolina del Norte, 
Virginia, Virginia del Oeste y Kentucky. 

Old Dominion University (1993:3) 

Old Dominion University está localizada en Hampton Roads, uno de los más importantes 
puertos mantimos del mundo. Desde principios del siglo XWI, Hampton Roads ha sido la 
puerta del estado hacia el resto del mundo y la puerta del mundo hacia Virginia en comercio 
e industria, en ocio y cultura, y en seguridad nacional. Ahora un complejo de siete grandes 
ciudades, es un microcosmos de ias oportunidades y retos de la América urbana contemporánea. 

[...] La Universidad toma su carácter único de Hampton Roads al tiempo que proporciona 
liderazgo al estado y a la nación en docencia, investigación, y servicio. De esta forma la 
Universidad tiene una misión especial para el Estado en comercio, y en asuntos internacionales 
y culturas. Tiene un compromiso significativo con la ciencia, la ingeniena y la tecnología, 
particularmente en los campos de mayor importancia para la región. 

The Queen's University of Belfast (19934) 

El prq&i?= & !a ~ l p ~ . J e ~ i & ~  ta! y c=mo se recoge en acrs: Eedmabli de bcjióii 
"promover un academicismo de la más alta calidad, fomentar la excelencia en la docencia y la 
investigación, adquirir y difundir el conocimiento en  beneficio de  la sociedad en general, y 
contribuir al bienestar educativo, cultural, social y económico de Irlanda del Norte". 

Virginia Polytechnic Institute and State University (1991:iü) 

Virginia Polytechnic and State University, universidad de apoyo público, integrada y land-grant, 
sirve al Estado de Virginia, a la nación, y a la comunidad internacional mediante la generación 
y difusión del conocimiento en las disciplinas de humanidades, artes, ciencias sociales, 
científicas, y profesionales a través de la docencia, !a investigación y la extensión universitaria. 



.tferodología para la planificación estratr',qica uniiwsiraria -3 20 

Esta dimensión de la misión está relacionada con las características básicas de las 

tecnologías empleadas por la institución, principalmente en lo que se  refiere a las 

metodologías de enseñanza y de  investigación. El alto grado de  desarrollo en tecnología 

educativa e investigadora alcanzado por la gran mayoría de las universidades estudiadas 

en el presente trabajo hace que este elemento de la misión no destaque de forma especial 

en las declaraciones analizadas. Sin embargo, la situación es bastante diferente en el 

escenario español, donde el desfase tecnológico hace necesario contemplar de forma 

explícita este importante elemento de  la misión de las universidades. 

Open University (1993:apartado MISION) 

La Open University está [...] abierta en cuanto a métodos y utilizará métodos de enseñanza 
a distancia y nuevas tecnologías de aprendizaje y técnicas de enseñanza para servir a los 
estudiantes en sus hogares y trabajos. 

University of Aberdeen (1993: 1) 

La filosofía educativa de la Universidad y las prácticas concomitantes están manifiestas en los 
modestos ratios estudiantes por profesor. Los miembros del profesorado de ia Universidad son 
asignados a todos los niveles de cursos, desde el primer año hasta el postgrado. Los cursos del 
nivel de grado son diseñados limitando el tamaño de la clase, fomentando y facilitando con ello 
la interacción profesor-alumno. El empleo de profesores ayudante de postgrado en las aulas y 
laboratorios está restringido a unos pocos cursos introductonos y su trabajo es estrechamente 
supervisado y controlado por miembros más antiguos del profesorado. 

[...] mantener, a través de la explotación de métodos de enseñanza innovadores, la utilización 
más eficiente, eficaz y económica de nuestros recursos humanos y físicos, al tiempo que se 
amplía el número de estudiantes. 
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3.3.2.7. COMPROMISO CON LA COMUNIDAD. 

Se trata de identificar cuáles son las responsabilidades públicas de  la universidad con 

respecto a cada uno de  los colectivos externos que afectan a su  funcionamiento o se ven 

afectados por el mismo. 

University of Denver (1992:sin página) 

La misión de la University of Denver es proporcionar una educación de la más alta calidad. 
Definimos la calidad en la educación a través de [...] El compromiso con la comunidad: la 
implicación de estudiantes, profesores y personal en la comunidad y el uso de los esfuerzos 
creativos de la Universidad para tratar los problemas culturales, sociales, tecnológicos, y 
económicos de la región y de la nación. 

Stephen F. Austin State University (19925) 

Utilizando su personal, recursos e instalaciones, la Universidad pretende ayudar a los sectores, 
empresas, colegios públicos, comunidades y agencias sociales y gubernamentales de la región 
con una respuesta significativa a los distintos colectivos a través de los programas de 
investigación y formación y de las actividades de consultona. [...] La Universidad debe 
implicarse constructivamente en los problemas significativos y desafiantes con que se enfrenta 
la sociedad ahora y en el futuro. Sirve como catalizador de la unificación del mundo del 
academicismo y del mundo de la práctica y debería buscar toda oportunidad de avanzar los 
valores humanos y mejorar la vida intelectual y cultural del estado y de la nación. 

Niagara University (1992:i) 

[...] Niagara reconoce su lugar en la comunidad local. Existen recursos intelectuales y culturales 
cercanos de los que la Universidad puede beneficiarse de forma significativa. Y Niagara se 
siente obligada a poner sus considerables instalaciones y recursos a disposición de los gmpos 
e individuos vecinos, en el grado en que sea factible. 

(Continúa ... ) 
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University of Massachusetts - LoweU (1W3:8) 

La investigación de un número cada vez mayor de los profesores de Lowell trata directamente 
las necesidades públicas. Su trabajo destaca la apreciación holística de los vínculos económicos, 
sociales y de entorno. y a menudo emplea la colaboración multidisciplinaria orientada a la 
práctica. Aunque Lowell preferin'a apoyar ampliamente todas las modalidades de investigación, 
los limitados recursos financieros del campus hacen inevitable el establecimiento de prioridades. 
Lowell da un apoyo prioritario a la investigación que enfatiza prestar atención a las necesidades 
públicas, principalmente por dos razones: porque aspira a realizar contribuciones inmediatas al 
propósito central de desarrollo humano de Lowell; y porque el amplio reconocimiento de la 
respuesta de Lowell a las necesidades públicas urgentes parece ser la mejor estrategia para 
garantizar el alto nivel y largo plazo de los recursos públicos y privados requeridos para apoyar 
la calidad de todos los programas académicos de Lowell, incluyendo los programas cuyo 
profesorado tiende a practicar las formas de investigación tradicionales. 

University of Vermont (1993:3) 

Debemos establecer una relación mejor con el estado de Vermont y sus habitantes, sobre la base 
de nuestro rol como la Universidad del estado y la única institución land-grant, y del recurso 
que UVM representa cuando el estado busca la renovación económica. Nuestra larga tradición 
de compromiso con Vermont a través de la educación de sus ciudadanos y el servicio a sus 
comunidades se mantendrá mientras se alcanza una adaptación necesaria entre la capacidad del 
estado para proporcionar recursos a la Universidad y la necesidad de apoyo de la Universidad. 

El nuevo entendimiento requerirá una reevaluación de la interrelación entre el estado y la 
University of Vermont y una comprensión y apreciación públicas más amplias tanto del 
cumplimiento de UVM de su misión educativa como de su misión en la aceleración de la 
renovación económica. 



La filosofía recoge el conjunto de  los principales valores, creencias, aspiraciones y 

prioridades que guían el comportamiento de  los miembros d e  la comunidad universitaria. 

EXPERIENCIA ILUSTRATIVA XXIV 

Stephen F. Austin State University (19926) 

Stephen F. Austin State University pretende ser una institución de educación superior humana 
orienuda a las personas en la que todos sus colectivos sean considerados como individuos que 
merecen ser tratados con justicia, honestidad e integridad. Busca el más alto nivel de calidad 
posible dentro de sus recursos en todas sus diferentes actividades. Se esfuerza por responder 
a las necesidades sociales de los habitantes de su estado y región. Reconoce la responsabilidad 
de ser frugal y responsable con el uso de los dineros proporcionados por el estado y sus 
patrocinadores. La Universidad está dedicada a la búsqueda de la verdad; la libertad de 
investigación y discusión; la expansión de las experiencias intelectuales y culturales de sus 
estudiantes, profesores, personal y del público; la conservación y expresión de la diversa 
herencia cultural de la sociedad; el descubrimiento y difusión de nuevos conocimientos e ideas; 
y la mejora de la calidad de vida para todos aquellos a quien sirve. 

University of Texas at Austin (192:4) 

Como importante centro de aprendizaje, investigación y cultura, la University of Texas at 
Austin se dedica a los más altos estándares de actividad académica. Estamos guiados por los 
principios de libertad académica, libertad de expresión, igualdad de oportunidades educativas, 
gobierno compartido, y acceso a todas las clases socioeconómicas. Estamos atentos a las 
palabras del último educador del siglo XIX, el Dr. Oscar Henry Cooper, que dijo "La 
University of Texas no es la sombra alargada de una persona o un grupo de personas -es la 
encamarción concreta más noble del mejor espintu de 'iexas". 
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Southem Illinois University - EdwardsviUe (1992:sin página) 

Southern Illinois University en Edwardsville es una universidad integrada de apoyo público. Su 
misión. metas. planes, y acciones están basados en ciertos valores compartidos: 

La educación pública es la piedra angular de una democracia. 

La preparación de ciudadanos bien educados, sensibles: y responsables es la principal razón de 

existencia de la Universidad. 

Se debena buscar la excelencia en todo lo que la Universidad hace. 

La creación y conservación del conocimiento son una parte integral de una universidad. 

Una universidad pública tiene el privilegio y la responsabilidad de seyi r  a los ciudadanos del 
estado. 

La igualdad de oportunidades y las medidas a favor de las minorías son una parte integral del 
desarrollo de una comunidad saludable. 

Una universidad pública debería ser accesible a todos los que puedan beneficiarse de sus 
programas. 

La libertad académica, altos estándares éticos, la integridad institucional, el gobierno colegial, 
y la comunicación abierta son aspectos indispensables de una comunidad de académicos. 

Un entorno humano, seguro y de apoyo es esencial para el bienestar, crecimiento, y progreso 
de todos los miembros de una comunidad universitaria. 

La Universidad es responsable ante aquellos a los que sirve y ante aquellos de los que recibe 
apoyo. 

University of Missouri - Kansas City (19925) 

Los principios de libertad académica y de protección de la búsqueda de la verdad y su 
expresión abierta son indispensables para el cumplimiento de la misión de la Universidad. 
UMKC también está comprometida con la igualdad de oportunidades y las medidas en favor 
de las minonas tanto para sus estudiantes como para sus profesores y personal. 
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3.3.2.9. CAPACIDADES SNGULARES. 

En este último apartado de  la misión se relacionarían los principales rasgos distintivos 

o características idiosincrásicas que son reconocidos de forma explícita, tanto interna 

como externamente, y que diferencian a cada universidad. 

4 EXPERIENCIA ILUSTRATIVA XXV 1 

University of Louisville (1990: 16) 

La University of Louisville tiene la ventaja de estar localizada en el mayor centro poblacional 
de Kentucky, donde una población de estudiantes diversa requiere una variedad de programas 
de grado, postgrado y profesionales. Numerosas actividades en los sectores públicos y privados 
del área urbana crean oportunidades de programas interactivos y cooperativos con la 
Universidad. Debido a su desarrollo histórico y localización, la University of Louisville tiene 
los siguientes elementos distintivos: 

0 La Universidad tiene unos excelentes programas académicos qus son reconocidos nacional 
e internacionalmente. 

O La Universidad tiene una larga historia de compromiso con la excelencia en la docencia. 

0 La Universidad es una institución de investigación designada. 

o El área metropolitana ofrece a la University of Louisville una rica base de recursos para la 
investigación urbana. 

0 La Universidad disfruta de un alto grado de credibilidad y apoyo en la comunidad. 

0 La Universidad es la única institución de aprendizaje superior en su área metropolitana con 
los extensos programas de una universidad importante. 

0 El programa de depones de la Universidad proporciona visibilidad y fomenta el apoyo en 
la comunidad y en el Estado. 

(Continúo ... ) 
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Los programas de ensefianza, investigación y servicios de la Universidad en las profesiones 
sanitarias son una parte central de la emergente industria samtana del área de Louisville. 

La Universidad ofrece programas que son esenciales para las organizaciones de negocios, 
industriales. profesionales, educativas, financieras, gubernamentales, culturales, y de 
servicios del área inmediata. 

Los programas de la Universidad en artes visuales y escénicas están entrelazados con el 
fuerte compromiso de Louisville con las artes y su reputación como centro cultural; estos 
programas proporcionan visibilidad y fomentan el apoyo a la Universidad. 

luTfirenidad es capaz de mejora; la de s.& pivgiamas j; ser;.iciu-a eñr:o+Giido 
experiencia y recursos humanos disponibles dentro del área urbana. 

La Universidad tiene programas de currículum compartido que son reconocidos 
nacionalmente. 

La naturaleza cosmopolita del área urbana tiene el potencial para apoyar los programas 
internacionales fuertes. 

La Universidad tiene acceso a niveles potencialmente altos de apoyo financiero privado del 
área urbana. 

La Universidad tiene acceso a niveles potencialmente altos de apoyo del gobierno federal. 

;U modificar y mejorar la calidad y eficacia de sus programas en los años venideros, la 
Universidad se fundamentará de forma creativa en estos elementos distintivos. 

La Universidad [...] intenta mantener y mejorar las siguientes características distintivas: 

O una alta proporción de programas con prácticas y sin prácticas con un claro elemento 
vocacional en la gama de asignaturas, incluyendo una variedad de combinaciones 
interdisciplirxias, 

O fuerte implicación y apoyo a la industria y al comercio tanto de docencia como de 
investigación, 

0 un alto nivel general de demanda de estudiantes, buenos estándares de entradas y salidas, 
altas tasas de finalización de estudios y un alto nivel de empleo de licenciados, 

(Continúa ... ) 



0 un alto nivel de financiación de investigaciones de una cartera equilibrada de fuentes, 

0 una fuerte involucración en el uso y desarrollo de tecnología de información en-todas las 
áreas de estudio, 

o un entorno innovador de docencia y aprendizaje, 

una alta proporción de programas de postgrado, 

o oferta de educación continuada vocacional que responde en gran medida a las demandas del 
mercado. 

0 un campus grande y atractivo y capacidad para alojar a una proporción muy importante de 
estudiantes en las residencias del campus, 

o una reputación excepcional de destreza en los depones que atrae a solicitantes de alta 
calidad a la gama de asignaturas. 

La Universidad tiene una serie de características distintivas: 

a) es relativamente pequeña, con diecisiete departamentos y una gama restringida de disciplinas 
que proporcionan fortaleza en profundidad en áreas cuidadosamente seleccionadas de las 
ciencias, la ingeniena, las ciencias sociales y las humanidades; 

b) es fuerte en investigación, como demuestra el último ejercicio de evaluación de la 
investigación dei EEFSE, con fonaiezas pariicuiares cñ ias pñncipaia áreas de i~ cieiicias 
sociales como la Economía, Gobierno, Lengua y Lingüística, y Sociología, y con amplios 
programas de postgrado; 

c) su e n s e ~ n z a  está orientada y estrechamente relacionada con los intereses y fortalezas 
investigadores del personal académico; 

d) es internacional en su composición, intereses y perspectiva: los planes de estudios del área 
de grado y muchos otros esquemas de titulaciones incluyen la oportunidad de estudiar fuera 
durante un año; existen nuevos esquemas ERASMUS; 

e) capta estudiantes de una amplia gama de antecedentes sociales con cualificaciones no 
tradicionales que hacen uso paríicular de los programas Access Schemes y Foundation Year: 
la población de estudiantes incluye un número importante de estudiantes adultos y de otros 
de fuera del estado donde la Universidad tiene muchos vínculos establecidos; 

f) está desarrollando una estructura para sus esquemas de titulaciones de grado para aumentar 
la flexibilidad de la oferta y facilitar acuerdos de acumulación y convalidación de créditos. 



3.1. LA VISION DE LAS UNIVERSIDADES: CONSIDERACIONES 

GENERALES Y EVIDENCIA EMPÍFUCA. 

La visión e s  una expresión de  lo que se  espera de la universidad; es una descripción de 

cómo será la organización y a qué s e  asemejará cuando cumpla su misión (Pascarella y 

Frohman, 1989). Los primeros autores del campo de  la dirección (Bamard, 1938; 

Selznick, 1957) y los relacionados más recientemente con el campo del liderazgo (Bums, 

1978; Bennis y Nanus, í985 j  sugieren que ios iíaeres transforman a ias organizaciones 

a través d e  la introducción de nuevas metas y valores, haciendo además que éstos sean 

conocidos por los miembros d e  la organización. A este proceso de identificar y transmitir 

nuevas metas y valores que configuran el estado futuro deseado para la organización se 

le ha dado el nombre de  visión. 

Duncan et al. (1992) consideran que los orígenes de  la visión de los miembros de la alta 

dirección s e  pueden encontrar en: (a) la historia de la institución, que es instrumental en 

la formación de su imagen y en  su  visión o deseo de  lo que quiere llegar a ser; @) las 

oportunidades presentes en  el entorno, reflejadas por medio de la visión particular que 

de! entorno tienen 10s directivos de  la institución; y (c) la capacidad interna de  la 

organización para explotar dichas oportunidades. En la Figura 3.4 quedan recogidos estos 

factores. Por otra parte, Peters (1988) considera la visión como un conjunto de 

instantáneas que ayudan a definir el futuro deseado para la organización y que, para ser 

eficaces, deberían reunir las siguientes características: 

Las visiones deberían scr i nspiradoras, no simples objetivos cuantitativos a alcanzar 

en el siguiente periodo de evaluación de  resultados. De hecho, las visiones raramente 

se  definen en términos cuantitativos, sino que más bien son revolucionarias en cuanto 

a su naturaleza y a los términos de su impacto potencial sobre el comportamiento. 



FIGURA 3.4 

LOS ORIGENES DE LA VISIÓN 
(Fuente: Duncan et al., 1992: 164) 

Historia de la 

¿A qué quieren los grupos de 
interés que se asemeje la 
organizaci6n cuando se cumpla el 
propósito? 

Capacidad interna 

Las visiones deberían ser claras, desafiantes y relacionadas con la excelencia. No debe 

haber duda en la mente del directivo sobre la importancia de la visión. Si el "guarda 

de la visión" tiene dudas, aquellos que lo siguen vacilarán aun más. 

Las visiones deben tener sentido para la comunidad, ser flexibles y resistir al paso del 

tiempo. Si la visión es  irrelevante desde un punto de vista práctico, no inspirará una 

performance superior. 
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e Las visiones deben ser estables, pero deben desafiarse y cambiarse constantemente 

cuando sea necesario. 

Las visiones son hitos y controles. Una visión es importante para proporcionar a las 

personas interesadas un sentido de dirección. 

Las visiones dan energía a los empleados, en primer lugar, y a los clientes, en 

segundo término. Como resultado prioritario, la visión debe producir los mejores 

esfuerzos del personal de la organización. 

Las visiones preparan a la organización para el futuro mientras honran el pasado. Las 

visiones eficaces siempre mantienen un recuerdo de  allí donde ha estado la 

organización y de la forma en que influye su pasado en el destino que se desea para 

ella. 

Las visiones cobran vida en  los detalles, no en amplias generalidades. Sin embargo, 

aunque las visiones inspiradoras generalmente no están relacionadas con los detalles, 

el cumplimiento de  la visión puede conducir a resultados tangibles. 

Con frecuencia suele hablarse ue exploración para hacer referencia a la creación de una 

visión para una organización - (Waterman, 1987). Cuando un directivo realiza esta labor 

exploradora, está centrado en el largo plazo con el objetivo de proporcionar una visión, 

encontrar las trayectorias que la organización debería realizar y facilitar claros 

indicadores o señales a seguir (Monis, 1988). 

Los directores estratégicos son la clave para establecer La visión de una organización. 

Una organización "orientada por la visión" está guiada por una filosofía con la cual están 

comprometidos los directivos, aunque ésta aún no s e  haya manifestado suficientemente 
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en la vida diaria de la organización. El planteamiento de orientación por la visión aspira 

a unos niveles de performance más altos que son inspiradores incluso cuando no pueden 

ser alcanzados (Walton, 1986). Un rol importante de la dirección bajo este planteamiento 

es  clarificar los objetivos y prioridades y asegurar que son comprendidos y aceptados por 

los empleados. 

