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RESUMEN 
Ert este trabajo se propone un modelo de planeacidn de la fu~tcidrl admirtistrativa de las 
lnstituciortes de Educacidrt Superior Privadas (IESP). Asimismo, se estudiart y establecert las 
condiciones para su aplicacidrt. 

Ei rnodelo se fundaments en concepros tedricos t+icame~lte utilizados para objetivos 
empresariales, y en la aplicacidn y formalizacidn de conocimierltos empiricos. Tiene origert en la 
ded~rccid~t de co~tceptos que parten del marco de la planeacio'n estratigica, asi como ell el analisis 
sistemdtico de la experiertcia obtenida a1 realizar un proceso de planeacid~t en una IESP en 
particular. Se parte simultarteamente de una formulacidn deductiva a1 considerar 10s elemerztos 
tedricos de la pla~teacid~t estrarbgica, asi como de una formulacidrt irtducriva obtenida de la 
experiencia real del anhlisis ecorzdmico-admirtistrarivo aplicado a la pla~teacidn de una insn'tucidn. 

Se establece dentro del modelo un proceso de planeaewn estratigica para 10s funciones 
administrativas de ulta IESP. Como parte de bste proceso se plarztea la co~zsecucidrt de los objetivos 
de la IESP, 10s cuales pueden enfocarse de acuerdo con dos perspectivas diferentes: la primera que 
identzjka a la institucidn como una organizacidn que presta un servicio y como tal debera evaluar 
4ste en funcidrt del usuario directo del mismo (es decir, el alumno); la otra que observa a la 
institucidrt como una organizacidn que contribuye a la fomurcidn de recursos humanos que ademcis 
de benejiciarse a si mismos, benejician a la sociedad en que acruaran, a favor de uit "usuario" 
indirecto. 

El modelo propone la evaluacidn objetiva de las estrategias a elegir y las metas ji~talmente 
alcanzadas, ya searz en funcidn del usuario direct0 (alumno) o de la sociedad. De esta manera, 
para elegir estrategias y medir 10s resultados desde el punto de vista del usuario directo se 
consideran diversas altemativas de la demanda e inver.~ih~t necesarias para prestar el servicio y el 
valor presente de cada altentativa; en la perspecriva del usuario indirecto se utiliza un menos 
difundido modelo econdmico de tasa de rendimiento, que evalia la Ltversidn como capital humano. 

Segun lo planteado anteriormenre y de acuerdo con el eclecricismo caracteristico de la 
administracidn, el modelo sintetiza tres enfoques tedricos que subyacen en su concepcidn: I )  el 
proceso de planeacidn estratigica que parte del enfoque n~ocldsico de la administracidn, en 
particular de la admirtistracidn por objetivos; 2) el modelo de evaluacidn econdmica de valor 
presertre proveniente de la teonh de la empresa, que a su vez parte de la teoria microecondmica 
clasica. y 3) el modelo de planeacidrt econdmica de la educacidn por tasa de rendimiento, de la 
reonh del capital humano. 

El trabajo culmirta con la evaluacidn general del modelo, para lo cual se mide su efeciividad en el 
caso e s p e n ~ c o  en que fue aplicado. 



I) Presentacion y desarrollo del trabajo 
Enfoque aeneral v proposito. 

Dentro del Sistema Educativo Nacional, la educaci6n superior privada puede considerarse como un 
subsistema subordinado a 10s objetivos y planes naciondes. Sin embargo, con ciertos mlirgenes, 
este subsistema permite una cie~ta capacidad de maniobra para cubrir objetivos particulares 
independientes de una planeacion national, 10s que en muchos aspectos estin relacionados con la 
factibilidad y permanencia de las Instituciones de Education Superior Privadas (en adelante, se 
denominarin ESP), pues para obtener recursos para su operacion deben atender las demandas 
directas de 10s usuarios de sus servicios, semejante a una empresa que ofrece un servicio. Por otro 
lado, al igual que en las instituciones phblicas las E S P  proporcionan un servicio a una demanda 
indirecta, entendida tsta como el sector productivo y, en general, la sociedad, que recibe a 10s 
egresados. 

Este trabajo propone un modelo para hacer la planeaci6n administrativa de las ESP, por lo que se 
presentan mecanismos para establecer y medir objetivos, asi como para formular, evduar y 
seleccionar estrategias dirigidas a su obtenci6n. Los objetivos de la planeaci6n propuesta se refieren 
principalmente a aqu6llos relacionados con la obtencion de recursos y su asignacion, de tal forma 
que permitan el desarrollo y permanencia de la institution. 