El rol de un director estratégico va más allá de  la mera exploración. Según Barnard 

(1938): el directivo es  responsable de  inculcar el propósito a cada empleado, y por lo 

tanto también debe ser el "guarda de la visión"; esto significa que debe motivar a su 

personal incluso en  épocas o ante circunstancias desalentadoras. Los empleados deben 

creer que lo que hacen es  importante, y nada convence más a los empleados de la 

importancia de  su trabajo que el director que mantiene la visión inspiradora ante ellos 

(Duncan e t  al., 1992). 

El "envisionamiento" e s  el proceso mediante el cual la alta dirección desarrolla visiones 

para el futuro con el fin d e  iniciar cambios o reorientaciones importantes en la 

organización (Robbins y Duncan, 1987). Dentro de  cada organización, la visión adoptará 

una forma única y un conjunto d e  características propias, porque en el proceso de 

"envisionamiento" los altos decisores interpretan y dan sentido al entorno y a las 

contingencias organizativas, traduciendo esas características en una visión estratégica que 

es  especifica y tiene sentido para esa organización e n  particuiar. En consecuencia, ia 

visión estratégica es  una forma d e  explicar por qué dos organizaciones similares del 

mismo sector adoptan direcciones estratégicas diferentes. Para Robbins y Duncan (1987), 

el proceso d e  "envisionamiento" está integrado por las tres fases siguientes: 

Dar sentido a nivel indivi&a¿. Éste es  un proceso cognitivo de carácter iterativo, 

cíclico e interpretativo, que tiene lugar en la mente de los decisores, mediante el cual 

se  interpretan y da sentido a las contingencias del entorno y organizativas. El proceso 



de dar sentido con respecto a la creación de la visión está formado por tres etapas: 

(a) activación o desencadenamiento de la necesidad de acción, (b) interpretación de 

las contingencias con que s e  enfrenta la organización, y (c) reconocimiento de la 

necesidad de cambio en forma de formulación de una nueva visión para la 

organización. 

Creación de la visión. Éste es un proceso de  dar sentido a nivel social, en el cual el 

d i i e c i ~ i  general y los alios diieciivos inieraciúan con ei fin de  desarroiiar una visión 

conjunta para la organización. Esta segunda fase del proceso de  envisionamiento está 

integrada, a su vez, por tres etapas: (a) formulación inicial, en la mente del director 

general y de los miembros del equipo de  alta dirección, de una imagen o visión para 

la organización; (b) creación y refinamiento de una visión organizativa compartida; 

y (c) desarrollo de una declaración o documento específico de la visión para el futuro. 

Representación de la visión. Éste es el proceso mediante el cual el director general, 

los miembros de  la alta dirección y otros miembros de  la organización trasladan la 

visión organizativa a sus vidas laborales diarias. Esta fase del proceso de 

"envisionamiento" está formada por los comportamientos y las actividades del director 

general y de \os altos directivos cuando comunican la visión a los miembros de la 

organización, así como por los procesos interpretativos de  los miembros de la 

organización ai utiiizar la vision en sus actividades diarias. 

Asimismo, Robbins y Duncan (1987) también presentan una serie de  implicaciones, de 

utilidad para los altos directivos, en relación a la naturaleza de  la visión estratégica y al 

proceso d e  "envisionamiento". Éstas se  sintetizan en los siguientes puntos: 

La visión no s e  crea únicamente en la mente del director general, sino que se 

desarrolla conjuntamente a partir de las interacciones que se producen entre los 
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miembros del equipo de alta dirección, siendo, de esta forma, el producto de un 

proceso de consenso. Esto sugiere que el director general debería hacer el proceso de 

creación de la visión lo más participativo posible, bien formal o informalmente. 

La visión, a pesar de  tratarse de  un proceso social, se suele identificar con el producto 

de  los pensamientos de  una sola persona. La gran ventaja que esto conlleva es que 

los miembros de la organización asocian a una persona en concreto con la declaración 

de la visión organizativa. De esta forma, se apoya la idea de que la visibn debería ser 

articulada formalmente e identificada con el director general. 

La visión es interpretada por los miembros de  la organización como resultado de 

características individuales y de  su posición en la organización. Estos filtros, a través 

de los cuales se percibe la información, son difíciles de  eliminar, lo que implica que 

la visión debe ser comunicada a un nivel tal que permita una interpretación sencilla 

y precisa por parte de  los diferentes empleados. 

Los directores divisionales de  la organización reinterpretan la visión cada vez que lo 

consideran necesario. Esta reinterpretación permite que esa visión sea específica de 

la división o subunidad, de  donde se  deduce la importancia de  dar libertad a los 

directores divisionales para que desarrollen sus propias visiones, siempre, por 
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La visión se va difuminando a medida que fluye por la organización. Esto significa 

que la necesidad de los altos directivos d e  apoyar las ideas recogidas en la visión con 

programas y estructuras tangibles contrarrestarán los efectos de  dilución de la visión 

cuando ésta avanza por la organización. 
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En definitiva, a pesar de la confusión terminológica existente, el concepto de visión es 

diferente a la misión de  la organización. La visión va r i s  allá de la idea de futuro, 

trascendiendo de  la declaración formal de la misión. Consiste en un proceso por medio 

del cual s e  crean ideas para el futuro de  la organización que son formalizadas y 

comunicadas a través de  discursos y textos impresos. No obstante, aparte de esta 

formalización y comunicación, estas ideas deben estar vinculadas a claras acciones de 

comportamiento que refuercen la declaración formal (Robbins y Duncan, 1987). 

Finalmente, cerramos esta apartado destinado a la visión organizativa presentando a 

continuación la visión de  Wayne State University: 

Wayne State University (19935) 

Una de las razones más importantes para hacer planificación estratégica es establecer las 
esperanzas y sueños para el hturo. La visión de la Universidad de la Strategic Planning 
Comrnittee para después del año 2000 no sólo está basada en hechos, tendencias pasadas, y 
proyecciones, sino también en las creencias y valores fuertes de las personas. 

El plan presenta una visión del futuro para los estudiantes, el profesorado que les enseña, y el 
personal que les presta servicios. Esta visión contempla una misión urbana fortalecida en la 
docencia, la investigación y e1 servicio. Ve a la Universidad como una fuerza importante en la 
configuración del futuro de Detroit. Y lo que es más importante, ve un sentido creciente de 
n r p d ! ~  en Wayne S!a!e LJmveni!y; 

Excelencia en la docencia: 

La Universidad sera reconocida en Michigan y nacionalmente por la excelencia en la docencia, 
no sólo entre los estudiantes y antiguos alumnos de Wayne State, sino también entre los 
empleadores de los antiguos alumnos, y entre los líderes de las empresas y del gobierno. 

(Continúa ... ) 
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El profesorado de Wayne State será conocido por utilizar las mejores metodologías y principios 
de enseñanza que mejoren el aprendizaje para todos los estudiantes, tanto de grado como de 
postgrado, con talento académico o no. La Universidad tendrá disponible y fomentará la 
utilización de tecnología didáctica sofisticada. Los estudiantes recibirán una enseiianza de alta 
calidad tanto en educación general como en sus principales campos de estudio. La fortaleza 
docente de la Univesidad también se derivará en gran medida del hecho de que los estudiantes 
serán ensefiados por, y tendrán contacto directo con, profesores veteranos activamente 
involucrados en la investigación. 

Fortaleza investigadora: 

La Universidad mejorará su posición como universidad nacional de investigación. A finales de 
la década entrará en el tercer cuanil de la clasificación de universidades de investigación de la 
National Science Foundation. Esta distinción se logrará diversificando las fuentes de 
financiación externa de la Universidad; mejorando las instalaciones y el equipamiento de 
investigación; atrayendo a estudiantes graduados destacados; y enfatizando la investigación 
muitidisciplinana para conseguir una fuente más rica de pensamiento d e  diferentes perspectivas. 

Modelo de  diversidad: 

La Universidad será un modelo nacional de diversidad, particularmente entre las universidades 
de investigación. Los estudiantes elegirán venir a Wayne State debido a su diversidad: la 
presencia de personas de muchas culturas, razas, antecedentes, y opiniones; la interacción entre 
diversas personas y la apreciación que tienen por la diversidad; la riqueza de oportunidades de 
aprendizaje a través del plan de estudios, conferencias, y seminarios; y el ambiente general en 
el campus como entorno hospitalario y acogedor en el que estudiar y trabajar. 

Líder urbana: 

Entre todas las universidades de investigación de la nación, Wayne State será la universidad 
urbana líder. Los estudiantes tendrán un acceso fácil a los programas y servicios. La 
upi-~p,,-,;&:! :ec=fl=cidu p=: in!egzr Cxite agp,fi& urhrnr p,n risión g!&r!. 
docencia, el profesorado realizará una labor excelente integrando los problemas y materias 
urbanas en el plan de estudios. La Universidad enfatizará la investigación urbana y será 
reconocida por tener un programa de investigación centrado aplicable a Detroit y a otras áreas 
urbanas que realiza una conmbución académica al cuerpo creciente de literatura urbana 
relacionada. La Universidad también será conocida por tener un amplio conjunto de profesores 
de muchas disciplinas que persiguen la investigación orientada a los problemas urbanos. En 
cuanto a servicios, la Universidad vinculará claramente el servicio a la comunidad en el área 
de Detroit con la docencia y la investigación. 

(Continúa ... ) 
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Fuerza importante en Detroit: 

Wayne State será una fuerza importante en Detroit en la revitalización del Detroit 
metropolitano. La Universidad adoptará un rol activo en el desarrollo de la próxima generación 
de líderes y trabajadores, redesarrollando Detroit, mejorando el nivel educativo de sus 
ciudadanos, y apoyando la base industrial del área. Las misiones de docencia, investigación y 
servicios de la Universidad serán guiadas por su relevancia para el área metropolitana de 
De troi t. 

Orgullo en el campus: 

l -  . - 2  . .  . : ..-.̂ .̂̂ .̂.-*- -- m..- .̂.&.A:..- -.:-.:- 
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que las personas se sientan orgullosas de formar parte de Wayne State University. La 
Universidad será un lugar de trabajo profesionalmente satisfactorio, con academicismo 
estimulador y contacto social entre profesores, stafi y administración. La calidad total será 
utilizada como planteamiento para operar todos los aspectos de la Universidad, y el servicio a 
las personas será de alta calidad, cubriendo o excediendo sus expectativas. Las instalaciones 
serán eficientes, con buen mantenimiento, y seguras, con equipamiento apropiado a la misión 
de la Universidad. El área del campus será un lugar que las personas decidirán visitar, con una 
agenda de actividades tan completa tanto por la noche como por la mañana y por la tarde, 
apoyada por personas que viven, trabajan, y juegan en el área del campus. 

3.5. LA FORMULACI~N DE OBJETIVOS Y ACCIONES ESTRATÉGICAS 

EN LAS UNIVERSIDADES: CONSIDERACIONES GENERALES Y 

EVIDENCIA EMP~RICA. 

El proceso de formulación de objetivos y acciones estratégicas, también conocido como 

proceso de ajuste, establece que son tres los componentes a ajustar con el fin de 

determinar los objetivos y acciones estratégicas (Shirley y Volkwein, 1978): (a) el 

entorno externo, (b) el entorno interno, y (c) la misión de la organización. (Véase Figura 

3.5). La determinación de los objetivos estratégicos a través de un proceso de ajuste 

refuerza la misión de la institución, permitiendo asimismo su desarrollo. De igual forma, 

las oportunidades y amenazas reveladas en el análisis del entorno externo (o lo que la 

instituciónpodría hacer) y las fortalezas y debilidades determinadas en el análisis interno 

(o io que ia institución pueuk nacerj sóio deben ser consideradas como iaies a ;a luz de 
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la declaración de la misión institucional. El ajuste de las oportunidades y amenazas con 

las fortalezas y debilidades, dentro del contexto de la misión, es lo que permite 

determinar los objetivos generales de la institución. Una vez formulados y aprobados, 

estos objetivos se traducen en objetivos concretos y planes de acción que facilitan el 

logro de los primeros y, con ello, de la misión. 

FIGURA 3.5 

EL PROCESO EE AnJSTE 
Fuente: Elaboración propia 

ANALISIS DEL 
ENTORNO 
EXTERNO 

FORMULACI~N 
DE OBJETIVOS/ r- l  ESTRATEGIAS 

Como ya adelantábamos en el apartado 2.2.3.3, una diferencia crucial entre las 

organizaciones públicas y las privadas se deriva de la naturaleza de sus objetivos. En las 

organizaciones empresariales, la obtención de un beneficio o la creación de valor para 
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los propietarios se puede considerar como un objetivo simple, explícito, claro y medible 

que permite evaluar el éxito de las diferentes estrategias. El alcance de este objetivo es 

cuantificable, susceptible de evaluación de dominio público, comparable en el tiempo e 

indicador del éxito relativo de la organización (Robertson, 1993). Sin embargo, en las 

organizaciones públicas, como muchas de las instituciones de educación superior, 

generalmente se presentan múltiples objetivos imprecisos y contradictorios, además de 

no existir con frecuencia medidas concretas indicadoras del éxito organizativo; en su 

lugar, las demandas de los diferentes grupos de interés crea un con!unto complejo - - -  y 

confuso de objetivos en conflicto. Estos objetivos, en las instituciones de educación 

superior, están relacionados tanto con el proceso como con los resultados, y hacen 

referencia al desarrollo intelectual de los individuos -manifestado en atributos personales, 

sociales y de relevancia económica- y a la búsqueda del conocimiento a través de la 

investigación y el desarrollo, conocimiento que puede tener una aplicación práctica 

mayor o menor y puede estar más o menos adaptado a las necesidades de la sociedad. 

En la literatura anglosajona relacionada con el campo de la gestión abundan referencias 

sobre los términos goals y objectives. Estos términos son utilizados de forma diversa y 

a menudo contradictoria. Así por ejemplo, algunos autores adoptan el término goals para 

hacer referencia a los resultados a largo plazo que persigue una organización, mientras 

que el término objectives lo utilizan para designar los resultados de actuación a más 

nnrtn r\l--rn Dnr n l  rinntrrlrin ntrnr q i i t n r ~ c  i n x ~ i p r t p n  PI 11cn de ectnc thrminnc r~f i r i6ndnw 
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a los objectives como los resultados deseados a largo plazo, mientras que los goals son 

la expresión de los resultados a corto plazo que desea obtener la organización. Incluso 

los hay que utilizan el tcrmino goal para hacer referencia a resultados a niveles de 

actuación de la organización en su conjunto o corporación, mientras que el concepto de 

objective alude a un conjunto de resultados más específicos establecidos a niveles 

inferiores de la dirección que permiten alcanzar los goals. En nuestro trabajo, 

independientemente de la terminología utilizada, distinguiremos entre la formulación de 
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objetivos generales, de objetivos específicos y de acciones estratégicas. Los objetivos 

generales pueden ser considerados como una extensión lógica de la misión, como los 

objetivos genéricos a largo plazo hacia los que se orientan los esfuerzos de la 

organización en el futuro y, generalmente, son establecidos en términos cualitativos. Por 

su parte, los objetivos específicos son versiones más concretas de los objetivos generales, 

normalmente vienen expresados en términos cuantitativos y están referidos a períodos 

de tiempo más cortos. Y además, cualquier objetivo específico que persiga la institucijn 

n ~ r a  e! lnnrn r l~1  nhi~tivn n ~ n ~ r a l  cp n i i ~ r l ~  r~rliirir pfi último término, a ~ ~ ~ i ~ n p s  Y"'" '"6'" U". ""J"."" e------ Y---- - - - - - - -y  

estratégicas. 

En los apartados siguientes presentamos diferentes formas alternativas utilizadas por un 

conjunto de instituciones de educación superior en los procesos de formulación de 

objetivos y acciones estratégicas. En concreto, hemos llegado a distinguir hasta cinco 

modelos diferentes, a saber: 

Objetivos generales, objetivos específicos y acciones estratégicas. 

Propósitos, objetivos generales, objetivos específicos y acciones estratégicas. 

Prioridades, objetivos generales, objetivos específicos y acciones estratégicas. 

Áreas, objetivos generales, objetivos específicos y acciones estratégicas. 

Áreas clave, desafíos y recomendaciones. 

Con referencia a los anteriores modelos, en las experiencias ilustrativas que se recogen 

en este apartado se ha considerado oportuno incluir únicamente los primeros niveles del 

proceso de formulación de objetivos y acciones estratégicas de las instituciones 

universitarias referenciadas. 
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Para la Western Carolina University (1993), la University of North Texas (1992), la 

Stephen F. Austin State University (1992) y la Georgia State University (1993), son tres 

los niveles existentes en el proceso de formulación de objetivos y acciones estratégicas: 

goals, objectives y strategies. Estas instituciones consideran que los objetivos generales 

(goais) son ia extensión iógica de ia misión de ia institución o unidad, se deciaran 

normalmente en términos ampliamente cualitativos y definen la orientación en la que la 

institución o unidad desea avanzar en los próximos cinco o diez años. 

En el desarrollo de estos planes estratégicos, cada declaración de objetivos generales va 

seguida de unos objetivos específicos (objectives). Éstos son metas a alcanzar o tácticas 

a iniciar, con respecto a un objetivo general en particular, mediante la realización de 

actividades concretas. Los objetivos específicos hacen referencia a los resultados 

deseados a corto plazo (de uno a dos años), suelen ser establecidos en términos 

cuantitativos, deben ser realistas, consistentes con los objetivos generales y la misión de 

la universidad7 y deben ser priorizados. Como consecuencia, proporcionan dirección, 

revelan prioridades, fomentan la coordinación y sirven de apoyo en las actividades de 

formulación e implementación de las acciones estratégicas. En un tercer nivel de 

formulación, después de los objetivos generales y los específicos, estas universidades 

establecen un número limitado de acciones estratégicas (strategies) para cada objetivo 

específico. Éstas son acciones específicas que serán empleadas en el logro de cada 

objetivo, deben ser muy precisas, concretas en el tiempo y han de utilizar los puntos 

fuertes para explotar las oportunidades y evitar las amenazas, así como ser ideadas con 

el fin de superar los puntos débiles. 
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Western Carolina University (1993) 

OBJETIVO GENERAL 1: Definir y perseguir la calidad en todas las actividades académicas, 
de vida de los estudiantes, administrativas y de apoyo en Westem Carolina University. 

Objetivos específicos: 
0 Asegurar que nuestro profesorado alcanza la distinción nacional en comparación con el 

profesorado de universidades regionales integradas en cuanto a calidad de la docencia, del 
servicio y de la investigación. 

o Garantizar, retener y desarrollar un personal de la más alta calidad para apoyar las 
operaciones de la Universidad. 

e Promover el desarrollo óptimo de los estudiantes. 
Mantener y mejorar las instalaciones físicas para los programas de apoyo académico y a los 
estudiantes. 

o Aumentar el personal de secretaría y de apoyo donde sea necesario en el campus. 
0 Desarrollar más los programas que tienen impacto a nivel de universidad. 
o Comenzar el desarrollo de las iniciativas de planes de estudios aprobadas en el informe de 

revisión del rol y la misión. 
o Desarrollar las colecciones y las capacidades tecnológicas en la Hunter Library con el fin 

de apoyar mejor a todos los programas académicos. 

OBJETIVO GENERAL 11: Mejorar la imagen de Western Carolina University y ampliar el 
reconocimiento público de la contribución significativa de la institución a la región, el estado, 
la nación, y el mundo. 

Objetivos específicos: 
Aumentar el conocimiento de la universidad por públicos identificados a través de 
actividades intensificadas y orientadas a las promociones con un énfasis en la calidad de la 
universidad que reflejan los logros de profesores, estudiantes y antiguos alumnos. 

O Proporcionar programas de deportes de competición en la Southem Conference. 

OBJETIVO GENERAL 111: Alcanzar una matricula media de 5.700 estudiantes en dedicación 
completa durante el periodo de los próximos cinco años, 1990-95, de una manera controlada 
y ordenada que garantice la calidad continua de los programas y servicios para todos los 
estudiantes. 

Objetivos específicos: 
0 Matricular al menos a 2.000 estudiantes a tiempo completo de primer curso cada año. 
O Aumentar las tasas de retención en primer curso de los estudiantes de primero no 

repetidores a un 75%; las tasas de retención en segundo curso a un 60%; y las tasas de 
retención en tercer curso a un 54% en 1994. 

(Continúa ... ) 
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0 Mantener los actuales niveles de matricula en postgrado. 

OBJETIVO GENERAL IV: Fortalecer la identidad de la Universidad como el pnncipal centro 
de actividad académica, enseñanza, recursos culturales, y servicios apropiados dentro de la 
región. 

Objetivos específicos: 
o Fortalecer la reputación y la identidad de Westem en la comunidad de Asheville. 

Promover la relación única de WCE con la Eastern Band de los indios cherokees. 
0 Proporcionar y apoyar actividades que mejoren unas relaciones más estrechas 

universidad/comunidad. 

OBJETIVO GENERAL V: Aumentar la financiación de las fuentes privadas para fortalecer 
los programas de la Universidad, ampliar sus servicios, y apoyar a sus estudiantes. 

Objetivos específicos: 
o Mejorar la capacidad de generar propuestas que buscan la ayuda financiera externa para 

proyectos de investigación y servicios. 
0 Proporcionar apoyo y mejorar las publicaciones y actividades de progreso de la universidad. 
o Iniciar nuevos programas de avance de la universidad incluyendo un programa global anual 

de donaciones en apoyo de los programas académicos y deportivos, un programa pnncipal 
de obsequios, y un informe de hechos que defina las necesidades institucionales. 

University of North Texas (1992) 

OBJETIVO GENERAL 1: Mantener un entorno educativo positivo y eficientemente 
administrado que permita que los estudiantes prosperen. 

Objetivos específicos: 
0 Proporcionar oportunidades cumculares y extracumculares que permitan que los estudiantes 

prosperen y se desarrollen. 
r Aiimentñr rom?antemm!e !a diversidad étnjca del colectivo de estudiantes. 
o Enfatizar el uso máximo de espacio como aspecto integral de la eficiencia administrativa. 

OBJETIVO GENERAL 11: Captar y retener a un profesorado diverso que destaque en las 
actividades académicas y creativas y que sea excelente en la docencia. 

Objetivos específicos: 
O Mantener prácticas de contratación agresivas para aumentar simultánteamente tanto la 

calidad como la diversidad del profesorado. 
Aumentar el reconocimiento nacional del profesorado a través de sus esfue~zos académicos 
y creativos. 

(Continúa ... ) 
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Continuar con la tradición de siglos de excelencia en la docencia en la University of North 
Texas. 

OBJETIVO GENERAL 111: Ampliar los programas de cooperación con entidades 
empresariales, gubernamentales, sociales, educativas y culturales de Dallas-Fort Worth 
Metroplex, incluyendo el Texas College of Osteopathic Medicine y las facultades de la 
comunidad del área, de forma que se mejoren los programas académicos, se incrementen las 
oportunidades educativas para los estudiantes, se maximice el uso de los recursos, y se beneficie 
la región. 

Objetivos específicos: 
Comprometerse a prestar servicios como la institución líder en el área metropolitana de 
Dallas-Fort Worth para mejorar la vitalidad económica de la región y mejorar su calidad de 
vida. 
Aumentar los fondos externos sustancialmente a través de asociaciones con la empresa y la 
industria, el gobierno, y las organizaciones culturales. 

Stephen F. Austin State University (1992) 

OBJETIVO GENERAL 1: Educar ampliamente a los estudiantes de grado que llegan a 
SFASU para unas carreras productivas, contribuir a la ciudadanía, y unas vidas personales 
significativas y proporcionar una formación de postgrado y profesional que preparará a los 
estudiantes para obtener colocación en la profesión elegida y llegar a ser profesionales de éxito. 

Objetivos específicos: 
Mejorar el cum'culum central y los cursos profesionales, donde sea apropiado, para 
incorporar los desafiantes aspectos de la diversidad, la conciencia global, y el cambio 
tecnológico. 

e Evaluar (1992) e incrementar en un 5% (1997) el número de estudiantes que obtienen un 
empleo productivo o asisten a escuelas de postgrado/profesionales dentro de los seis meses 
posteriores a su titulación. 

1 fiabr, medifiar, y !es pregpTLs & iim!acienes de pestgzde y pr~fesiepa!es J 

para reflejar las necesidades del estado. 
Aumentar el porcentaje de estudiantes minoritarios que asisten a SFASU durante cada uno 
de los seis anos siguientes. 

OBJETIVO GENERAI, 11: Promover el bienestar social, económico, y físico del estado y la 
región a través de la aplicación del conocimiento y talento del profesorado y personal de la 
universidad. 

Objetivos específicos: 
Mejorar la contribución de !a enseñanza de continuación a las necesidades de aprendizaje 
de la región aumentando el número de programas y participantes en un promedio de un 
cinco por ciento al ano durante los seis próximos años. 

(Continúa ... ) 
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e Aumentar en un promedio de un tres por ciento anual durante los próximos seis años el 
número de servicios de consultona de la universidad proporcionado por el profesorado y el 
personal a través de sus diferentes divisiones y programas. 

e Aumentar los programas de servicio a la comunidad (incluida la educación pública) de 
financiación externa en un promedio de un dos por ciento anual durante los próximos seis 
años. 

e Aumentar el número de eventos y la asistencia a programas de interés cultural y público 
ofrecidos por la institución para las comunidades universitaria y regional. 

OBJETIVO GENERAL 111: Mantener y mejorar las instalaciones físicas de la institución con 
el fin de que puedan cubrir más eficazmente las necesidades de los programas académico y de 
xJi& de ertll.iiufltcs. 

Objetivos específicos: 
Cumplir la regla del Texas Higher Education Coordinating Board que establece que toda 
institución debe completar un 15% del mantenimiento aplazado anualmente antes de 1996. 

e Cumplir las líneas de acción ordenadas externamente en relación a las instalaciones físicas 
de la universidad. 

e Mejorar las instalaciones en respuesta a las necesidades de programas y matriculas según 
se identifica en la encuesta anual a los decanos de facultades y directores de instalaciones. 

OBJETIVO GENERAL IV: Dirigir los recursos fiscales disponibles a la universidad para 
maximizar su impacto sobre los programas a través de unas mayores eficiencias y unos menores 
costes administrativos. 

Objetivos específicos: 
e Mantener el coste anual de educar a un estudiante dentro del índice de precios de la 

educación superior. 
e Mantener los costes administrativos como un porcentaje del E&G total por debajo de la 

media dei estado tai y como se irifumii? en  OS iiiiomes LB8 de ~iiedidaj de ~ i . c i 6 i i .  

OBJETIVO GENERAL V: Mejorar la calidad educativa, oportunidad y servicio al estado 
aumentando la financiación extramuros. 

Objetivos específicos: 
e Aumentar la financiación extramuros de fuentes gubernamentales en 1998 un 5% por encima 

del nivel de 1991. 
Aumentar las contribuciones anuales de individuos particulares durante 1998 un 10% por 
encima del nivel de 1991. 

e Aumentar el envío de propuestas de financiación de la universidad a las corporaciones y 
fundaciones privadas durante 1998 un 10% por encima del nivel de 191. 
Aumentar el número de donaciones para planificación del patrimonio durante 1998 un 10% 
por encima del nivel de 1991. 

(Continúa ... , 
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OBJETIVO GENERAL VI: Gestionar las empresas auxiliares de la institución de forma que 
proporcionen unos servicios de alta calidad al tiempo que mantienen unos programas efectivos 
en costes para apoyar las actividades de vida de los estudiantes que son fundamentales para un 
campus residencial mral como SFA. 

Objetivos específicos: 
0 Mantener y ampliar los servicios para aumentar los ingresos. 
O Aumentar las tasas de ocupación de las residencias a un 90% de capacidad durante cada uno 

de los semestres de otoño. 
Llevar a cabo el trabajo que se detalla en los actuales calendarios de mantenimiento y 
rencwarió:: e! fir! de me;nrar !a rsr!idad de !2 ac!iui! p!anta física de sw~icins auxiliares. 

o Aumentar la calidad y el número de programas de vida de estudiantes. 

Georgia State University (1993) 

OBJETIVO GENERAL 1: Aumentar la calidad y cantidad de academicismo. 

Objetivos específicos: 
o Alcanzar un equilibrio adecuado entre la docencia y la investigación/academicismo 

consistente con el que se halla en las instituciones orientadas a la investigación. 
o Obtener los recursos financieros necesarios para apoyar la expansión de la investigación y 

el academicismo, incluyendo un aumento en un 8-10 por ciento de la investigación 
extramuros financiada durante los próximos cinco años. 

e Añadir enfoque en amplitud y profundidad a los actuales recursos de biblioteca que apoyan 
los programas académicos y de investigación de la Universidad. 

o Proporcionar recursos informáticos apropiados, incluyendo hardware, sofhvare y formación, 
para apoyar ios progamas aad&i-hcos y de i;;.vres:;gaciSn de !a uFi.Jen;dad, 

OBJETIVO GENERAL 11: Mejorar la calidad de los programas académicos. 

ObJetivos específicos: 
O Mejorar el compromiso con una docencia de calidad y esforzarse por mejorar más la 

enseñanza. 
Evaluar sistemáticamente el aprendizaje de los estudiantes y revisar los programas 
académicos. 

O Mejorar la calidad y diversidad multicultural del cum'culum. 

OBJETIVO GENERAL 111: Mejorar y desarrollar el colectivo de estudiantes de la 
Universidad. 

Objetivos específicos: 
e Captar y retener a estudiantes de alta calidad tanto a nivel de grado como de postgrado. 

(Continúa ... ) 
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e Mejorar la calidad de los programas de cum'culum conjunto para estudiantes de grado y 
postgrado y la calidad de vida en el campus. 

e Mejorar la facilidad de acceso y la oportunidad a los estudiantes cualificados no 
tradicionales. 

e Captar y retener una población de estudiantes diversa y multicultural. 

OBJETIVO GENERAL IV: Desarrollar los recursos de profesorado y staff de la Universidad. 

Objetivos específicos: 
e Captar, apoyar y retener a un profesorado excelente y diverso que pueda contribuir 

eficazmente a la misión global de la institución. 
e Incrementar el tamaño del profesorado en dedicación exclusiva al menos en un 10 por ciento 

con el fin de establecer un ratio apropiado profesor/estudiantes para satisfacer las metas de 
programas académicos de GSU. 
Mejorar las vías de comunicación y promover la comprensión entre los diversos grupos del 
campus. 
Apoyar el funcionamiento del Staff Council y su esfueno por desarrollar un plan de acción 
para tratar las necesidades del staff. 

e Ampliar los programas de desarrollo del profesorado. 
Mejorar los beneficios sociales al profesorado y el staff. 

OBJETIVO GENERAL V: Mejorar los recursos físicos de la Universidad 

Objetivos específicos: 
e Mejorar y actualizar el plan maestro del campus. 
e Mejorar el inventario de aulas especiales y generales. 
e Mejorar los despachos de los profesores y las instalaciones de investigación. 
e Mejorar las instalaciones de programas de no licenciatura y actividades de ocio. 
e Mejorar las instalaciones de biblioteca. 

OBJETIVO GENERAL VI: Mejorar la asociación de la Universidad con la comunidad 

Objetivos específicos: 
e Establecer una estructura organizativa para promover las actividades de investigación y 

servicios relacionadas con las necesidades de Georgia, especialmente en sus áreas urbanas, 
y formar asociaciones con otras organizaciones para mejorar la calidad de vida. 

e Fortalecer las asociaciones con facultades y universidades locales. 
Proporcionar una programación de la educación de continuación y profesional que sea 
complementaria a la programación académica de la Universidad y financieramente 
autónoma. 
Aumentar significativamente el apoyo financiero no estatal. 
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3.5.2. MODELO 11: PROPÓSITOS, OBJETIVOS GENERALES, OBJETIVOS 

ESPECIFICOS Y ACCIONES ESTRATÉGICAS. 

El marco conceptual de la planificación estratégica en Colorado State University (1993) 

distingue cuatro niveles en la formulación de objetivos y acciones estratégicas: aims, 

goals, objectives y strategies. En un primer nivel nos encontramos con los propósitos 

(aims) de programas y de procesos, que son considerados como declaraciones de las 

intenciones básicas de la institución. Puesto que cada uno de ellos define un aspecto 

esencial de la Universidad, éstos no son priorizados. 

Los objetivos generales (goals) proporcionan un mayor grado de definición y 

especificidad a los propósitos. Además, la combinación de propósitos y objetivos 

generales definen el marco de la planificación estratégica que organiza los planes 

específicos que emanan de todas las unidades organizativas de la Universidad. Dentro 

del apartado de objetivos específicos (objectives), éstos son definidos por la institución 

que nos ocupa como declaraciones de los resultados medibles relevantes para el logro 

de los propósitos y los objetivos generales durante un período de cuatro años. La 

Colorado State University establece prioridades para cada objetivo específico utilizando 

la siguiente terminología: FC.AA cuando existe alta prioridad para el Faculty Council 

Academic, FC.NA cuando existe alta prioridad para el Faculty Council Non-Academic, 

y FU,'AE ciiunx, existe mefior nrinrirlíid p r u  e! F u ~ ~ ! ? y  Cgcfi~i! -AC2demiC1. Y"'-""" 

Finalmente, para cada objetivo específico se establecen acciones estratégicas (strategies), 

que son definidas por la Colorado State University (1993) como las técnicas y10 

actividades que la institución empleará para alcanzar sus objetivos específicos. Para cada 

una de ellas se  determinan los recursos necesarios, la fuente de financiación, el 

responsable, así como el período de realización. 

' Estas indicaciones han sido omitidas en ias transcripciones referenciadas en ei presente irabaj". 



Los propósitos, en el proceso de formulación de objetivos y acciones estratégicas de la 

Colorado State University (1992), se establecen de acuerdo con los cinco criterios 

básicos que s e  exponen seguidamente: 

Calidad. La calidad es un consideración primordial en todas las decisiones. Todos los 

programas deben ser de alta calidad y luchar por la mejora continua de la excelencia 

en el cumplimiento de su misión. Aunque la calidad es un concepto subjetivo y es 

difícil de  medir directamente, es necesario intentar evaluar las implicaciones que, 

sobre. ella, tienen las diferentes decisiones tomadas. Los directivos deben anticiparse 

en la búsqueda de formas nuevas y creativas de ofertar programas de alta calidad. 

Centralidad. La centralidad de una actividad es el grado en que dicha actividad es 

parte indispensable de la misión de la universidad. De esta forma, la centralidad puede 

ser juzgada mediante la agregación de evaluaciones del siguiente tipo: ¿La actividad 

es esencial para el rol y misión de la universidad? ¿La actividad es consistente con 

las directrices futuras de la universidad o incluso necesaria para la misma? 

;Contribuye ia actividad a ios otros programas que son ciave para la misión de ia 

universidad? ¿Qué impacto tiene Ia actividad sobre la cultura y valores, la 

singularidad de la institución, la historia pasada y futura, los estudiantes, el 

profesorado y el personal? 

iecesiciad. ¿os requisiios sociaies aciuaies y fiiturüs, ampliamente definidos, 

determinan en gran medida las necesidades. Cada actividad de la universidad debe 

cubrir una determinada necesidad, que puede ser apoyada en ciertas ocasiones por 

indicadores como la demanda de los estudiantes, la colocación de titulados, y las áreas 

de distinción o énfasis. Las universidades deben luchar por tomar decisiones que sean 

acordes a las necesidades de la comunidad universitaria y de sus diferentes grupos de 
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interés. La determinación de la necesidad requiere de un buen juicio académico y 

profesional así como de información objetiva. 

Coste. El coste no se puede ignorar y es útil en la toma de decisiones sólo cuando se 

considera en relación a uno o más de los demás factores, como las consideraciones 

coste-beneficio y los gastos corrientes o puntuales. La cuestión a formularse en 

relación a este criterio es si la decisión del coste optimiza el valor de los recursos. 

Políticas gubernamentales. Para confirmar la seguridad en el lugar de trabajo, 

preservar la calidad del entorno, garantizar los derechos del individuo y adherirse a 

las leyes, es necesario tomar decisiones que afectan al entorno de la universidad. 

Colorado State University (1993) 

PROPÓSITO DE PROGRAMAS 1: Proporcionar una alta calidad de la experiencia de 
grado. La Universidad continuará revisando y mejorando las oportunidades educativas 
disponibles para los estudiantes de grado. Se diseñarán programas para cubrir las necesidades 
actuales y futuras de los estudiantes mediante el desarrollo del pensamiento crítico, las 
capacidades de comunicación, las capacidades de resolución de problemas, la experiencia 
técnica, y un reconocimiento y apreciación de diferentes perspectivas. La docencia y el 
asesoramiento excelentes son necesarios para garantizar una experiencia de grado de alta 
calidad. 

G'ojeiivm pneraies: 
e Evaluar, mejorar y compensar la docencia y el asesoramiento de los estudiantes de grado. 

Apoyar los esfuerzos individuales, departamentales, de centro y de universidad por enfatizar 
el pensamiento crítico, la resolución de problemas, y el desarrollo de las capacidades de 
comunicación. 
Enriquecer la experiencia de estudios de grado con oportunidades, como el Honors Program, 
intennidades, experiencias de investigación, concentraciones interdisciplinanas, experiencias 
internacionales, y actividades culturales y cum'culos conjuntos. 

(Continúa ... ) 



e Evaluar, perfeccionar y mejorar los programas de educación de grado para garantizar una 
base sólida para el aprendizaje continuo y la vida en un mundo multicultural e 
interdependiente. 

e Mejorar y crear un programa de información para atraer y matncular a estudiantes y 
proporcionar unos servicios académicos y de apoyo eficaces para ayudarles a titularse. 

e Revisar, mejorar y apoyar la educación de grado integrada para asegurar que todos los 
estudiantes de grado reciben una adecuada amplitud y calidad de educación en las 
especialidades de la universidad. 

PROPÓSITO DE PROGRAMAS 11: Proporcionar una alta calidad en los programas & 
ertccncibn de postgrado. La Universidad continuará revisando y mejorando las oportunidades 
educativas disponibles a los estudiantes de grado. A los estudiantes de postgrado se les 
proporcionarán los medios necesarios para alcanzar los más altos niveles de aprendizaje en su 
campo, realizar contribuciones académicas dirigidas hacia el bienestar de la humanidad, y 
desarrollar sus capacidades como líderes profesionales. 

Objetivos generales: 
e Identificar y apoyar una serie de programas de postgrado a mantener y10 elevar al rango de 

nacional/intemacional. 
e Mejorar los programas que vayan a identificar, atraer, y matricular a estudiantes de 

postgrado de alta calidad y proporcionar unos servicios académicos y de apoyo eficaces para 
ayudarles a titularse. 
Revisar, mejorar y apoyar los programas de educación de postgrado para garantizar que los 
estudiantes reciben una educación y formación de la amplitud y calidad apropiadas. 

e Aumentar la proporción de estudiantes de postgrado a la media de nuestras instituciones 
homólogas en la CCHE. 

e Evaluar, mejorar y compensar la docencia y asesoramiento a los estudiantes de postgrado. 

P~QPSSITO DE HZC)GRA-!-AS III: Prormrcionar un entorno que conduzca a una 
investigación, actividad académica y arte excelentes de profesores y estudiantes. La universidad 
proporcionará un clima cie apoyo a la investigación y los logros académicos. La libre expresión 
y la persecución de las ideas en la búsqueda de la verdad estarán garantizadas. Colorado State 
University luchará por difundir los resultados de su investigación, actividad académica y arte 
a través de sus propias aulas y a través del mundo en beneficio de todos. 

Objetivos generales: 
e Identificar y apoyar las áreas de excelencia en investigación, actividad académica y arte, y 

mantener o elevarlas al nivel de eminencia nacional y10 internacional. 
e Estimular y mejorar el apoyo al profesorado y los estudiantes en la búsqueda de la 

investigación, la actividad académica y el arte. 
Identificar, mejorar y compensar la excelencia del profesorado y los estudiantes en la 
investigación, la actividad académica y el arte. 

e Identificar y apoyar los esfuerzos de investigación disciplinarios e interdisciplinarios para 
resolver problemas estatales, nacionales e internacionales. 

e Fomentar y fortalecer los lazos entre la universidad, el sector privado, las agencias 
gubernamentales e internacionales y las organizaciones para mejorar el desarrollo, adopción 
y trmsferenda de! cnmcimie'to. 