Para aclarar lo anterior, debe considerarse a la planeacion administrativa como uno de dos 
componentes de la planeacion educativa; el otro seria la planeacion acadtmica. Ambos 
componentes de planeacion pueden explicarse con base en dos dimensiones: una, que se podria 
denominar funciones intemas o extemas de la educacion y, otras, como actividades sustantivas y 
adjetivas de la education, al entender como funcion extema el papel que desempefia la education en 
el contexto de la sociedad y como interna la transformation de la persona y sus procesos. En el 
primer caso, se tendria por ejemplo la funci6n de generaci6n de conocimientos mediante la 
investigation y su vinculacidn con 10s sectores productivos; en el segundo caso, el proceso 
ensefianza-aprendizaje y la capacitacion docente. En la otra dimension, en la de las actividades, el 
irea sustantiva se refiere a la ejecuci6n esencial de la education, como la realization de planes de 
estudio o el mismo proceso de ensefianza-aprendizaje, y en las adjetivas, las actividades necesarias 
que rodean a la acci6n de imp& educacion, como el control escolar o, en general, la 
adrninistracion escolar. 
Asi expresado un proceso como la planeaci6n, puede ubicarse en la funcion externa o intema y en la 
actividad adjetiva o sustantiva de la educacion, precisamente en el contexto a que se refiere la 
planeacion propuesta en este trabajo se localiza en la funci6n intema y en la actividad adjetiva del 
espacio propuesto (ver Figura 1-1). 
En su conception m h  amplia, la planeaci6n educativa involucra ademh de 10s elementos citados, 
10s referentes al proceso educativo, como 10s objetivos de la ensefianza, 10s metodos de aprendizaje 
y la necesidad social que deben cubrir entre otros estos aspectos que no son objeto de este trabajo, y 
10s que eventualmente se tocarin en la medida que sea necesario abordarlos respecto del tema. 



El tema que aqui se propone pretende aportar elementos de la teoria econ6mica clhica en escala 
micro a1 proceso de planeacion estrategica y medir 10s resultados obtenidos al aplicarlo al desarrollo 
de una ESP. Es claro que algunas de las premisas de este enfoque te6rico deben ajustarse a1 tipo de 
organization que representa una ESP. Consecuentemente, este tema nos llevarj a estudiar 10s 
vinculos entre la oferta y la demanda educativa; se tram6 de identificar las caractensticas especides 
del "mercado" de la educaci6n privada superior, pues convive y compite con la educaci6n superior 
publica. Esta peculiaridad especial resulta interesante a1 plantear esta investigacibn, pues dentro del 
marco te6rico de la microeconomia deberi determinarse hasta quC punto pueden generalizarse y 
aplicarse 10s conceptos para el estudio de un "mercado" de 
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caracteristicas especiales. 
Se procurari responder preguntas como : 

iCu6les son 10s objetivos que persigue una IESP, de que manera o hasta que grado son 
compatibles con un enfoque microecon6mico neoclbico? 
jPuede determinarse una funcion de la demanda para una E S P  y como es? 
iEn qut forma se relacionan la demanda y 10s costos de operation para una IESP? 
iEn que forma la demanda y 10s costos determinan el precio (colegiatura) de 10s servicios 
para una IESP? 



~Aparte del pago de 10s sewicios, con que' otras fuentes de recursos (financiamiento) 
cuenta una ESP? 
LCujl es el proceso de planeacion administrativa para una E S P  y c6mo deberia ser? 
iC6mo intewienen las variables estudiadas en el proceso de planeacion estrate'gica y 
c6mo pueden manipularse para llevar a cabo una planeacion para el desarrollo de una 
ESP?  
~ C o m o  puede medirse objetivamente la contribuci6n de las E S P  mediante sus egresados 
y de quC manera esto puede transfomarse en un apoyo financier0 para la institucion? 
LQue resultados se obtienen al aplicar el proceso de planeacion estratkgica desarrollado 
en contraste con una planeacion traditional? 

Las preguntas planteadas en tirminos generales se evaluarh ademis en el caso particular de una 
ESP, el caso en cuestion se encuentra documentado con datos relativos a quince aiios, aunque, 
aproximadamente a la mitad del proceso se Uevo a cabo un esfuerzo de planeacion estratigica para 
esta institucion, que ha evolucionado, y el cud siwi6 en parte para elaborar el modelo propuesto 
aqui, pues algunas de las partes del modelo surgieron precisamente de la expenencia obtenida de la 
aplicacion particular. El lapso estudiado, asi como la realidad observada antes y despue's de la 
intervention hace especialmente valiosa la investigacion. La integracion de lo anterior, con 
elementos de anjlisis del entomo y su contexto, permite inducir conceptos generales acerca de la 
administraci6n de instituciones similares, asi como de las organizaciones en general en el pais. 