(Continúa ... ) 
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PROPÓSITO DE PROGRAMAS IV: Proporcionar programas de extensión universitaria que 
respondan a las necesidades educativas y de desarrollo de todos los colectivos de la 
universidad La Universidad proporcionará experiencias de aprendizaje, tanto dentro como fuera 
del campus, para cubrir las necesidades emergentes de la más amplia gama de clientela. 
Colorado State University acepta su responsabilidad como land grant de cubrir las necesidades 
de los ciudadanos del estado, la nación y el mundo desarrollando y compartiendo el 
conocimiento dentro de sus áreas de capacidad. 

Objetivos generales: 
Comunicar la misión, función, fines, y actividades de la universidad a sus públicos internos 
y externos. 
Permitir que Colorado State continúe siendo la institución educativa líder del estado en las 
áreas de desarrollo económico estatal, asistencia y transferencia técnicas, educación de 
continuación y desarrollo de recursos humanos y de la comunidad. 
Desarrollar asociaciones con los sistemas educativos y otras agencias de forma que los 
individuos puedan tener un mejor acceso a la educación superior y tener éxito en sus 
aspiraciones. 
Continuar el desarrollo de las telecomunicaciones y otras tecnologías para la difusión y 
mejora del conocimiento a través de Ios programas de extensión actuales y fumros, 
incluyendo los programas de educación, servicios y asistencia. 
Identificar y compensar las contribuciones del profesorado, el personal y los estudiantes 
como panes integrales de las actividades académicas de la universidad. 
Promover la innovación educativa y las relaciones de beneficio mutuo fomentando los lazos 
con la empresa, la agricultura, la industria y otras agencias públicas, incluyendo las 
instituciones de educación superior y sociales. 
Fomentar las actividades de cooperación con las otras instituciones de educación superior 
del Colorado State Universiiy System (CSUS). 

PROPÓSITO DE PROCESOS 1: Asegurar el crecimiento y desarrollo de los estudiantes, el 
personal y el profesorado ak la Universidad La universidad garantizará un entorno que apoye 
las necesidades y aspiraciones de sus estudiantes, personal y profesorado. Esto incluye 
proporcionar el apoyo y el clima necesarios para permitir una actuación competente individual 
y colectiva de las responsabilidades profesionales y oportunidades para buscar el crecimiento 
---c-":--nl 
pIULC.3IUIl'lI. 

Objetivos generales: 
O Obtener una compensación del profesorado en o por encima de la media de nuestras 

instituciones homólogas en la CCHE. 
0 Promover la excelencia proporcionando a todos los individuos asociados con la universidad 

la oportunidad de desarrollo profesional, técnico y personal. 
O Mejorar los programas para ayudar a los estudiantes y antiguos alumnos a realizar la 

transición a carreras y profesiones. 
Proporcionar un entorno físico que sea apropiado, esté adecuadamente equipado, y libre de 
barreras para permitir que los individuos alcancen la excelencia. 

0 Asegurar un entorno universitario que invite y apoye a estudiantes, profesores, personal, 
padres, amigos y visitantes, mientras que estimula el libre intercambio de ideas. 

(Continúa ... ) 



PROPÓSITO DE PROCESOS 11: Asegurar la participación total de los individuos de la 
sociedad pluralista en la que vivimos como socios iguales en la vida de la universidad La 
universidad captará, retendrá y apoyará a un personal, estudiantes y profesorado de la cultura 
diversa a la que sirve la universidad con un énfasis particular en aquellos que históricamente 
han estado poco representados. La universidad asegurará la toma de decisiones participativa 
solicitando y respetando las contribuciones de los diversos segmentos de la comunidad. 

Objetivos generales: 
0 Crear y mantener un clima en el campus tanto dentro como fuera del aula que refleje el 

valor y la comprensión de la diversidad dentro de un marco de creencias y valores comunes. 
0 Captar y retener a estudiantes, profesores, y personal cualificados con énfasis en aquellos 

que históricamente han estado poco representados (es decir, minonas, mujeres, personas con 
discapacidades). 

o Fomentar la evolución continua de un sistema de gobierno compartido. 

PROPÓSITO DE PROCESOS 111: Asegurar los recursos materiales y financieros necesarios 
para alcanzar todos los propósitos & la universidad La universidad desarrollará estrategias 
eficaces para garantizar los recursos necesarios de diversas fuentes para lograr unos salarios 
competitivos, instalaciones modernas y otros servicios requeridos para llevar a cabo las misiones 
educativa, de investigación y de servicio. 

Objetivos generales: 
0 Aumentar el apoyo público y privado para las priondades de dotaciones. capital y operativas 

dirigidas hacia las priondades de excelencia de la universidad. 
O Obtener la financiación pública y privada para dar el apoyo basado en los méritos y en las 

necesidades a los estudiantes de grado y postgrado al menos en el nivel equivalente a 
nuestras instituciones homólogas de la CCHE. 

o Proporcionar instalaciones y equipamento de alta caiidad, atractivos, eficientes y que no 
dafien el entorno para apoyar los requisitos educativos, de investigación, culturales y de 
currículos conjuntos de Colorado State University. 

o Proporcionar la infraestructura y los servicios de tecnología de información necesarios para 
apoyar y mejorar el aprendizaje, la investigación y el academicismo, y la extensión 
universitaria. 

0 Fomentar una cultura de progreso continuo para mejorar tanto el servicio al cliente como 
la productividad. 
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3.5.3. MODELO 111: PRIORIDADES, OBJETIVOS GENERALES, OBJETIVOS 

ESPECIFICOS Y ACCIONES ESTRAT~GICAS. 

Duke University (1992) ha organizado su proceso de formulación de objetivos y acciones 

estratégicas en tomo a seis prioridades: (a) mejorar la calidad de la Universidad, (b) 

internacionalizar el campus y sus programas, (c) desarrollar la actividad académica y la 

educación interdisciplinaria, (d) . , dirigir activamente los recursos, (e) fortalecer la 

comunidad del campus, y (f) ejercer una ciudadanía responsable en nuestras comunidades 

más amplias. Consideradas en su conjunto, estas prioridades permiten alcanzar la misión 

de Duke. University de ocupar un puesto de liderazgo en el mundo educativo. Para cada 

una de ellas, la institución establece objetivos generales (objectives), así como un 

conjunto de objetivos específicos (goals) y acciones estratégicas (strategies) para el logro 

de cada objetivo general. Seguidamente presentamos la experiencia ilustrativa que recoge 

las prioridades en torno a las que Duke University organiza su proceso de formulación, 

conjuntamente con los objetivos generales encuadrados bajo cada prioridad: 

Duke University (1992) 

PRIORIDAD 1: Mejorar la calidad. 

Objeii .v.m Fne"*ifi: 

Mejorar la Calidad del Profesorado. Crear y mantener un profesorado que se caracteriza 
por el compromiso con la excelencia en la docencia y por una distinción internacional en 
investigación y aciividad académica. 
Elecciones intelecniules. Identificar y perseguir aquellas áreas en que Duke University puede 
realizar contribucioncs significativas en términos de docencia, actividad académica, e 
investigación. 

(Continúa ... ) 
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0 Perspectivas múltiples en educación. Crear y mantener un profesorado y colectivo de 
estudiantes diversos y proporcionar una experiencia educativa que desarrolle la apreciación 
por nuestras propias tradiciones pero que también fomente el aprendizaje y el respeto por 
las contribuciones y perspectivas de una sociedad diversa. 

0 Educación & grado. Fortalecer la calidad de la educación de grado. 
O Educación de postgrado y profesional. Mejorar la calidad de los programas de postgrado 

y profesionales. 
0 Entorno de aprendizaje. Ofrecer un entorno de aprendizaje adecuado a la calidad de nuestro 

profesorado y estudiantes. Apoyar la docencia e investigación de la Universidad con 
ii&.i2~acioi'es de Gibliotec=, iiucom.&ia, .&"las, y latoraioi;os de Miida& Eaai .GO 

eficaz de los activos de nuestros campus, incluyendo el desarrollo del East Campus como 
parte vibrante de la comunidad universitaria. 

PRIORIDAD 11: Internacionalización. 

Objetivo general: 
O Internacionalización. Ampliar el marco de referencia de Duke University para abarcar el 

mundo, en respuesta a la globalización constantemente creciente de la cultura, la actividad 
económica, y el propio conocimiento. 

PRIORIDAD 111: Actividad académica y educación interdisciplinaria. 

Objetivos generales: 
0 Actividad Académica y Educación Interdisciplinaria. Fomentar el intercambio de ideas e 

información entre las fronteras disciplinarias tradicionales. Llevar la investigación y la 
docencia en Duke a la vanguardia del conocimiento. Permitir que el profesorado de Duke 
resuelva los problemas intelectual y socialmente importantes que a menudo ocurren en los 
intersticios de las disciplinas tradicionales. Sacar ventaja de la naturaleza compacta del 
campus de Duke para alcanzar una ventaja comparativa en actividad académica y educación. 

PRIORIDAD IV: Dirección de recursos. 

Objetivos generales: 
0 Dirección Administrativa. Mejorar la dirección de los recursos humanos, financieros y 

físicos de Duke. Mejorar la productividad de los servicios administrativos. 
O Recursos Humanos. Atraer y apoyar una fuerza de trabajo de aita caiidad que esté 

totalmente entregada y sea capaz de cumplir la visión de Duke University. Proporcionar a 
nuestros empleados un entorno de trabajo que sea desafiante, profesionalmente satisfactorio, 
y personalmente compensador. 

0 Beneficios Suplementarios. Proporcionar los beneficios suplementarios necesarios y 
suficientes como parte del paquete de compensación total para apoyar el nivel de calidad 
de los empleados requerido en Duke University. Controlar los costes de los beneficios 
suplementarios. 

(Continúa ... ) 
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O Servicios Auxiliares. Apoyar las misiones educativas de la Universidad proporcionando las 
instalaciones de comedor y transportes apropiadas a la comunidad del campus así como las 
instalaciones de residencia a los estudiantes. Proporcionar calidad de producto y servicio en 
todas las 74 actividades auxiliares. 

O Privatización. Centrar a la Universidad en sus misiones centrales y mejorar la dirección de 
aquellas actividades de apoyo que deben mantenerse. 

0 Mantenimiento de Instalaciones. Facilitar la continuidad de los recursos físicos de la 
Universidad sin cargar irrazonablemente las operaciones actuales o hacer una transferencia 
intergeneracional de responsabilidad de mantenimiento. 

0 Sistemas de Información e Informática. Mejorar el apoyo a las aplicaciones informáticas 
para la docencia, la investigación, las operaciones de biblioteca, y la administración. 
Explotar las capacidades informáticas para aumentar la eficiencia, la productividad, y la 
eficacia en estas áreas. 

o Investigación. Asegurar que Duke University continúa aumentando su investigación 
financiada para intereses de investigación de valor académico. 

PRIORIDAD V: Fortalecer la comunidad. 

Objetivo general: 
e Fortalecer la Comunidad. Mantener un sentido de unicidad dentro de la Universidad. Crear 

una verdadera comunidad intelectual en Duke. Crear una comunidad de campus inclusiva 
que ofrezca a todos sus miembros la máxima oportunidad educativa. 

PRIORIDAD VI: Ciudadanía responsable. 

Objetivo general: 
0 Ciudadanía Responsable. Tener a la Universidad como una parte integral de la comunidad 

de forma mutuamente beneficiosa. 

Portland State University (1991) articula la formulación de objetivos y estrategias en 

torno a cuatro grandes áreas: (a) el contexto metropolitano; (b) programas académicos, 

de investigación y de servicios; (c) servir a la comunidad y a los estudiantes de nuestros 

días; y (d) dirigir el futuro de la Universidad. A su vez, estas grandes áreas son 

desarrolladas mediante once objetivos generales (objectives): (a) la dimensión urbana, (b) 
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el entorno físico del campus, (c) programas académicos, (d) tecnología, (e) la dimensión 

internacional, (f) acceso, (g) diversidad, (h) crecimiento, (i) administración, (j) 

comunicaciones, y (k) implementación. Estos objetivos generales, agrupados por áreas, 

van acompañados de los correspondientes objetivos específicos (goals), para los que se 

han definido sus acciones estratégicas particulares (strategies). A continuación 

relacionamos las áreas y los objetivos generales especificados en el plan estratégico de 

Portland State University (1991): 

EXPERIENCIA ILUSTRATIVA XXX 

Portland State University (1991) 

ÁREA 1: El contexto metropolitano. 

Objetivos generales: 
La dimensión urbana. Complementar y fundamentarse en la riqueza cultural y en la 
diversidad social y económica de la comunidad metropolitana a través de la participación 
en las nuevas aplicaciones, desarrollos, recursos de la comunidad, preocupaciones e ideales. 

e El entorno físico del campus. Reflejar en el entorno físico la cooperación y colaboración de 
Portland State University con la ciudad, al tiempo que se desarrolla el espacio y un entorno 
de aprendizaje para apoyar la misión de la Universidad. 

ÁREA 11: Programas académicos, de investigación y de servicios. 

nn.:-A:-.-- -..-..-L~. 
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Programas académicos. Proporcionar una mayor fortaleza y variedad en los programas de 
postgrado, profesionales y de investigación con un compromiso con una educación general 
sena y un mejor entorno de apoyo al aprendizaje, mientras se impulsan nuevas direcciones 
y métodos de investigación, y se fortalece en todos los programas académicos un enfoque 
de servicio al público y de vida cultural de la comunidad. 

e Tecnología. Apoyar el desarrollo continuado de la tecnología y proporcionar una educación 
a los ciudadanos que pueden contribuir y prosperar en una era de cambio tecnológico. 

e La dimensión internacional. Proporcionar una dimensión internacional en todos los 
programas apropiados y desarrollar programas con un enfoque internacional específico. 

ÁREA 111: Servir a la comunidad y a los estudiantes de nuestros días. 

(Continúa ... ) 



Objetivos generales: 
e Acceso. Convertirse en una institución "amistosa para el usuario" cuya experiencia de 

investigación, programas académicos, servicios a la comunidad, recursos culturales y de 
información sean ampliamente conocidos y fácilmente accesibles para los individuos y 
organizaciones de toda la ciudad y la región. 

e Diversidad. Desarrollar una conciencia y apreciación de las diferencias culturales, étnicas, 
sociales y educativas de los miembros de la comunidad universitaria. 

ÁREA IV: Dirigir el futuro de la Universidad. 

Objetivos generales: 
e Crecimiento. Continuar el crecimiento de la calidad de la investigación, y de los programas 

educativos y servicios urbanos y regionales, mientras se presta servicio a una demanda 
creciente de estudiantes y nos convenimos en el principal recurso de educación superior de 
la Portland Metropolitan Area. 

e Administración. Tener una organización eficaz dotada de personas comprometidas apoyada 
por sistemas y actividades eficaces y eficientes. 

e Comunicaciones. Desarrollar un programa integrado para crear la conciencia y la apreciación 
públicas del valor de la Universidad con el fin de garantizar la participación y el apoyo más 
amplios posible para la Universidad y su misión. 

e Implememación. Implementar el plan estratégico mientras se mantiene un proceso de 
planificación continua. 

En el plan estratégico de la University of South Carolina at Columbia (1993), no se 

recogen de forma explícita los objetivos generales y específicos y las acciones 

estratégicas de la institución. Su metodología particular organiza el proceso de 

formulación de objetivos y estrategias en torno a los tres niveles siguientes: key issues 

(áreas clave), chullenges (desafíos) y recommendutions (recomendaciones). A pesar de 

la naturaleza atípica de la terminología empleada por la Universidad, observamos que 

verdaderamente estos conceptos guardan cierta correspondencia con los de objetivos 

generales, objetivos específicos y acciones estratégicas, respectivamente. A continuación 

presentamos las áreas clave en torno a las que la University of South Carolina at 

Coiumbia ha organizado su proceso de formuiación de objetivos y acciones estratégicas: 



EXPERIENCIA ILUSTRATIVA XXXI 

University of South Caroiina at Columbia (1993) 

ÁREA CLAVE 1: Excelencia académica. Una gran universidad es conocida en Última instancia 
por el carácter y el éxito de sus estudiantes. Las grandes universidades son de esta forma tanto 
exclusivas como abiertas, fomentando lo mejor de los ciudadanos de la nación para que 
pretendan ser miembros de 11s cr>munidades: Se ha dado una tendencia creciente, durante la 
última década, a reducir los programas federales de préstamos a los estudiantes. La Universidad 
debe asegurar la continua disponibilidad de ayuda financiera para aquellos que muestren 
necesidad y deben ofrecer una financiación razonable a todos los estudiantes y familias para los 
que una educación en USC Columbia es una importante inversión de por vida. Además, USC 
Columbia debería compensar y retener a los mejores profesores y estudiantes y mantener el 
equipamiento docente y las instalaciones actualizadas con el fin de garantizar que sus 
estudiantes obtienen una educación competitiva. 

Desafíos: 
USC Columbia debe alcanzar y mantener un equilibrio entre sus misiones de docencia e 
investigación, en la medida en que esto mejore la calidad de su programa de grado y su 
capacidad de investigación. 

e USC Columbia debe reconocer y compensar la docencia sobresaliente y la mejora continua 
de la docencia en la Universidad. 

e USC Columbia debe atraer y retener a una cifra más alta de estudiantes diversos y con 
talento académico. 

e USC Columbia debe continuar proporcionando un entorno que conduzca al crecimiento total 
de SU erkdjan!~~. 

ÁREA CLAVE 11: Excelencia de investigación y actividad académica. La calidad de una 
universidad investigadora se mide por la fortaleza intelectual de su profesorado. Los logros 
académicos son el producto de muchos factores: un clima de curiosidad intelectual y libertad 
académica; la presencia de colegas estimulantes y oportunidades de trabajo en colaboración; y 
el apoyo proporcionado a través de bibliotecas excelentes, ordenadores e instalaciones para los 
estudiantes de postgrado. Reconociendo el valor intrínseco del nuevo conocimiento, la 
Universidad debe continuar ampliando sus esfuerzos investigadores en investigación básica y 
aplicada así como en creación artística. 

Desafíos: 
e USC Columbia &he continuar mejorando su clasificación entre las cien mejores 

universidades de invcsrigación del país. 

(Continúa ... ) 



e Reconociendo el valor intrínseco del conocimiento nuevo, USC Columbia debe continuar 
ampliando los esfuerzos de investigación que beneficien directamente a la sociedad y 
mejoren la docencia de calidad. 

e USC Columbia debe coordinar y centrar sus emergentes fortalezas y oportunidades de 
investigación presentes en una serie de disciplinas diferentes (como ciencias del entorno, de 
la salud, informática y materiales, perspectivas internacionales, las artes, e investigación 
de políticas públicas) mediante el estímulo de la cooperación y colaboración 
interdisciplinaria. 

e USC Columbia debe proteger la viabilidad y mejorar la eficacia de sus institutos y centros. 

ÁREA CLAVE 111: Calidad de vida del estudiante. Desde su fundación en 1801, la University 
of South Carolina ha desempeñado un rol importante en la vida y desarrollo de South Carolina. 
De acuerdo con el preámbulo de su estatuto de creación original, el South Carolina College, que 
más tarde se convirtió en la University of South Carolina, se estableció "en Columbia, centro 
del estado, como medio de promoción de la armonía de la comunidad en su conjunto [...] una 
característica que no se encuentra en los e.*atutos de creación de otras universidades estatales". 
Conjuntamente con el cincuenta aniversar del College en 1854, el Charleston Courier advirtió 
que como "primer College americano dotado completamente por un Estado con sus propios 
recursos", el centro "ha moldeado y configurado a toda la población del Estado en un espíritu 
de unidad y concordia, raramente ejemplificado en otros lugares". La Universidad debe 
continuar proporcionando este servicio humano especialmente a sus estudiantes. 

Desafíos: 
e USC Columbia debe continuar proporcionando un entorno estimulador en el que los 

estudiantes, profesores, y personal puedan desarrollar los atributos esenciales para una vida 
realizada y productiva: desarrollo intelectual, emocional, espiritual y físico, la capacidad de 
tomar decisiones éticas; respeto por la dignidad y valor de todos los individuos; y un interés 
intenso por la contribución al bienestar de la sociedad. 

e USC Columbia debe estimular el desarrollo del carácter ético y la ciudadanía responsable 
en sus estudiantes. 

e USC Columbia debe proporcionar a los estudiantes una educación rigurosa que cultive las 
capacidades de los estudiantes para aprender continuamente, pensar críticamente, y trabajar 
eficazmente en una sociedad diversa. 

ÁREA CLAVE IV: Salarios competitivos. Los niveles de financiación estatal han descendido 
hasta tal punto durante los últimos años que los salarios del profesorado han dejado de ser 
competitivos regionalmente y nacionalmente. La compensación inadecuada del profesorado ha 
causado desigualdades salariales internas y reducciones de salarios. USC pretende aumentar los 
salarios del profesorado a la media del sureste para instituciones comparables esforzándose en 
proporcionar al menos el promedio mínimo ofrecido en los estados del Southern Regional 
Education Board (SREB). No hemos alcanzado la media del SREB, y mucho menos las normas 
nacionales. 

(Continúa ... ) 
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Desafíos: 
O USC Columbia debe atraer y retener a académicos que sean excelentes en docencia e 

investigación. Con el fin de competir nacionalmente por ese talento, USC Columbia debe 
reconocer y compensar las contribuciones de su profesorado y personal destacado y 
productivo estableciendo una estructura de salarios competitiva. Además, USC Columbia 
tratará los temas de igualdad de salarios, incluyendo las desigualdades por sexo y etnia. 
Reconociendo que los estudiantes de postgrado ayudan en la docencia y la investigación, 
USC Columbia debe desarrollar estipendios competitivos para los estudiantes de postgrado. 

ÁREA CLAVE V: Fuentes de nuevos ingresos. La University of South Carolina compite por 
los recursos estatales con otras necesidades urgentes, incluyendo la sanidad, el sistema 
penitenciario y los servicios sociales. En esta competencia, la participación de la educación 
superior en los recursos estatales ha descendido constantemente durante la última década. La 
competencia continuará. USC debe equilibrar sus necesidades con sus recursos y encontrar 
nuevas fuentes de ingresos. 

Desafíos: 
USC Columbia debe alcanzar un nivel superior de financiación pública con el fin de 
alcanzar su rol y misión distintivas y mejorar la calidad de sus programas. 
USC Columbia debe aumentar el apoyo público a través de un aumento significativo en las 
donaciones privadas. 
El profesorado de USC Columbia debe buscar agresivamente financiación en las fuentes 
establecidas e identificar nuevas fuentes de financiación externa. 
Dados los costes operativos en aumento de varios programas y la necesidad imperativa de 
mantener la calidad en los programas académicos clave, será necesario implantar tarifas de 
laboratorio para los estudiantes. Sin embargo, USC minimizará los aumentos en la actual 
estructura de tarifas hasta el nivel posible. 
Dada la limitación de los recursos asignados a la Universidad, anticipamos que cada unidad 
de planificación debe ser cada vez más entrepreneurial; por lo tanto, las nuevas iniciativas 
se deben financiar con una variedad de fuentes, incluyendo la reasignación interna, los 
fondos estatales, las donaciones privadas, la cobertura de gastos generales con ayudas, y el 
dinero de las dotaciones. 
La relación entre los deportes intercentros y la comunidad más amplia de la Universidad 
a e ~ e  ser de cooperación y coiaboracióíi. 

ÁREA CLAVE VI: Responsabilidad institucional. La Universidad debe demostrar que cumple 
con su misión. Como institución pública de South Carolina, USC Columbia debe demostrar esto 
a los ciudadanos de South Carolina, tanto a la Southern Association of Colleges and Schools 
como a la South Carolina Comrnission on Higher Education, y a otros cuerpos que acreditan 
los diferentes programas de la Universidad. Para este fin, la Universidad debe evaluar su 
eficacia y "utilizar los resultados en un proceso continuo de planificación evaluación de base 
amplia". 

(Continúa ... ) 
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Desafío: 
o Como parte de la planificación estratégica, USC Columbia debe refinar el proceso utilizado 

para la revisión continua de sus programas académicos y servicios administrativos. 

ÁREA CLAVE VII: Bibliotecas modernas y sistemas & información. Históricamente, la 
Thomas Cooper Library ha sido uno de los activos más preciados de la Universidad. Sin 
embargo, en la última década, el apoyo institucional a la biblioteca se ha erosionado hasta el 
punto de plantear una amenaza crítica a la aspiración de excelencia de la Universidad. Es 
momento de invertir de nuevo en este tesoro fundamental de la Universidad. Además, la 
Universidad debe mantenerse al ritmo de las necesidades rápidamente cambiantes de tecnología 
de información, incluyendo nuevo hardware y sofrware, así como de las mayores necesidades 
de formar redes. 

Desafíos: 
0 USC Columbia debe facilitar el desarrollo intensivo de las colecciones, bases de datos y 

sistemas de entrega de la Thomas Cooper Library. 
0 USC Columbia debe alcanzar y mantener una capacidad informática adecuada para cubrir 

sus necesidades de docencia, investigación y administrativas. Debido a la naturaleza de sus 
misiones docente e investigadora, la Universidad puede mantener la excelencia sólo 
manteniéndose al comente de los cambios tecnológicos y mejorando constantemente su 
hardware y software de acuerdo a ellos. 

ÁREA CLAVE MII: Una comunidad diversa. La University of ~ o u t h  Carolina está 
comprometida con la igualdad y la justicia. Para mantener ese compromiso, se ha creado el Ad 
Hoc Committee on Racial Relations nombrado por el presidente para llevar a cabo una revisión 
global de las relaciones raciales en el campus de USC. El comité envió sus recomendaciones 
al presidente en octubre de 1991. En 1992, el presidente desarrolló un foro multicultural que 
ayuda a la Universidad en la creación de relaciones constructivas con las comunidades 
minoritarias de Columbia y el estado. 

Desafíos: 
O Con el fin de obtener y mantener una diversidad racial y de sexos, USC Columbia debe 

continuar con su fuerte apoyo a la captación, retención y progreso de estudiantes, 
prefererírd~ y pmem! oxi!ificad̂ s. 

0 USC Columbia debe proporcionar a todos los estudiantes la oportunidad de comprender las 
diferencias de sexo y la historia y cultura de los grupos étnicos. 

ÁREA CLAVE VI: Responsabilidad institucional. La Universidad debe demostrar que cumple 
con su misión. Como institución pública de South Carolina, USC Columbia debe demostrar esto 
a los ciudadanos de South Carolina, tanto a la Southem Association of Colleges and Schools 
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como a la South Carolina Comrnission on Higher Education, y a otros cuerpos que acreditan 
los diferentes programas de la Universidad. Para este fin, la Universidad debe evaluar su 
eficacia y "utilizar los resultados en un proceso continuo de planificación evaluación de base 
amplia". 

Desafío: 
0 Como parte de la planificación estratégica, USC Columbia debe refinar el proceso utilizado 

para la revisión continua de sus programas académicos y servicios administrativos. 

ÁREA CLAVE VII: Bibliotecas modernas -y sistemas de informacwn. Históricamente, la 
Thomas Cooper Library ha sido uno de los activos más preciados de la Universidad. Sin 
embargo, en la última década, el apoyo institucional a la biblioteca se ha erosionado hasta el 
punto de plantear una amenaza crítica a la aspiración de excelencia de la Universidad. Es 
momento de invertir de nuevo en este tesoro fundamental de la Universidad. Además, la 
Universidad debe mantenerse al ritmo de las necesidades rápidamente cambiantes de tecnología 
de información, incluyendo nuevo hardware y software, así como de las mayores necesidades 
de formar redes. 

Desafios: 
USC Columbia debe facilitar el desarrollo intensivo de las colecciones, bases de datos y 
sistemas de entrega de la Thomas Cooper Library. 

0 USC Columbia debe alcanzar y mantener una capacidad informática adecuada para cubrir 
sus necesidades de docencia, investigación y administrativas. Debido a la naturaleza de sus 
misiones docente e investigadora, la Universidad puede mantener la excelencia sólo 
manteniéndose al comente de los cambios tecnológicos y mejorando constantemente su 
hardware y software de acuerdo a ellos. 

ÁREA CLAVE VIII: Una comunidad diversa. La Universiíy of South Carolina está 
comprometida con la igualdad y la justicia. Para mantener ese compromiso, se ha creado el Ad 
Hoc Committee on Racial Relations nombrado por el presidente para llevar a cabo una revisión 
global de las relaciones raciales en el campus de USC. El comité envió sus recomendaciones 
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ayuda a la Universidad en la creación de relaciones constructivas con las comunidades 
minoritarias de Columbia y el estado. 

Desafios: 
O Con el fin de obtener y mantener una diversidad racial y de sexos, USC Columbia debe 

continuar con su fuerte apoyo a la captación, retención y progreso de estudiantes, 
profesorado y personal cualificados. 

0 USC Columbia debe proporcionar a todos los estudiantes la oportunidad de comprender las 
diferencias de sexo y la historia y cultura de los grupos étnicos. 

ÁREA CLAVE I X :  Estructura académica y &inistrativa eficaz. Aunque la estructura básica 
de la universidad moderna se fundamenta en la antigúedad, la University of South Carolina 
debe ser lo suficientemente flexible para continuar cubriendo las nuevas necesidades de un 
mundo de rápidos cambios. 

(Continúa ... ) 
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Desafíos: 
0 USC Columbia debe revisar periódicamente las estructuras administrativas para asegurar que 

reflejan la misión distintiva de la Universidad. 
USC Columbia debe llevar a cabo los estudios globales de: . El potencial de una mayor coordinación de las escuelas y facultades de ciencias de la salud. 
La posible creación de un College o€ Fine and Perforrning Arts. . La ubicación más apropiada para los programas de justicia criminal. . La misión y enfoque del College o€ Applied Professional Sciences. . La posible combinación y reubicación de los Trio and Provisional Year Prograrns. . La estructura, misión y eficacia de la Division of Research. . La estructura, misión y eficacia de la Computer Services Division, incluyendo su relación con 
las bibliotecas. . La prestación de servicios y procedimientos administrativos no académicos. 

ÁREA CLAVE X :  Asignación óptima del espacio / alta calidad de uso del espacio. El espacio 
es un recurso clave en la Universidad. Es limitado en cantidad y calidad. Asignar el espacio 
apropiadamente es esencial para alcanzar la excelencia en las misiones centrales de docencia 
e investigación. 

Desafíos: 
o USC Columbia debe desarrollar un plan estratégico equitativo para la asignación de espacio. 
O USC Columbia debe optimizar el uso de su espacio actual. 
0 USC Columbia debe renovar y modernizar las aulas. 
O La Universidad y el estado deben tratar el problema critico del mantenimiento aplazado del 

campus de Columbia. 
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RESUMEN Y CONCLUSIONES. 

Para finalizar la presente investigación, a continuación exponemos, en el mismo orden 

en que han sido incluidos los tres capítulos que integran el trabajo, una serie de 

reflexiones donde se resumen las principales conclusiones alcanzadas: 

Las universidades y la teoría de la organización. 

La naturaleza compleja de las estructuras y relaciones entre los diferentes miembros de 

una universidad dificulta su estudio, pero este inconveniente puede ser parcialmente 

superado si la conceptuamos como un sistema integrado, a su vez, por los tres 

subsistemas siguientes: (a) el tecnológico, @) el administrativo, y (c) el entorno. El 

subsistema tecnológico está formado por los elementos del sistema -profesores, 

laboratorios de investigación, etc.- que transforman los inputs del entorno estudiantes, 

recursos financieros, etc.- en outputs que se devuelven a dicho entorno -licenciados, 

conocimiento, servicio a la sociedad, etc.-. El subsistema administrativo está integrado 

por aquellos elementos que ayudan a coordinar y dirigir las actividades de la institución - 
decanos, gerentes, - jefes de departamento, sistemas de dirección, normativas, 

presupuestos, etc.-. Finalmente, el subsistema entorno está compuesto por todos aquellos 

factores y variables externos que influyen, directa o indirectamente, en la actuación de 

ia institución. Con respecto a este úitimo subsisiema, ia cieiimiiación de ias fronteras cie 

la universidad constituye un aspecto crucial para determinar qué elementos forman parte 

de la misma y cuáles definen su entorno. 

Una de las grandes causas del fracaso en la organización y dirección de muchas 

universidades radica en conceptuarlas como sistemas cerrados que funcionan al margen 

del entorno, cuando en realidad son claros prototipos de sistemas abiertos. Como tales, 

las fronteras de la universidad son relativamente permeables, siendo probable que 



ocurran interacciones de muchos tipos entre el entorno y los diferentes elementos del 

sistema. En comparación con los sistemas cerrados, los inputs de  los sistemas abiertos 

son de naturaleza mucho más compleja y pueden consistir en personas, ideas, recursos 

tangibles, o la implicación en o de otras instituciones o sistemas; las características de 

estos inputs a menudo no pueden ser evaluadas o controladas con precisión, y su 

procesamiento puede ser problemático por estar fundamentado en interacciones inciertas 

entre los elementos. En cuanto a los outputs, éstos no desaparecen como en los sistemas 

cerrados, sino que regresan ai entorno donde de nuevo se pueden convertir en inputs. 

Los sistemas abiertos son, de  esta forma, dinámicos y no lineales, y sus elementos son 

sistemas en sí mismos que cambian constantemente a medida que interactúan entre s í  y 

con el entorno y a medida que el sistema evoluciona con el tiempo. 

El grado de acoplamiento (fuerte o débil) existente entre los tres subsistemas es un factor 

determinante de la estructura organizativa y de los sistemas de dirección de las 

instituciones de educación superior. Así, frente al fuerte acoplamiento que caracteriza a 

los sistemas maquinales, las universidades, como sistemas sociales que son, se 

caracterizan por estar débilmente acopladas, es decir: (a) las interrelaciones entre los 

e!ementm de! sistema son m& cnrnp!ejas y sus efectos son m& imprevisibles; (b) tienen 

elementos organizativos parcialmente independientes y especializados, lo que las hacen 

más sensibles a los cambios y necesidades detectados en el entorno; (c) mantienen la 

identidad, unicidad y separación de los elementos, lo que hace posible diseñar y retener 

potencialmente un mayor número de soluciones novedosas que permitan la adaptación 

a los cambios del entorno; y (d) si una parte del sistema no funciona adecuadamente, se 

puede aislar sin que ello afecte al resto de  la organización. 

La complejidad de las instituciones universitarias, las limitaciones inherentes a las 

capacidades cognitivas de  sus directivos, y el acoplamiento débil de  las estructuras y 

procesos organizativos imposibilitan trabajar en términos de racionalidad y de 



optimización o maximización de resultados. Los directivos universitarios se enfrentan a 

un conjunto de objetivos de naturaleza muy diversa, manifiestos o latentes, inconsistentes 

entre sí y que compiten en la asignación de los recursos disponibles. En estas 

circunstancias, no es aconsejable tomar las decisiones aisladamente intentando optimizar 

sólo el logro de uno de los objetivos e ignorar el resto. Es decir, el cumplimiento de un 

objetivo no debe agotar los recursos de la institución, impidiendo el desarrollo de otros 

que también son relevantes. Ante esta situación, sólo es posible optimizar un objetivo 

siempre y cuando se garantice el cumplimiento mínimo o satisfacción de los demás. De 

acuerdo con todo ello, los objetivos pueden ser considerados como sistemas de 

restricciones que las decisiones deben satisfacer; pero, aun siendo restricciones, permiten 

un elevado numero de soluciones factibles. 

Cuando tratamos de conocer qué es lo que ha motivado los acontecimientos que han 

tenido lugar en el sistema universidad y cuáles pueden ser las posibles relaciones causa- 

efecto asociadas, la perspectiva de sistemas sugiere que es más apropiado un 

pensamiento no lineal o circular, con interacciones e influencias recíprocas entre los 

subsistemas, que los modelos racionales de tipo lineal. En los sistemas circulares, es 

posible identificar dos tipos de circuitos: (a) de reforzamiento y amplificación, que hacen 

posible que pequeños cambios que afectan a una parte del sistema lleguen a tener efectos 

importantes en otras partes del mismo; así por ejemplo, - - se puede apreciar cómo los 

aumentos de prestigio de una institución conducen a un mayor número de alumnos 

matriculados, lo que a su  vez incrementa los recursos financieros internos y externos y, 

con ello, nuevamente, ei prestigio de ía institución; y (bj  de autocorrección y 

estabilización, que implican que cambios importantes en un elemento sean 

contrarrestados y puedan llegar a tener un efecto prácticamente nulo en otras partes del 

sistema; así por ejemplo, se puede comprobar cómo, ante un aumento de prestigio 

institucional, el número de estudiantes también aumenta; sin embargo, en las 

universidades no masificadas este aumento en la matrícula implica una pérdida del 
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sentido de comunidad, con el correspondiente efecto negativo sobre la moral del 

profesorado, lo cual repercute negativamente también sobre el prestigio de la institución. 

Según el modelo de organización social, el entorno de las universidades contiene una 

amplia variedad de estímulos ambiguos, y sus miembros no pueden prestar atención a 

todos ellos, pudiendo diferir acerca de cuáles son importantes y qué significan. En esta 

situación, lo que es real e importante sólo se puede decidir mediante acuerdos, 
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participantes, que permiten el desarrollo de reglas para la identificación de los elementos 

institucionales y para la interpretación de las acciones de forma que tengan significado 

para los miembros de la organización. Estos significados y relaciones son arbitrarios y, 

en muchas ocasiones, son absolutamente diferentes a la realidad objetiva. En 

consecuencia, la realidad no está esperando a ser descubierta (como sostiene el 

planteamiento racional), sino que está esperando a ser inventada: es lo que los 

participantes acuerdan que sea. Este proceso de llegar a un consenso sobre la naturaleza 

de la realidad -es decir, de darle sentido- es denominado proceso de organizar, a través 

del cual los grupos de personas desarrollan percepciones similares de la realidad y llegan 

a compartir significados comunes acerca de sus experiencias. A través de estos procesos 

de interpretación del entorno para darle sentido, las universidades construyen su realidad, 

que no ha sido descubierta sino inventada y reforzada a través de sus propios 

comporiamienios. Eesde esta perspsiiva, el de una oigaliizaci&j fiu ;e piede 

considerar como una realidad objetiva, sino como una construcción subjetiva de los 

miembros de la propia organización. 

Aspectos básicos de la organización de las universidades. 

La eficacia es uno de los conceptos más frecuentemente referenciados en teoría de la 

organización. Sin embargo, las investigaciones realizadas no han conducido al desarrollo 
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de una teoría o metodología universalmente aceptada para evaluar la eficacia global de 

las organizaciones. Más bien, son numerosas las definiciones de eficacia que se han 

propuesto, y se han identificado múltiples variables explicativas y diferentes modelos 

para medirla. En el contexto de las universidades, la eficacia está considerada como un 

concepto multidominio que puede hacer referencia a las siguientes dimensiones: (a) el 

grado de satisfacción de  los estudiantes con sus experiencias educativas en la institución; 

(b) el grado de desarrollo académico de los estudiantes y sus progresos en la institución; 

(c) el nivel ocupacional de los estudiantes, el desarrollo de  carrera y las oportunidades 

profesionales facilitadas por la institución; (d) el grado de  desarrollo personal de los 

estudiantes en áreas no estrictamente académicas; (e) el grado de satisfacción de los 

miembros del profesorado y administradores con la labor que desempeñan; (f) el grado 

de desarrollo profesional y calidad del profesorado; (g) el énfasis en la interacción, 

adaptación y servicio externo a la comunidad; y (h) la capacidad de la institución para 

obtener destacados estudiantes y profesores, así como recursos financieros. 