Formulacion del modelo, contenido v desarrollo 

El desarrollo del presente trabajo atendi6 al proceso de formulacion del modelo final resultante que 
se presenta. Para efectos de mejor comprension se elaboro el esquema de la Figura 1-2, que precisa 
las etapas y secuencias llevadas a cabo. 
El proceso de formulaci6.n del modelo se deriva de dos grandes vertientes: una que va de lo general 
a lo paaicular de forma deductiva y otra que enfatiza la aplicacion particular por lo cud se 
denomin6 de forma inductiva. 
La parte del proceso de formulaci6n va de lo general a lo particular; presenta lo mis tipico o 
genenlmente aceptado de lo que se denomina como planeacion estrategica, desde un marco de 
referencia expresado por autores como Steiner' o Ackoff-, mediante el rescate de 10s elementos 
esenciales para reconocer su aplicacion en el h b i t o  especifico de la education superior se plantea 
una primera fase del modelo de aplicacion; en esta fase el modelo es genera1 y teorico (fase 
deductiva) y sirve para generalizar y evaluar el modelo real (111odelo de fase inductiva) utilizado en 
el caso particular. 
La vertiente inductiva, pate de la aplicacion de 10s submodelos de evaluacion economics, que se 
utilizaron en el caso, que se aplico. De esta manera, tomando 10s elementos teoricos de 10s cuales se 
originan 10s submodelos de evaluacion (el de la fase deductiva y el de la fase inductiva), al 
integrarlos y sintetizarlos con el proceso de planeacion estrate'gica, da como resultado el modelo 
propuesto. 
El espacio que describe el submodelo de fase inductiva aplicado al caso real corresponde a 10s 
capitulos tres y cuatro, en el primero se plantea de forma conceptual, en el capitulo cuatro se 



elaboran 10s andisis y estudios correspondientes, formulando las partes que lo componen. En el 
quinto se presenta el modelo final, asi como su evaluacion al aplicarse el caso real. 
Esquematicamente, el proceso de formulacion de 10s modelos de fase deductiva e inductiva se 
muestran en la Figura 1-2. El conjunto de ambas fases integran el modelo final que se presenta en 
este trabajo y cuya sintesis grjfica se aprecia en la Figura 5-1 del capitulo cinco. 
Se& el proceso de formulaci6n del modelo, puede relacionarse la estmctura de exposicion de este 
trabajo, como se presenta grrificamente en la Figura 1-3, en la cud  se sefialan las partes del 
proceso expuestas en 10s capitulos correspondientes, asi como a que parte especifica se refieren, las 
secciones de cada uno, en tanto las que no se presentan en la gr6fica, abordan topicos sin relacion 
directa con el proceso y que tienen informacion sobre 10s mitodos y apoyos temiticos. Con base en 
lo anterior, a continuacion puede describirse el contenido de cada capitulo: 

Capitulo uno. Antecedenres. 
Presenta el contexto, causas y sintomas principales que dieron pauta para la identificacion de una 
problemitica y la introduction a la misma. Asi mismo, basados en que en el proceso de la 
planeacion estratigica el anrilisis del ambiente que rodea a la organization, es fundamental para la 
identificacion de amenazas y oportunidades, aqui se proporcionan elementos para dicho anilkis. 
En el primer capitulo se brinda un marco de referencia sobre la educacidn superior en Mixico, 
incluida una perspectiva historica, con un panorama general de las instituciones que imparten este 
nivel en nuestro pais, su c o b e m  y su ofena educativa. Tambien, se especifica la diferencia entre 
educacion publica y educacion privada, asi como su interrelacion. 
Finalmente, en este capitulo se describen 10s antecedentes del caso particular que sirvi6 para la 
formulacion y evaluaci6n del modelo. 

Capitulo dos. Marco y modelo tedricos 
En esta pate, se analizan por un lado 10s supuestos pertinentes de 10s conceptos teoricos de la 
planeacion estratigica que sirven para avanzar deductivamente a la formulacion del modelo y, por 
el otro, de 10s fundamentos teoricos de 10s modelos de evaluacion economics que sustentaron el 
desarrollo inductivo del modelo. 