Desde un punto de vista organizativo, las universidades pueden ser consideradas como 

burocracias profesionales. En su estructura, nos encontramos con un pequeño ápice 

estratégico, responsable de la dirección general de la institución, conectado a través de 

una línea media, caracterizada por su limitado número de niveles jerárquicos, con un 

gran nucieo operativo de  base plana donde los profesionales académicos desarrollan sus 

actividades. Las instituciones universitarias se caracterizan por vincular a especialistas 

debidamente capacitados y formados para su núcleo de operaciones, concediéndoles un 

considerable control sobre su propio trabajo. La tecnoestuctura de las universidades tiene 

un escaso nivel de desarrollo, que se justifica porque su función principal consiste en 

estandarizar un trabajo operativo que es de muy difícil normalización debido a la 

complejidad de su naturaleza. Otra parte importante que también está bastante 

desarrollada en las universidades, en relación a otras organizaciones, es el "staf' 

apoyo y la estructura administrativa integrada por el personal de administración y 
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servicios. Su actividad se centra principalmente en apoyar o auxiliar a los profesionales 

académicos y a los alumnos, realizando, para ello, funciones de biblioteca, laboratorios, 

aulas informáticas, servicios administrativos, reprografía, instalaciones deportivas, etc. 

Al igual que en otras organizaciones, en las universidades el poder es una variable 

esencial para la coordinación y el control de las actividades desempeñadas por los 

individuos y los grupos. Las instituciones universitarias, como tipo particular de 

organizaciones normativas, se fundamentan básicamente en el poder referente y en el 

poder experto, ambos con menor posibilidad de originar alienación que los otros tres 

tipos de poder -el de recompensa, el coercitivo y el legítimo- más propios de las 

organizaciones utilitaristas, como las empresas. En cuanto al liderazgo, estrechamente 

relacionado al ejercicio del poder en las organizaciones, &te es más difícil de estudiar 

en las universidades que en muchos otros contextos debido a una serie de características 

organizativas como son la existencia de sistemas de control duales, conflictos entre la 

autoridad profesional y la administrativa, objetivos no definidos claramente, etc. Además, 

estas instituciones suelen encontrarse una fuerte resistencia al liderazgo tal y como se 

entiende este concepto en las organizaciones más tradicionales y jerárquicas. Las 

universidades, al ser organizaciones sociales complejas, no pueden funcionar eficazmente 

a largo plazo sin líderes que coordinen sus actividades, simbolicen el propósito 

institüeioiial y itis repíaenten ante s-üs dife:entw públicos. ,4dem&, si w t ~ s  !Mera 

pretenden evitar el fracaso, deben: (a) tener un alto nivel de competencia técnica; (b) 

comprender la naturaleza de la educación superior, en general, y de la cultura de la 

institución, en particular; y (c) contar con las capacidades requeridas para interactuar 

eficazmente con los grupos externos. 

La autonomía profesional con la que cuenta el colectivo de profesores afecta a las 

decisiones adoptadas por el mismo en relación a las actividades de docencia e 

investigación. En el campo de la docencia, es generalmente el profesor quien selecciona 
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los contenidos de los programas a impartir, las metodologías docentes a seguir, etc.; y 

en el campo de la investigación, esta independencia también se muestra en la selección 

de los tópicos a estudiar y de las metodologías más apropiadas. De todo ello parece 

desprenderse un control absoluto por parte del profesorado sobre la docencia y la 

investigación; sin embargo, &as también están influidas por factores externos, contando 

con importantes limitaciones: los profesores utilizan textos que tienden a ser bien 

considerados entre sus colegas; diseñan programas que reflejan su propia formación 

universitaria anterior; adoptan metodologías docentes aceptables en sus disciplinas, 

sancionadas a veces por las propias asociaciones profesionales; investigan sobre tópicos 

que tienen posibilidad de obtener financiación externa; y publican trabajos siguiendo los 

principios generalmente aceptados. La libertad académica se transforma, en última 

instancia, en control profesional, lo que hace que las decisiones adoptadas por los 

profesores crucen las fronteras de las universidades. La cuestión que cabría formularse 

es si, para una disciplina académica dada, existe una estrategia particular de cada 

profesor en cada universidad o si, por el contrario, esta estrategia está generalizada para 

toda la comunidad universitaria relacionada con dicha disciplina. Entendemos que en 

algún punto intermedio entre estos dos extremos s e  encuentra situada la estrategia que 

define cada profesor en el ejercicio de su  docencia e investigación. 

- m ias universidades, ia experiencia, ios conocimientos tknicos y ía autonomía 

profesional de los profesores limitan la capacidad de decisión de los cargos directivos. 

Asimismo, conviene destacar que son los propios profesores los que mantienen un 

estrecho control sobre las decisiones directivas, al ocupar con carácter temporal cargos 

de responsabilidad o al implicarse en las diferentes comisiones que se crean en el seno 

de la institución para adoptar aquellas decisiones de relevancia que afectan a la 

institución universitaria: fuentes de financiación, inversiones en nuevos centros y 

edificios, desarrollo de los servicios de  apoyo e infraestructura administrativa, 

establecimiento de estándares de actuación o indicadores de calidad, etc. Por otra parte, 



Resumen y conciuswnes 372 

los cargos directivos también ejercen influencia en otras esferas de actuación a través de 

la utilización de estrategias conocidas con el nombre de "paraguas", caracterizadas por 

aquellas situaciones donde el directivo define las fronteras estratégicas dentro de las que 

deben actuar otros participantes. Asimismo, pueden desempeñar un importante papel en 

la determinación de los procedimientos por medio de los cuales funciona el proceso de 

toma de decisiones colectivas, apostando por el desarrollo de estrategias conocidas con 

el nombre de "proceso", donde el directivo controla los aspectos de proceso de la 

estrategia dejando el contenido real de la misma para otros actores. En estas situaciones, 

los directivos, al influir directamente en qué comisiones crear, en su número y estructura, 

y en el nombramiento de sus miembros, están controlando indirectamente muchas de las 

decisiones estratégicas adoptadas por otros individuos de la institución. 

En las universidades son muchas las decisiones que se adoptan colectivamente por los 

cargos directivos, los profesionales académicos y los representantes de otros estamentos. 

En estos casos, las decisiones son el resultado de una serie de procesos interactivos que 

tienen lugar en los consejos de departamento, en las juntas de centro, en las juntas de 

gobierno, en los claustros, en los consejos sociales y en las diferentes comisiones 

&!e-ads. Dqei?&~du & 12 ~ ~ ~ n n c i r i í i n  dp e ~ ! p j ~ f ~ f a  d_- unhiernn y 
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comisiones, de la naturaleza e importancia de los temas tratados para la institución y sus 

miembros, y de la autoridad o liderazgo natural ejercido por los que presiden las sesiones 

de trabajo, nos podemos encontrar con situaciones muy diferenciadas: 

Tradicionalmente se ha venido considerando a la universidad de acuerdo a los 

principios defendidos por el modelo colegial, es decir, como una comunidad de 

colegas que comparten un conjunto de normas y valores culturales, que se esfuerzan 

por alcanzar el objetivo de la excelencia y que están motivados por el interés general 

de la institución. Si ante un determinado problema se presentan planteamientos o 
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soluciones alternativas, quizá debido a las diferentes perspectivas disciplinarias de sus 

miembros, la decisión final suele adoptarse por consenso. 

En otras ocasiones, las más frecuentes, los planteamientos del modelo colegial no son 

válidos. En nuestras instituciones tenemos que reconocer la existencia de diferentes 

colectivos que actúan como grupos de poder con objetivos muy definidos e influyen 

en las decisiones a fin de satisfacer sus propios intereses. Es el comportamiento 

interesado de los individuos o grupos, y no el interés general de la institución, lo que 

distingue a este nuevo modelo. Las decisiones están orientadas hacia el objetivo de 

la adquisición de recursos, el control se ejerce mediante el uso del poder, y la 

elección de una alternativa viene determinada por el comportamiento político y la 

capacidad de negociación del grupo que la promueve. 

Otras veces, el modelo que mejor explica los procesos de toma de decisiones es aquel 

que define nuestras instituciones como anarquías organizadas, debido a que tanto sus 

objetivos como los medios para alcanzarlos son ambiguos. En la doctrina, este modelo 

ha venido recibiendo el nombre -quizá poco afortunado pero sí muy ilustrativo- de 

"garbage can", al comparar el proceso de toma de decisiones con un cubo o depósito 

de basura. Según este modelo, en muchas ocasiones nos encontramos en la 

universidad con corrientes de problemas sin soluciones y con corrientes de soluciones 

sin problemas, y del mismo modo que los objetos tienden a reunirse en el cubo de 

la hasura, también cabe la posibilidad de que en las or~aniac iones  !os problemas 

planteados por unas personas y las soluciones propuestas por otras puedan confluir 

en determinadas ocasiones, a veces por inadvertencia y otras por azar, para tomar 

decisiones y resolver determinados problemas. 

Finalmente, nos encontramos con el modelo racional de toma de decisiones 

fundamentado en las premisas de que los objetivos están claramente definidos y se 



selecciona, mediante el análisis racional, la alternativa que genere el mejor resultado 

para la institución. La aceptación del método racional en nuestras instituciones radica 

en el hecho de que los profesores universitarios son, por su propia naturaleza y 

experiencia, analistas acostumbrados a desarrollar la argumentación racional tanto en 

sus tareas de investigación como de docencia. 

La dirección estratégica de las organizaciones públicas. 

Las necesidades propias de las organizaciones públicas en materia de dirección 

estratégica, derivadas de las diferencias existentes entre estas organizaciones y las 

privadas, se pueden concretar en los puntos siguientes: 

Las organizaciones públicas carecen de un mercado que les proporcione recursos en 

forma de ingresos, dependiendo de cuerpos supervisores para obtenerlos o del cobro 

de los servicios según tarifas preestablecidas. Puesto que el mercado de estas 

organizaciones está determinado por redes de autoridad definidas por los colectivos 

de supervisión, es necesario identificar las creencias sostenidas por los individuos que 
integran =tos gnipos, si como ia demándm que foiiIluian, mn el fin f e  esiaHwr 

las bases sobre Ias cuales se desarrollaran los planteamientos estratégicos y guiar la 

posterior implantación de los mismos. 

Mientras que la competencia entre organizaciones que ofrecen un producto/servicio 
. . 
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públicas, la competencia por los clientes puede llegar a estar prohibida, esperándose 

incluso de ellas con frecuencia que colaboren entre sí. En consecuencia, los modelos 

competitivos tienen poco uso en las organizaciones con un grado significativo de 

naturaleza pública, siendo más recomendable aquellos modelos de estrategia 

fundamentados en la cooperación y la colaboración. Por lo tanto, es necesario 
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encontrar mecanismos sustitutivos de la competencia en el desarrollo de las estrategias 

del sector público. 

La financiación en las organizaciones privadas depende del cobro de unos precios, 

mientras que las organizaciones públicas ofrecen los servicios gratuitamente o cargan 

una tarifa que cubre el coste de proporcionar el servicio. En tal sentido, se puede 

afirmar que la naturaleza pública de un servicio está relacionada con su nivel de 

dependenciz de !m frrndos piíh!ir.ns= Desde el punto de vista de la dirección 

estratégica, el fundamentarse en las subvenciones públicas crea la necesidad de 

mantener estos acuerdos de financiación a largo plazo, con lo cual este aspecto ha de 

ser planificado estratégicamente. 

Mientras que las organizaciones privadas generalmente disponen de la información 

interna y externa necesaria para formular sus estrategias, en las organizaciones 

públicas a menudo no existe dicha información. Como resultado, las estrategias han 

de ser formuladas con escasa o ninguna información de apoyo, situación 

significativamente diferente de la que podemos encontrar en las organizaciones 

privadas, donde se cuenta con una considerable cantidad de información sobre el 

mercado y existen fuertes señales acerca de los éxitos o fracasos alcanzados en el 

sector. 

En las organizaciones públicas, los mandatos legales, las obligaciones con la sociedad 

y las tradiciones pueden plantear restricciones que limitan su autonomía y flexibilidad. 

Las organizaciones con un elevado grado de naturaleza pública tienen menos libertad 

para aumentar o disminuir el número de servicios que prestan o para llevar a cabo 

otro tipo de acciones que consideren deseables. Por lo tanto, las restricciones que 

limitan las esferas de actuación son consideraciones importantes para los directores 

estratégicos de las organizaciones públicas. 



El entorno de una organización pública está dominado por las consideraciones 

políticas. La opinión pública, los grupos de interés y las intervenciones de los 

responsables y usuarios son intentos de influencia a los que se debe hacer frente en 

estas organizaciones, utilizando las técnicas de negociación más apropiadas. En 

consecuencia, los directores estratégicos de las organizaciones públicas deben anticipar 

y crear oportunidades de negociación cuando se está formulando la estrategia. Esta 

apertura a la influencia ayuda a eludir las críticas y sienta las bases para una 

implementación menos problemática. 

Los mandatos de las organizaciones públicas les suelen otorgar poder coercitivo. Los 

contribuyentes no pueden evitar que sus impuestos vayan destinados a financiar las 

organizaciones públicas y pueden ser forzados a utilizar los servicios que éstas 

proporcionan. No obstante, este poder coercitivo es menor cuando el uso del servicio 

es opcional y está financiado parcialmente por el gobierno. Los directores estratégicos 

deberían conocer las oportunidades coercitivas derivadas de sus mandatos y utilizarlas 

en la formulación de la estrategia y en la implementación de los diferentes planes de 

acción. 

Las organizaciones públicas generalmente tienen un ámbito de impacto m& amplio 

que las privadas, así como una mayor variedad de intereses a satisfacer. De esta 

forma, a medida que aumenta el grado de naturaleza pública de una organización, 

también se incrementa la necesidad de conocer las externalidades que complementan 
. . misiófi. Esta; uiganizaeiuiie, prmzUpadáw p "1 bienwt&: de soci&d 

apoyadas por el poder coercitivo, realizan tareas que otros sectores no desarrollan. 

Como resultado, su ámbito de posibles respuestas estratégicas se encuentra menos 

limitado, y los directores estratégicos deberían identificar aquellos problemas que 

contienen externalidades antes de emprender sus acciones. 
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Muchas organizaciones públicas no pueden guardar secreto sobre el desarrollo de su 

estrategia, viéndose obligadas a gestionar sus unidades abiertamente en un entorno 

donde existen grupos de interés hostiles para la organización, o mecanismos de 

supervisión y control externos. Como consecuencia de este examen público, las 

estrategias establecidas deben ser desarrolladas utilizando unos procedimientos 

diferentes a los empleados en el ámbito privado. Un aspecto esencial radica en 
r\*fnr:,in, i., -ni.,... rr..#.A,. A- *nr+:~:*n,.:r=l 
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de los procesos de formulación de estrategias. 

En las organizaciones privadas, la propiedad corresponde a los accionistas, cuyos 

intereses son interpretados utilizando indicadores financieros; por el contrario, en las 

organizaciones públicas, los ciudadanos actúan a menudo. como propietarios e 

imponen sus expectativas sobre las actividades de la organización, esperando de ellas 

que muestren integridad, justicia, respuesta a sus necesidades, honestidad y 

responsabilidad. En consecuencia, en las organizaciones públicas, los directores 

estratégicos deben apreciar los deseos y expectativas públicos y contemplarlos en en 

el desarrollo de sus estrategias. 

Mientras que en las organizaciones privadas, los objetivos suelen estar establecidos 

de forma clara y orientados a la eficiencia, en las organizaciones públicas, 

generalmente se presentan múltiples objetivos imprecisos y contradictorios, siendo el 
. . 

interés dominante la equidad. himismo, oiganízaaona, mn frmuelicia no 

existen medidas concretas indicadoras del éxito organizativo y, en su lugar, las 

demandas de los diferentes grupos de interés y la influencia de colectivos relevantes 

crean un conjunto complejo y confuso de expectativas a menudo en conflicto. En este 

contexto complejo, pluralista, oportunista y político en el que debe ser desarrollada 

la estrategia, es necesario encontrar un sustituto de los objetivos, tales como los 

ideales, de forma que se superen la vaguedad y el potencial de conflicto. 
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En comparación con los directores del sector privado, los administradores públicos 

tienen unas bases de poder más débiles y un menor nivel de autoridad. En las 

organizaciones públicas, la autonomía y la flexibilidad son generalmente inferiores, 

haciendo que los límites de autoridad sean un ingrediente clave en la definición de 

la naturaleza pública. Por lo tanto, los directores estratégicos de las organizaciones 

públicas deben tomar en consideración estas limitaciones de autoridad, garantizando 
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implementación. 

Las elecciones periódicas, los nombramientos políticos, etc. posicionan a nuevos 

líderes que interrumpen los planes y proyectos de la organización pública y crean 

inercia. En estas circunstancias, la organización debe demorar la implementación hasta 

que estos nuevos miembros se  actualicen y constituyan sus agendas. Estas 

"interrupciones programadas" conducen a la precaución, la inflexibilidad y unas tasas 

de innovación reducidas. En consecuencia, la dirección estratégica de las 

organizaciones públicas debería impulsar la acción y descubrir nuevas agendas de 

actividades que encajen dentro del marco temporal político y respondan a las 

demandas consensuadas de  cambio. 

El logro de unos resultados deseables mediante la utilización de incentivos es más 

difícil en las organizaciones públicas que en las privadas. Mientras que en el sector 

privudu se pueden uti!izar incer?tiirGs ccn =ayer eficucio, vi~ru!an& !us 

resultados a compensaciones financieras, los empleados del sector público prefieren 

la seguridad en el puesto de trabajo, el poder y el reconocimiento. La dirección 

estratégica debe utilizar una mayor creatividad en el desarrollo de unos incentivos que 

se adapten a la cultura de la organización y que se  relacionen con las necesidades de 

sus miembros. 
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Estas características diferenciadoras y necesidades particulares de las organizaciones 

públicas hacen que algunos de los planteamientos de dirección estratégica desarrollados 

para las empresas privadas no se puedan trasladar por completo a este contexto. En 

consecuencia, los directores estratégicos de las organizaciones públicas deberían aplicar 

con cautela los principios propios del sector privado que, en este tipo de organizaciones, 

dejan de ser premisas válidas. 

Por otra parte, las organizaciones públicas se enfrentan a una serie de problemas, tales 

como los recortes presupuestarios, la privatización de servicios, la reducción dimensional, 

la resistencia a la innovación, etc. que son utilizados para reclamar la necesidad de un 

cambio estratégico, ya sea una simple transformación o un cambio radical. Este cambio 

transformacional es deseable pero, al mismo tiempo, difícil de llevar a cabo; no obstante, 

entendemos que este proceso de transformación se posibilita a través de la aplicación de 

técnicas y herramientas de dirección estratégica. 

Los procesos de formación en las universidades. 

Considerando la estrategia como el conjunto de decisiones y acciones de diferente 

naturaleza que permiten a una universidad cumplir con su misión y alcanzar los objetivos 

que haya establecido a corto y a largo plazo, en cada universidad, las estrategias son el 

resultado de un proceso de formulación que presenta características distintivas. En 

nuestro trabajo! admitimos como hipótesis que estos procesos no responden a un único 

modelo teórico, sino que son diferentes perspectivas u orientaciones no excluyentes las 

que determinan el perfil del proceso de formulación de estrategias en una determinada 

institución universitaria: 

La orientación formal del proceso implica cierto grado de acuerdo en los aspectos 

siguientes: (a) las decisiones estratégicas se  adoptan de acuerdo a un plan unificado, 
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coherente y global que integra a todas las unidades organizativas de la institución 

(órganos de gobierno, centros, departamentos y servicios centrales); (b) existe un 

propósito organizativo expresado documentalmente en términos de objetivos a largo 

plazo, planes y programas de acción, y prioridades en la asignación de sus recursos; 

(c) la formación de estrategias se puede considerar como un proceso deliberado e 

intencionado que es dirigido, controlado e impulsado por los órganos de gobierno de 

la misma; y (d) la institución cuenta con un departamento interno responsable de 

asesorarla metodológicamente en el proceso de formulación de estrategias, en la 

aplicación de técnicas de análisis estratégico, y en la realización de estudios sobre su 

entorno externo y su ámbito interno. 

La orientación emergente del proceso implica cierto grado de acuerdo en los aspectos 

siguientes: (a) las estrategias no responden a un modelo o plan previamente 

establecido, sino que se van formando con el transcurso del tiempo de forma 

secuencial, a modo de pequeños pasos incrementales; @) la estrategia puede 

considerarse como la resultante final del conjunto de decisiones diarias que se van 

tomando a medida que se  considera lo que sucede continuamente en el entorno 

externo y en el ámbito interno; (c) en la universidad, no existe un solo estratega, sino 

muchos estrategas potenciales y, de esta forma, las estrategias pueden ser consideradas 

como ei resuitado de procesos participativos de aprendizaje ~0iectiv0; y (cij debido 

a los constantes cambios que ocurren en el entorno y en la propia institución, es 

difícil formular con anticipación las estrategias de la universidad, por lo que sus 

procesos de formulación e implementación ocurren generalmente de forma simultánea. 

La orientación cognitiva del proceso implica cierto grado de acuerdo en los aspectos 

siguientes: (a) en muchas ocasiones, cuando los directivos de la institución se 

enfrentan a problemas estratégicos nuevos, recurren para su análisis y resolución a la 

utilización de esquemas mentales que habían desarrollado y aplicado en otras 



situaciones pasadas y en otros contextos; (b) en gran medida, las estrategias de la 

universidad no están explicitadas pero pueden ser consideradas como perspectivas, 

visiones o conceptos que existen dentro de la mente de algunos de los miembros de 

su equipo de gobierno; (c) los diferentes estilos cognitivos de los miembros del 

equipo de gobierno de la institución afectan en gran medida a sus estrategias y 

procesos de formación de estrategias; y (d) diferentes factores subjetivos individuales, 

y diferentes percepciones que sobre ciertas situaciones o problemas tienen los 

miembros dei equipo de gobierno de ia universiciaci, afectan en gran medida a sus 

estrategias y a sus procesos de formación de estrategias. 

La orientación cultural del proceso implica cierto grado de acuerdo en los aspectos 

siguientes: (a) las estrategias de la universidad están fuertemente influidas por las 

ideologías, creencias, valores y normas de comportamiento compartidos por los 

miembros de la comunidad universitaria; @) las ideologías, las creencias, los valores 

y las normas de comportamiento arraigados en la institución están impidiendo los 

cambios estratégicos necesarios para adaptarse a las nuevas exigencias del entorno; 

(c) en la universidad, se promueven medidas de socialización orientadas a lograr un 

alto grado de identificación de los miembros de la comunidad universitaria con los 

fines, objetivos y estrategias de la institución; y (d) en la universidad, existe un alto 

grado de identificación de los miembros de la comunidad universitaria con los fines, 

objetivos y estrategias de la misma. 

0 La orientación política del proceso implica cierto grado de acuerdo en los aspectos 

siguientes: (a) los objetivos y estrategias de la universidad son el resultado de los 

procesos de negociación que tienen lugar entre diferentes colectivos o grupos que 

defienden más sus propios intereses individuales que los de la institución; (b) existen 

diferentes colectivos o grupos externos (p.e., gobierno, sindicatos, sociedad en 

general, etc.) que ostentan cierto grado de poder e influyen decisivamente en los 
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objetivos y estrategias formulados por la institución; (c) existen diferentes colectivos 

o grupos internos (p.e., profesores, alumnos, P.A.S., etc.) que ostentan cierto grado 

de poder e influyen decisivamente en los objetivos y estrategias formulados por la 

institución; y (d) en la Universidad, se suelen formar coaliciones o alianzas 

temporales entre grupos de personas con el objeto de defender sus propias alternativas 

de solución para determinadas situaciones o problemas estratégicos. 

La orientación ecológica del proceso implica cierto grado de acuerdo en los aspectos 

siguientes: (a) debido a diferentes factores de inercia estructural @.e., características 

del profesorado y de sus líneas de investigación, normas y procedimientos 

establecidos, etc.), la universidad tiene limitada su capacidad para adaptarse a las 

condiciones cambiantes del entorno; (b) el proceso de formación de estrategias de la 

institución puede ser considerado como un hecho exógeno más que como un proceso 

dirigido y controlado internamente por su propio equipo de gobierno; (c) en la 

universidad no existen verdaderos estrategas internos, sino que es el entorno, 

manifestado a través de un conjunto de fuerzas externas, el que determina en última 

instancia las estrategias de la institución; y (d) debido a que la universidad no es 

autosuficiente o capaz de generar por sí misma la cantidad y diversidad de recursos 

que requiere, necesita desarrollar las estrategias necesarias para adaptarse al entorno 

(donde se encuentran dichos recursos). 

a or;,entaciSc visi=nariu de! pr=rw= imp!icu de acuerd= asnmrrtnr pw'"u 

siguientes: (a) las acciones estratégicas que se adoptan en la universidad responden 

básicamente a la perspectiva o visión a largo plazo que tiene el rector sobre el futuro 

deseado para la institución; (b) en la universidad, las intenciones, la capacidad 

intuitiva y la experiencia del rector son los principales factores determinantes de las 

estrategias seguidas por la institución; (c) la visión de futuro que el rector tiene para 

la universidad está perfectamente articulada en frases y hechos que son transmitidos 
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de forma eficaz a los miembros de la comunidad universitaria; y (d) en la universidad, 

el rector controla personalmente la puesta en práctica de aquellas acciones orientadas 

al desarrollo de su propia visión futura de la institución. 

La orientación analítica del proceso implica cierto grado de acuerdo en los aspectos 

siguientes: las estrategias de la universidad están claramente orientadas a hacer frente 

al incremento de competencia que se está produciendo entre las universidades, tanto 

n i ; h i i ~ ~ c  y""uW- rnmn wuuAu nrixr~rlac. y&A."-...,, /h\ IUs s!r2!erris~ de !a univesidad et&n c ! a r ~ ~ p v ~ ~  
\"/ 6'"" 

orientadas a diversificar el catálogo actual de titulaciones y líneas de investigación; 

(c) con el fin de mejorar el grado de competitividad de la universidad, en sus 

estrategias actuales se apoyan decididamente los acuerdos de colaboración con otras 

universidades e instituciones de ámbito nacional e internacional; (d) debido a las 

limitaciones financieras existentes, las estrategias de la universidad están claramente 

orientadas a la contención de los gastos que se generan en sus diferentes centros y 

departamentos; y (e) debido a las limitaciones financieras existentes, las estrategias 

de la universidad están claramente orientadas a la búsqueda de fuentes de financiación 

alternativas. 

La planifkación estratégica de las universidades. 

Los investigadora y pr"fai"naies ei tkrmino p-q-ersc&n wirai&8iea para 

describir un amplio conjunto de actividades y procesos, no encontrándose en la literatura 

ninguna definición del concepto que disfrute de un elevado nivel de consenso. La 

planificación estratégica, como elemento integrante de un sistema de dirección más 

amplio denominado dirección estratégica, presenta las siguientes caractensticas: (a) se 

desarrolla a nivel institucional, centrándose en la misión y objetivos generales de la 

universidad; (b) se desarrolla a nivel de centros y departamentos, formulando éstos sus 

objetivos específicos y acciones estratégicas a partir de la misión y objetivos generales; 
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(c) contempla las tendencias del entorno y, en particular, las condiciones del mercado 

y los posibles desarrollos futuros de la educación superior; (d) tiene una orientación a 

medio y largo plazo, aunque se ejecuta a corto plazo a través de la formulación e 

implementación de objetivos específicos y acciones estratégicas; (e) complementa la 

intuición y el juicio directivo, proporcionando líneas de acción y directrices para la toma 

de decisiones; lo importante son las decisiones, no los documentos formales; (f) motiva 

a la institución a pensar de modo innovador, y fomenta el espíritu emprendedor y la 

proactividad en la toma de decisiones; (g) enfatiza la dirección participativa, el idealismo 

colectivo y la colegialidad de los miembros de la comunidad universitaria; (h) combina 

planteamientos cuantitativos (p.e., previsiones) y cualitativos @.e., opiniones de 

expertos); y (i) es un sistema flexible y dinámico, sujeto a revisiones y controles 

periódicos. Su desarrollo es continuo, no debiendo ser un simple esfuerzo puntual. 

Fundamentándonos en los modelos de planificación estratégica desarrollados en las 

organizaciones del sector privado y en las aplicaciones llevadas a cabo en el sector de 

la educación superior, en nuestro trabajo se presenta un modelo de planificación 

estratégica que ilustra y organiza los principales componentes de este proceso, adaptado 

a los propósitos y necesidades de las universidades. En el mismo hemos diferenciado los 

dos tipos de planificación más generalmente aceptados: la planificación estratégica y la 

planificación operativa. La primera revisa la misión de la institución (propósito, valores, 

ámbitos de actuación, etc.) y, después de analizar el entorno externo e interno de la 

universidad, desarrolla los objetivos generales y específicosj así como las acciones 

estratégicas, con carácter temporal a largo plazo, que conducen al logro de la misión 

institucional. Por su parte, la planificación operativa, fundamentándose en la planificación 

estratégica institucional, desarrolla las acciones y presupuestos de las diferentes unidades 

organizativas (centros, departamentos y unidades administrativas) que permiten alcanzar 

los objetivos específicos a corto plazo -generalmente anuales- de la institución. 
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A la complejidad intrínseca de las actividades a desarrollar en cada una de las fases del 

proceso de planificación estratégica, se  unen las dificultades de gestionar dicho proceso 

como consecuencia del elevado número de agentes participantes en el mismo, Cuestiones 

tales como quiénes son estos agentes, qué papel juegan en el proceso o cómo se ven 

implicados en él deben ser respondidas en los momentos preliminares, antes de comenzar 

a profundizar en el desarrollo posterior de cualquier etapa. Consideramos que, en el 

proceso de planificación estratégica de una universidad, deben participar, como mínimo, 

los siguientes agentes, ya sean individuos o grupos: el rector y el equipo de gobierno, 

el director de planificación con su stafi el comité de planificación estratégica conjunta, 

los comités de planificación estratégica de centros y departamentos, y los grupos de 

trabajo ad hoc. En cualquier caso, el número de grupos, su estructura interna y su 

tamaño dependen, entre otros factores, de la dimensión de la institución, del estilo de 

dirección, de las necesidades operativas y de los recursos disponibles. 

Para el desarrollo de las diferentes etapas del proceso de planificación estratégica 

universitario, los agentes participantes pueden recurrir a un conjunto de técnicas y 

métodos de apoyo. En nuestro trabajo, hemos considerado oportuno presentar aquellas 

que han tenido un mayor grado de aplicabilidad en los procesos de formación de 

estrategias: la previsión mediante extrapolación de tendencias; el método Delphi; el 

anaiisis de impactos cruzados; el método de los escenarios; los juegos, modelos o 

simulaciones; el modelo STEPISOS; la técnica del grupo nominal; el brainwriting 

inducido y estructurado; la técnica interactiva nominal; los grupos de  discusión y la 

sinéctica. Estas técnicas no se pueden circunscribir a una etapa concreta del proceso de 

planificación. Los responsables, en función de los objetivos perseguidos en cada caso, 

deberán utilizar la más adecuada o una combinación apropiada de ellas. 
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El análisis del entorno externo de las universidades. 

El entorno externo de las instituciones de educación superior se ha caracterizado, en las 

últimas décadas, por la inestabilidad y el cambio. Esta realidad ha conducido a 

profesionales y teóricos de la organización a valorar la necesidad de su evaluación con 

el fin de identificar las oportunidades y amenazas como etapa previa al desarrollo de las 

acciones estratégicas necesarias para explotar las primeras y neutralizar las segundas. En 
a-.-- r - -  - - A - l -  L --,- ,,,, :A,,,A, ,,.e,. ,,:,,.:-nl-" A:,,,":,,," A-1 ,,4,-,. n-+*..-- 
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de las universidades las que se relacionan a continuación: económicas, tecnológicas, 

demográficas, político-legales y sociales. 

Evaluación de las variables económicas. 

Son muchas las variables económicas cuyo comportamiento influye en la planificación 

estratégica de las instituciones de educación superior, en su dirección financiera, en sus 

planes de estudios, en sus políticas de personal y en el número de matriculados. En 

primer lugar, nos encontramos con la evolución de las principales magnitudes que 

definen el cuadro macroeconómico: crecimiento del PIB, tasa de inflación, niveles de 

desempleo, déficit público, renta personal disponible, niveles de ahorro y consumo, 

niveles de  inversión, etc. El comportamiento de estos indicadores influyen tanto en la 

capacidad como en la predisposición de  ia sociedad a apoyar a ias instituciones ae  

educación superior. Incluso en las mejores coyunturas económicas, los gobernantes 

tendrán que realizar elecciones, y cuanto más reducida sea la tasa de crecimiento 

económico, más difíciles serán estas decisiones, no sólo debido a la escasez de recursos, 

sino también a las crecientes demandas a satisfacer relacionadas con el desempleo, la 

vivienda, la sanidad sanidad, las infraestnicturas, los esfuerzos por reducir el déficit 

estatal, etc. Por lo tanto, si las tasas de crecimiento económico de la nación se aceleran, 

la capacidad del país para invertir en educación superior también aumentará. 
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En segundo lugar, se aprecia un cambio de una economía industrial a una economía de 

servicios guiada por nuevos estándares competitivos. Si bien antes se  medía el éxito de 

una nación por sus índices de  productividad, en el nuevo orden económico, factores 

como la calidad, la variedad, la adaptación al cliente, la conveniencia y la puntualidad 

inciden decisivamente en la competitividad. La demanda de educación superior 

aumentará a medida que la economía se reestructura y los individuos necesitan reorientar 

sus carreras. Muchas empresas están requiriendo menos empleados: pero más 

cualificados, y está siendo necesario contar con una titulación superior para acceder a 

muchos puestos de trabajo. En la medida en que la economía continúe cambiando de la 

producción hacia los servicios, se  espera un crecimiento en las especialidades 

profesionales, en las actividades técnicas y de apoyo relacionadas, y en los campos de 

la administración y la dirección. 

Evaluación de las variables tecnológicas. 

Los avances tecnológicos sin precedentes de las dos últimas décadas están teniendo unos 

efectos profundos en la sociedad. Con el objetivo de evitar la obsolescencia y promover 

la innovación, las organizaciones en general, y las universidades en particular, deben ser 

conscientes de los cambios tecnológicos que ocurren en su entorno. Las denominadas 

tecnologías a2 la cuarta revolución industrial tienen y continuarán teniendo un alto 

impacto sobre el ámbito y la misión desarrollada por las universidades. Estas tecnologías 

es!án prnpiciandn !a aparición de nuevos sectores de actividad económica, a partir de los 

desarrollos alcanzados en biotecnología, superconductividad, nuevos materiales, robótica, 

utilización espacial, farmacia y medicina, y tecnología de información y comunicaciones. 

Han sido precisamente estos últimos desarrollos los que han tenido un mayor grado de 

impacto en las universidades, alterando los entomos de docencia y de investigación, así 

como creando importantes cambios en la dirección y organización de nuestras 

instituciones. 
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La tecnología afecta a la organización y equipamiento de aulas y laboratorios, 

reconfigura las metodologías de investigación, influye en los modelos de trabajo de los 

estudiantes y tiene el potencial de transformar el proceso de aprendizaje. Por otra parte, 

las fuentes de información están aumentando en número y riqueza de contenidos, y 

textos, datos, imágenes y voz son cada vez más importantes para el mundo académico. 

Una variedad de medios no impresos apoyados en las nuevas tecnologías de información 

y comunicación @e., películas, vídeos, laserdisc, pantallas de vídeo gigantes, 

teleconferencias vía satélite y gráficos generados por ordenador) seguirá ampliando el 

abanico de recursos didácticos a disposición del profesorado. Como consecuencia, 

estamos presenciando cómo la sociedad evoluciona de una cultura de escritura y lectura 

a otra más oral y visual de carácter mucho más interactivo. Además, las bibliotecas 

informatizadas se  están convirtiendo en un recurso clave de las universidades; los medios 

de comunicación electrónicos, las búsquedas electrónicas y la navegación electrónica por 

bibliotecas locales, nacionales e internacionales están añadiendo una nueva dimensión 

a las fuentes de información disponibles. 

Los avances apuntados en los párrafos anteriores tienen una aplicación equivalente en 

el área administrativa. Así, la gestión de  las matrículas, económico-financiera, del 

personal, del patrimonio, de los alojamientos, de los servicios deportivos, de la 

información al alumnado, de las ayudas financieras, etc. son sólo unas pocas áreas donde 

la tecnología de información contribuye a la creación de una infraestructura eficaz para 

la prestación de unos servicios de calidad a profesores, alumnos y personal de 

administración. La implantación de las tecnologías referenciadas tienen importantes 

repercusiones en los costes de las instituciones e imponen nuevas exigencias a su 

personal. Ahora bien, la forma en que cada universidad responda a esta revolución 

tecnológica ciertamente afectará a su posicionamiento competitivo, tanto en términos de 

calidad como de estabilidad financiera, en un sector cada vez más globalizado. 
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Evaluación ak las variables demogrdficas. 

Uno de los principales problemas que ha tenido la planificación estratégica universitaria 

de los años ochenta ha sido el uso y abuso de las proyecciones demográficas. La premisa 

básica en la que se fundamentan normalmente los estudios demográficos es  que la 

población en edad universitaria (18-24 años) es la variable más influyente en el número 

de alumnos matriculados. Sin embargo, estas proyecciones han demostrado no ser del 

todo acertadas, ya que se ha contrastado empíricamente la existencia del efecto cohorte 

o aumento del número de matriculados cuando las proyecciones demográficas apuntan 

hacia un descenso en el potencial de estudiantes en edad universitaria. Entre las razones 

que han justificado esta relación inversa, nos encontramos con la más alta incorporación 

a las aulas universitarias de estudiantes mayores de veinticinco años; las mejores 

expectativas derivadas de una menor masificación de la educación superior; unos 

mayores presupuestos familiares para financiar los estudios de un menor número de 

hijos; y las respuestas activas por parte de las universidades, relajando los criterios de 

admisión o aumentando los esfuerzos de captación de alumnos con el fin de compensar 

el descenso de matrículas. 

En nuestro modelo, sugerimos que las variables que deberían estar presentes en el 

análisis de la dimensión demográfica de cualquier instituclon de educación superior se 

pueden clasificar atendiendo a las categorías siguientes: (a) cambios en las cifras 

poblacionales, o comportamiento histórico y previsiones futuras de la población en edad 

universitaria tradicional (dieciocho a veinticuatro años) y de la población adulta (mayores 

de veinticinco años); (b) cambios en las características poblacionales, o comportamiento 

histórico y previsiones futuras de los grupos poblacionales de acuerdo a su nivel 

socioeconómico, y de estudiantes pertenecientes a grupos étnicos minoritarios; (c) 

cambios geográficos de la población, o comportamiento histórico y previsiones futuras, 

por regiones o comunidades, de la población en edad universitaria minoritaria e 



Resumen y conclusiones 390 

inmigrante; y (d) cambios en las matrículas, o distribución de las matrículas entre 

estudiantes a tiempo completo y parcial, por sexo, por sectores (universidad pública o 

privada) y por titulaciones académicas. 

Evaluación de las variables sociales y político-legales. 

El análisis de la dimensión social implica el estudio, por una parte, de la actitud de la 

sociedad hacia la universidad y, por otra, de la respuesta que da la institución a los 

diferentes problemas sociales. En relación con el primer aspecto, indicar que las 

creencias. de la sociedad pueden cambiar con el tiempo, hasta el punto de que las 

universidades podrían llegar a ser menos importantes para la sociedad, o podría 

requerirse que cambiaran en ciertos aspectos en respuesta a un nuevo orden social. En 

la actualidad existe una gran preocupación pública por los costes de la educación 

superior, el rol cultural de las universidades, y el impacto social de la ciencia y la 

tecnología. Aún existe una confianza enorme en las posibilidades de la educación 

superior, pero también un creciente escepticismo acerca de si las universidades siguen 

siendo merecedoras de  su alta consideración por parte de la sociedad. Si la sociedad 

pierde confianza ia de --------.A u i i i v c i ~ i u ~ u c ~  A-- para eümp:ir coi; S ~ D  

responsabilidades y gestionarse, esto a su vez podría conducir al desarrollo de modelos 

alternativos para la prestación de servicios educativos y a una mayor regulación orientada 

a limitar la autonomía institucional o a imponer un mayor grado de restricción sobre lo 

que la institución tiene permitido hacer y sobre su capacidad para asignar recursos. 

En lo concerniente al segundo punto, la sociedad se  enfrenta actualmente a importantes 

problemas, tales como: violencia, delincuencia, alcoholismo, drogadicción, abuso infantil, 

pobreza, falta de vivienda, analfabetismo, envejecimiento de la población, SIDA, 

desempleo, discapacidades físicas y mentales, etc. Existe necesidad de profesionales 

debidamente formados para hacer frente a estos complejos - -  problemas - sociales y de salud. 
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A medida que éstos se intensifiquen, habrá mayores expectativas de que las 

universidades y sus responsables adopten un rol de liderazgo en su tratamiento y 

solución. Aunque estas crecientes expectativas pueden venir acompañadas de la 

asignación de recursos adicionales, también parece acertado pensar que aumentarán más 

rápidamente que los recursos disponibles para cubrirlas. 