Capitulo tres. Analisis cuantirativo y cualitativo de variables 
Se plantean 10s modelos matemiticos y estadisticos concretos, definiendo y valuando las variables 
economicas que intervienen en el proceso. Se identifican 10s diversos submodelos de apoyo 
utilizados, jerarquizindolos y dindoles categorias que permitan su uso. 

Capitulo cuatro. Las variables microecondmicas en la formulacidn de un plan esrratigico para las 
I. E. S. P. 
Una vez definidos y relacionados 10s modelos de evaluacion economics en el capitulo tres de este 
trabajo, se detalla la formulaci6n del modelo de acuerdo con su naturaleza administrativa. Se 
identifican y describen de manera particular las variables microecon6micas que componen el 
modelo. 



Figura I- 2 PROCESOS EN LA OBTENCION DEL MODEL0 PROPUESTO 
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Figura I- 3 ESQUEMA DE EXPOSICION DEL TRABAJO 
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Capiruio cinco. Modelo, apiicacidn y evaluacidn 
Finalmente, se sustrae el modelo al formalizar su aplicacion en la organizaci6n en estudio, Y se 
evalua su eficacia de acuerdo con 10s objetivos trazados. Como conclusi6n de este trabajo, se 
establece de quC forma resultaron aceptables nuestras hipotesis acerca del manejo de la teoria 
microecon6mica clrisica en la planeaci6n de las E S P  en este caso en particular, y hasta quC gndo 
puede ser generalizada su implantaci6n en la problemitica real de estas organizaciones. Asimismo, 
se determina sobre la base de parimetros previamente establecidos en que medida el proceso de 
planeacidn desarrollado modific6 la obtenci6n de 10s objetivos de la organizaci6n en contraste Con 
su desarrollo anterior. 

Estructura aeneral del modelo resultante 
El modelo final resultante o modelo formal, esti constituido por varios submodelos que se 
encuentran enlazados por 10s conceptos de planeacion estrategica. Es decir al marco teorico de la 
planeacion se incorporan dos modelos de evaluacion econ6mica ya mencionados, denominados 
principales. Estos a su vez requieren de submodelos matemiticos y estadisticos para su formulaci6n 
que, conjuntarnente con otros necesarios para la evaluaci6n final se identifican como subordinados. 
La Tabla I-A represents de forma sin6ptica estos elementos, cuya explicaci6n a detalle se lleva a 

Teoria 
Valor presente microeconomica 

clisica. 
Modelos 
principales 

Teoria del capital Tasa de rendimiento humane. 

Correlation Estadistico 
Modelos 
subordinados 

Series de tiemvo Estadistico 

Evaluar el resultado de las 
IESP en funcion de la 
demanda directa, para 
proponer y evaluar 
estrategias. 
Evaluar el resultado de las 
IESP en funci6n de la 
demanda indirecta, para 
proponer y evaluar 
estrategias. 
Encontrar relaciones entre 
las variables subordinadas a 
10s modelos principales. 
Encontrar tendencias entre 
las relaciones para decidir 

P 
L u  

Q 
0 
4 

1 
0 s 

Tabla I: MODELOS ECONOMICOS Y ESTAD~STICOS UTILIZADOS Y SU INTERRELACION 

Modelos de 
evaluaei6n 
general 

Razones 

Series de tiempo 

Estadistico- 
Financier0 

Estadistico 

estrategias. 
Evaluar 10s resultados 
antes y despues de la 
aplicacion del modelo 
general de planeacion. 
Encontrar tendencias entre 
las razones para evaluar 
resultados. 



II) La problematica y su delimitacion 

"Estamos ell una crisisfinanciera mundial de educacidn; de una recesidn econdmica seguida de 

altibajos en 10s costos de educacidn y un preszcpuesro limitado en casi todos 10s gobiemos. La 

naturaleza de la crisisjnartciera es admirablemente inconstante, dice Philip Coombs, erz crisis 

mundial de la educacion. Debo darpor vistas 10s cuarro formas esenciales en que la educacidn 

puede responder a esta crisis : I )  dar forma a1 registro absoluro. 2 )  arenuar la calidad de la 

educacidn, distribuyendo recursos mds adecuadamente a mas estudiantes, 3) reducir la unidad de 

costo sin suprimir 10s mejoramientos y eficie~lcias de la escuela, 4 )  identificar rzuevas altemarivas y 

entonces obtener mcis recursos para la educacidn'". 