Con respecto al entorno político, hemos de indicar que la década de los noventa ha 

esiddo mareada por üíia menor tensión entre !as s~perpotencia y por ün m a y c  g:ah 

de cooperación internacional. No obstante, se anticipa que esta tensión política será 

mayor entre los países en desarrollo y los desarrollados, particularmente en materias de 

endeudamiento, balanza comercial y conservación del medioambiente. Por otra parte, los 

problemas de los nacionalismos aumentarán junto con el número y la intensidad de los 

conflictos regionales. Obviamente, estas tensiones internacionales se verán reflejadas en 

los campus universitarios, debido a que tanto estudiantes como profesores de diferentes 

nacionalidades están cobrando cada una vez una mayor presencia en los mismos. 

Finalmente, y con respecto al entorno político-legal nacional y autonómico, indicar que 

el estudio de los colectivos que ostentan el poder, la estructura de poder y los resultados 

dinámicos de dicha estructura, materializados en las diferentes políticas y, 

particularmente, en la educativa, definen el marco legal que influye de forma 

significativa en el desarrollo estratégico de las universidades. 

El aniilisis del entorno interno de las universidades. 

Siguiendo el enfoque funcional convenientemente adaptado a las peculiaridades de las 

instituciones de educación superior, discutimos las dimensiones más relevantes de la 

evaluación interna que nos permite identificar las principales fortalezas y debilidades de 

una universidad que, conjuntamente con las oportunidades y amenazas derivadas del 

análisis externo, posibilitan la formulación de los objetivos y acciones estratégicas. Las 



dimensiones básicas que deberían estar presentes en la diagnosis interna de una 

institución universitaria hacen referencia a: (a) la evaluación de la docencia: grado, 

postgrado y formación continuada; (b) la evaluación de la investigación: infraestructura, 

recursos humanos y resultados; (c) la evaluación de los servicios externos a la sociedad; 

(d) la evaluación de los servicios internos a la comunidad universitaria; y (e) la 

evaluación del sistema de administración de la universidad. A continuación describimos 

las variables a estudiar dentro de cada una de estas dimensiones, recogiendo indicadores 
descriptivos de la rea;idad uiíUciUia: de :a Uriivec;idad, ifidicadoru de aeiividd, 

indicadores de calidad, etc. Estos indicadores no son exhaustivos: algunos de ellos 

pueden ser inadecuados o de utilidad limitada en un caso concreto, mientras que otros 

altamente apropiados pueden haber sido omitidos. La relación propuesta intenta ser, más 

bien, un punto de partida para acometer la evaluación institucional con propósitos de 

análisis estratégico. 

Evaluación de la docencia. 

En la evaluación de las diferentes titulaciones que conforman los estudios de grado 

(primer y segundo ciclos), en nuestro modelo recomendamos el análisis de las variables 

siguientes: plan de estudios; número de estudiantes matriculados; calificaciones de 

acceso; tiempo medio de finalización de los estudios; estructura de la plantilla docente; 

criterios utilizados en ios procesos de seiección dei profesorado; pianes de innovación 

y actualización pedagógica; ratio alumnos por profesor; grado de apoyo tecnológico a 

la docencia; capacidad de las aulas, seminarios y laboratorios de enseñanza; nivel de 

conocimientos generales y específicos adquiridos por el estudiante; desarrollo de 

capacidades de comunicación; desarrollo creativo y crítico; sistemas de apoyo al 

desarrollo cognitivo, físico, morallespiritual, personal/emocional y vocacional del 

estudiante; etc. 



Los estudios de postgrado pueden tener una orientación de investigación (programas de 

doctorado) o de tipo profesional (programas master y de especialización). La actividad 

académica y la investigación realizadas en los programas de postgrado definen, en gran 

medida, el prestigio alcanzado por una universidad y su nivel de reconocimiento en el 

mercado. Además, puesto que una docencia excelente tiene su base en la investigación, 

se han de establecer unos vínculos fuertes entre la educación de grado y los estudios de 

postgrado que ayuden a fortalecer los programas de los primeros ciclos y a superar la 

eri~nea hipStesis de fina y üna hena ifires!igariSE 

incompatibles. El proceso de evaluación de los diferentes programas de postgrado 

debería comenzar analizando las diferencias sustanciales entre los planes de estudios de 

grado y postgrado, así como las características del proceso de aprendizaje de los 

estudiantes a un nivel superior de complejidad y generalización. Y con respecto al 

profesorado, recurso estratégico básico de este tipo de docencia, conviene analizar su 

grado de competencia, productividad y creatividad, compromiso hacia el campo, etc. 

Una de las principales contribuciones de una universidad al bienestar económico y social 

de su región consiste en ofrecer cursos y seminarios de formación continuada, orientados 

a la constante actualización de los que ya poseen un título universitario y a la formación 

en determinados temas de personas que necesitan adquirir una serie de conocimientos 

sobre una materia en particular. Con la finalidad de evaluar la formación continuada 

ciesarroiiacia por una institución universitaria, íos criterios a utiiizar pociríañ ser los 

siguientes: número de programas en vigor, periodicidad con que se imparten, tiempo que 

lleva la universidad comprometida con este tipo de enseñanza, número de alumnos 

matriculados, perfil del profesorado (profesional, académico, experiencia docente, etc.), 

existencia de una unidad responsable formalmente de los programas de formación 

continuada, grado de respuesta a las necesidades del entorno, etc. 
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Evaluación de la investigación. 

La investigación, tanto básica como aplicada, es el proceso que permite el avance de 

nuestro conocimiento y el enriquecimiento de nuestra cultura. Una de las misiones 

centrales de la universidad es apoyar la investigación en una amplia gama de disciplinas 

en los diferentes campos de las ciencias experimentales, las ciencias sociales, las 

humanidades y las tecnologías. En nuestro modelo, la evaluación de los esfuerzos de 

iniestigociSz rea!izados por cnz u n i v ~ r ~ i & ~  si n i i ~ r i ~  nroani7ar en t ~ m - ~  a !a r ---- --a------- 
infraestructura material y financiación de la investigación, los recursos humanos de 

apoyo a la investigación, y los resultados de la investigación o producción científica. 

La evaluación de la infraestructura material y financiación de la investigación incluye 

el apoyo bibliográfico, como el alcance y utilidad de las suscripciones a revistas, los 

fondos disponibles para la adquisición de nuevas publicaciones y libros, el acceso 

electrónico a bases de datos, etc.; las instalaciones y el equipamiento, tales como aulas 

de informática, laboratorios de ensayo, correo electrónico, teleconferencias, etc.; la 

financiación externa, procedente de la realización de proyectos de investigación, contratos 

con empresas, convenios de colaboración, etc.; la financiación interna con cargo a los 

presupuestos ordinarios de la universidad, incluyendo fondos para la contratación de 

nuevos profesores investigadores y para la puesta en marcha de nuevas líneas de 
.. . . 

investigación; apoyo financiero a :a jj-ziiiaeicjfi de pfieiiei3 u mmfifi;eaeiunw efi 

congresos científicos. 

La evaluación de los recursos humanos de apoyo a la investigación contempla los 

aspectos demográficos, como el número y tamaño de los grupos de investigación, 

personal vinculado a la investigación por categoría profesional y personal de apoyo a la 

investigación; aspectos programáticos de los grupos de investigación, como las líneas 

desarrolladas, seminarios, colaboración interdisciplinaria, reuniones profesionales y otros 
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esfuerzos orientados a mejorar el reconocimiento de los investigadores; la estructura de 

incentivos asociada a la investigación: políticas, procedimientos y prácticas de 

contratación, retención, promoción, titularidades, complementos de investigación, premios 

de investigación, etc.; y relaciones externas que apoyan la investigación, incluyendo los 

académicos visitantes, períodos sabáticos y políticas y prácticas de excedencias, 

programas de intercambios formales con universidades y otras instituciones de 

investigación, etc. 

La evaluación de los resul&zabs de la investigación o producciún cientffica recoge los 

aspectos cualitativos de  la producción científica, como la innovación y creatividad, la 

claridad, la madurez y finalización, la elegancia y belleza, la profundidad, la fiabilidad, 

la síntesis, la durabilidad, la oportunidad, la diferenciación y la precisión; los aspectos 

cuantitativos de la producción científica, como el número de artículos publicados en 

revistas científicas, ponencias y comunicaciones, libros y monográficos de investigación, 

ediciones de textos, tesis doctorales y tesinas, invenciones y patentes, desarrollo de 

software, obras de arte y literarias, etc.; y el impacto de los resultados de la producción 

científica, como los avances fundamentales reconocidos en un campo particular, el 

reconocimiento de  los resultados dentro de  la comunidad de investigadores, el grado de 

utilización de los resultados, cambios en la teoría o en la práctica, y el enriquecimiento 

del medio cultural y artístico de la universidad y de la sociedad. 

Evaluación de los servicios externos e internos. 

Los servicios externos que presta una universidad están fundamentados en la experiencia 

profesional del profesorado y están orientados a dirigir sus recursos intelectuales hacia 

las necesidades, intereses o problemas de la sociedad. Asimismo, contribuyen 

positivamente a la excelencia de la docencia y la investigación. El servicio de la 

universidad a la comunidad externa cubre un amplio espectro de actividades que recogen 
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muchas áreas, incluyendo la empresa, el gobierno, programas de salud y médicos, 

esfuerzos educativos y ofertas culturales. Asimismo, la universidad también puede 

colaborar activamente en la determinación de las necesidades públicas, en la formulación 

de políticas y en la toma de decisiones. Dentro de este apartado, las principales 

actividades de servicios a evaluar son las siguientes: consultona; prestación de servicios 

especializados; participación en asociaciones profesionales, consejos editores, etc.; 

provisión de información; organización de debates y foros de discusión; establecimiento 

de directrices en temas de interés público; organización de acontecimientos culturales y 

artísticos; y depósito de la herencia cultural. 

Por su parte, los servicios internos están orientados a facilitar el funcionamiento y 

desarrollo de la universidad y a mejorar la calidad de vida dentro del entorno del 

campus, es decir, ofrecer una combinación de recursos, actividades, programas, 

acontecimientos y oportunidades a los estudiantes con el fin de integrar las dimensiones 

académica y paraacadémica de su educación. Entre estos servicios, en nuestro trabajo 

recomendamos la evaluación de los siguientes: biblioteca, librería, centros o aulas 

culturales, comedor y cafeterías, deportes, alojamiento, bolsa de trabajo y planificación 

ci,e cazp,ra, sp,xicios 2 d i s q z c i t z d q  h c a c  y a y d m  financiera, nrnotamas r - -u- ----- 

internacionales, seguridad, prácticas en empresas, servicio médico, relaciones con 

antiguos alumnos, gabinete de prensa, guardería, aula de idiomas, reprografía y 

encuadernación, y servicio de transportes. 

Evaluación &l sistema & administración. 

En la última dimensión del análisis interno, abordamos la evaluación de los aspectos 

relacionados con la gestión de las universidades. Las principales dimensiones y variables 

a contemplar en este apartado son las siguientes: 



Resumen y conclusiones 397 

Sistema de planificación: grado de implicación del equipo de gobierno, recursos 

materiales y humanos asignados a la planificación, nivel de resistencia organizativa 

a la planificación, grado de cobertura funcional e integración de los distintos planes, 

etc. 

Control: existencia de una unidad de control, personal adscrito a la misma, funciones 

desarrolladas dentro del área, estructura organizativa de la unidad, existencia de un 

sistema de control presupuestario, existencia de un sistema de control de bienes 

inventariables, existencia de un sistema de control de objetivos y estrategias, etc. 

Organización: existencia de una estructura formal recogida en un organigrama, grado 

de coherencia entre la estructura organizativa y los planes de la institución, 

concordancia entre el organigrama y la estructura organizativa de funcionamiento 

existente, definición de los objetivos y funciones de cada unidad, existencia de 

unidades staff, etc. 

Dirección & recursos humanos: perfil cultural de la institución; grado de 

identificación de los miembros con sus objetivos y metas; clima laboral; estilos de 

liderazgo existentes en los distintos departamentos, centros y servicios centrales; 

cnmi?nicaciSn h~riz~fita! y veflica! e~htent~.; 

Gestión & recursos humanos: políticas de selección, políticas de formación, políticas 

de evaluación, políticas de promoción, sistemas de incentivos y grado de satisfacción 

del personal de la universidad con la política general de recursos humanos. 

Financiación y gestión económica: estructura de ingresos (importancia relativa de las 

diferentes fuentes de financiación); estructura de gastos (importancia relativa de los 

gastos corrientes y de capital); criterios y procedimientos seguidos para la elaboración 
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del presupuesto; causas de las modificaciones presupuestarias; principales desviaciones 

presupuestarias; costes por centros, departamentos y servicios centrales; costes por 

titulaciones y otros servicios; etc. 

Sistemas de informaciónltecnologia de información: estado de evolución en que se 

encuentran los sistemas de información y la tecnología de información; equipamiento 

informático con que cuenta la universidad y distribución del mismo; capacidad y 

velocidad de respuesta de los sistemas a las demandas de información y a los 

requisitos de nuevos productos y servicios; grado de satisfacción de profesores, 

alumnos, personal de administración y comunidad en general con los servicios 

prestados por esta área; etc. 

Marketing y relaciones públicas: existencia formal de un departamento de marketing 

y/o relaciones públicas, recursos humanos y materiales asignados al mismo, 

características y objetivos de la publicidad y actos institucionales, investigaciones 

sobre las necesidades sociales que puede cubrir la universidad, investigaciones sobre 

el grado de adecuación de los titulados al mercado de trabajo, etc. 

Carnpus e instalaciones: metros cuadrados de aulas, bibliotecas y laboratorios por 

número de alumnos; metros cuadrados de despachos y seminarios por número de 

profesores; metros cuadrados de espacios administrativos por número de empleados; 

nivel de utilización de las instalaciones; criterios de asignación de espacios; 

localización y accesibilidad a las instalaciones; años de antigüedad y estado de 

conservación; espacios destinados a actividades culturales y deportivas; nivel de 

calidad de las residencias v servicios de comedor: etc. 
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La misión de las universidades. 

La misión puede ser considerada como el objetivo de orden superior que clarifica el 

propósito de la institución y justifica la razón de su existencia. Han sido varios los 

autores del campo de la dirección estratégica que se han preocupado por el estudio de 

los componentes que debe contener una declaración formal de misión. En nuestro 

modelo, hemos considerado los sipientes: (a) breve historia de la institución, que recoge 

información acerca de los fundadores, fecha de constitución, características del acta 

fundacional y los principales cambios organizativos y desarrollos experimentados; (b) 

propósito o razón de ser, donde se resaltan los aspectos relacionados con las funciones 

esenciales de toda universidad de crear, acumular, avanzar y difundir el conocimiento; 

(c) ámbito de servicios, que hace referencia explícita a los principales servicios ofertados, 

relacionados con la docencia, la investigación y el servicio a la comunidad; (d) ámbito 

de mercados, que identifica los colectivos a los que la institución presta sus servicios: 

estudiantes tradicionales a tiempo completo, estudiantes no tradicionales con dedicación 

parcial, organizaciones públicas y privadas, etc.; (e) ámbito geográfico, que hace 

referencia al espacio de actuación o influencia de la universidad, que puede ser local, 

regional, nacional e internacional; (f) tecnologías empleadas por la institución, 

principalmente en lo que se refiere a las metodologías de enseñanza y de investigación; 

(g) compromiso con la comunidad, donde se recogen las principales responsabilidades 

públicas de la universidad con respecto a cada uno de los colectivos externos que afectan 

a su funcionamiento o se ven afectados por el mismo; 0) filosofíai o m'rjmto de 

principios, valores, creencias, aspiraciones y prioridades que guían el comportamiento 

de los miembros de la comunidad universitaria; e (i) capacidades singulares, o principales 

rasgos distintivos o características idiosincrásicas que son reconocidas de forma explícita 

y que diferencian a cada universidad. 
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En las instituciones universitarias, es  útil proyectar el concepto de misión hacia el futuro, 

dando lugar así a la visión. Esta imagen futura, que, a diferencia de la misión, no 

siempre está declarada formalmente pero está presente en las mentes de los líderes de 

la institución, facilita a los individuos el conocimiento de los medios y formas de 

cumplir con la declaración de misión. De esta forma, si bien la misión es la razón de 

existencia de la universidad, existir simplemente no es suficiente, por lo que la visión 

proporciona una dirección a seguir, en la que desarrollarse y mejorar, siendo una 

declaración de aquello a lo que la institución desea asemejarse a medida que implementa 

sus diferentes objetivos y estrategias y cumple con su misión. El proceso mediante el 

cual los miembros del equipo de gobierno desarrollan visiones para el futuro con el fin 

de iniciar cambios y reorientaciones importantes en la institución es conocido como 

proceso de "envisionamiento", integrado por tres fases: 

Dar sentido a nivel individual, que es una fase de naturaleza cognitiva, iterativa, 

cíclica e interpretativa, que tiene lugar en la mente de los decisores, mediante la cual 

se interpretan y da sentido a las contingencias del entorno y organizativas. A su vez, 

dentro de esta fase conviene distinguir las tres etapas siguientes: (a) activación o 

desencadefiamientu de !a necesidud de uxión, (h) interyretaciár? de !a cmtingencia 

con que se enfrenta la organización, y (c) reconocimiento de la necesidad de cambio 

en forma de formulación de una nueva visión. 

Creación & la visión. En esta fase los miembros del equipo de gobierno interactúan 

con el fin de desarrollar una visión conjunta para la institución. Esta segunda fase del 

proceso de envisionamiento está integrada, a su vez, por tres etapas: (a) formulación 

inicial, en la mente del rector y de los miembros del equipo de gobierno, de una 

imagen o visión para la universidad; @) creación y refinamiento de una visión 

organizativa compartida; y (c) desarrollo de una declaración o documento específico 

de la visión para el futuro. 



Representación de la visión. En esta tercera fase, el equipo de gobierno y los restantes 

miembros de la comunidad universitaria trasladan la visión a sus responsabilidades 

diarias. Esta fase del proceso de "envisionamiento" está formada por los 

comportamientos y las actividades del rector y de los altos directivos cuando 

comunican la visión a los miembros de la institución, así como por los procesos 

interpretativos de éstos al utilizar la visión en sus actividades. 

La formulación de objetivos y estrategias en las universidades. 

Las instituciones de educación superior suelen incluir en sus planes estratégicos un 

conjunto de objetivos y acciones que se derivan de las oportunidades y amenazas 

detectadas durante el proceso de evaluación del entorno externo y del conjunto de 

fortalezas y debilidades encontradas en la fase de evaluación institucional. Dichos 

objetivos y acciones suelen atender a una terminología que no es común, tal y como se 

concluye del estudio de los diferentes planes estratégicos seleccionados. No obstante, sí 

es cierto que las universidades establecen estas directrices futuras recurriendo a diferentes 

niveles de detalle y concreción que, en última instancia, les permiten una implementación 

m& e f i ~ a  de !S ~CC!C)E~S f ~ ~ A ~ ! ~ Y ~ .  ~ e ~ t i d e ,  j' 3 e,tG~ & u~ifica: los 

conceptos empleados, podemos afirmar que, con carácter general, son tres los niveles de 

formulación con más frecuencia utilizados, a los que denominamos de la siguiente forma: 

(a) objetivos generales, o aquellos objetivos de naturaleza más bien cualitativa y bajo 

nivel de concreción; @) objetivos específicos, o conjunto de objetivos más concretos 

derivados de los anteriores y cuya orientación es más cuantitativa; y (c) acciones 

estratégicas, o aquellas actividades que nos permiten poner en práctica, o implementar, 

los objetivos específicos. Estos tres niveles de objetivos y estrategias afectan a los 

niveles institucional, de centros, de departamentos y de unidades administrativas, siendo 

estos tres últimos los que, en última instancia, logran que el esfuerzo de elaboración de 

un plan estratégico acometido por la institución alcance una implementación exitosa. 
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