Mark Blaug 

La posibilidad de eficientar el uso de 10s recursos en cualquier organizaci6n constituye un objetivo 
primordial para cualquier administrador, lo que en el caso de las empresas privadas significan 
mayores ganancias y en el de las instituciones publicas puede representar mayor o mejor c o b e m  
en la satisfaction de requerimientos de la sociedad. No obstante, ante el avance de las necesidades 
sociales y el cambio tan acelerado en las relaciones productivas y comerciales en un mundo 
globalizado en el caso de la educacion superior existe una exigencia como vehiculo para el 
desarrollo de las sociedades y las personas, y el conflicto surge cuando 10s recursos para 
implementarla resultan insuficientes. La aplicaci6n del conocimiento en la administraci6n de 10s 
recursos por parte de las organizaciones privadas, parecen llevar la vanguardia en este tema, y su 
aplicacion en instituciones educativas es una forma de resolver las necesidades de educaci6n 
superior. 
Por otra pate, el interes no so10 corresponde en el sentido geogrrifico mundial, exclusivamente a 10s 
paises en desarrollo, como Mexico. En un aaiculo aparecido en el Business Week, titulado "Time to 
prune the Ivy"' (Tiempo de Podar la Hiedra 1993) y sintetizando en el subtitulo la esencia del 
mismo: "Planear costos y recorte de fondos significa que la academia debe reesuucturarse", la 
publicaci6n habia reportado que al igual que las grandes corporaciones amencanas, las 
universidades y colegios se habian convertido en enredos burocr~ticos ("U.S colleges", 1993). El 
articulo cita un estudio del Departamento de Educaci6n de Estados Unidos, el cud sefialaba que 
entre 1975 y 1985, el staff de profesionales no dedicados a la docencia, como son abogados y 
contadores, creci6 61% mientras que la academia s610 se increment6 6%, en 10s colegios publicos y 
universidades durante 10s S o s  80'. el gasto administrative real por cada estudiante de tiempo 
cornpleto lleg6 hasta 19%, aproximadamente cuatro veces el porcentaje de estudiante por camera. El 
texto concluye planteando la necesidad de mejorar significativamente la adminjstracion de la 
educaci6n superior en aquel pais. 
En este contexto, este trabajo se plantea como una contribuci6n a1 an&is y propuesta de la 
administraci6n de 10s recursos en la educacion superior, la que para efectos de este trabajo esti 
referida a la educaci6n universitaria y tecnol6gica en el nivel licenciatura y posgrado, de acuerdo 
con este criterio es posible apreciar que la participacidn de instituciones particulares ha crecido de 
manera notoria en Mexico, pues pas6 en 1980 de un total de 100, 994 alumnos atendidos por 130 



planteles - lo que representaba 12% del total de la matricula nacional -, a un total de 355,113, 
atendidos por 550 planteles en 1998, igual al 26% nacionalr. Este dato destaca la importancia 
creciente de la participacion privada en la educaci6n superior. 
Existen diferencias muy importantes en 10s objetivos y las calidades de 10s servicios brindados par 
las diversas instituciones privadas; hay desde aquellas organizadas como negocios, hasta las que 
persiguen fines sociales, y se cuenta con igual variedad en 10s perliles ideologicos y en las 
estructuns de gobierno que las dirige. Con base en su demanda y su crecimiento, indiscutiblemente 
estas instituciones llenan necesidades de la sociedad que, por una u otra razon, las publicas no 
cubren. Sin embargo, a diferencia de &as, la educacion privada prricticamente en todos 10s casos 
cobra sus servicios con cuotas considerablemente mayores a las fijadas por instituciones publicas, 
mediante lo cud suple en parte 10s recursos que el estado subsidia en estas ultimas, aunque no es la 
h i c a  fuente de financiamiento para las operaciones de la educacion privada . 
La alta participacion de la educacion superior publica y su bajo costo obliga a las privadas a ofrecer 
calidades en su servicio y agregados atractivos a una demanda que deben pagar costos superiores, o 
bien buscar segmentos no atendidos o rechazados por el sector educative publico. En cualquiera de 
10s casos, para ser competitivas, las instituciones privadas deben combinar costo-calidad que 
permita su factibilidad. De esta manera, una cuestion vital es encontrar la forma de que el costo del 
s e ~ i c i o  ofrecido sea financiado parcialrnente por otros beneficiarios indirectos de la educacion 
impartida, como podria ser por ejemplo el sector productivo y no so10 trasladado al usuario direct0 
del sistema privado, que seria el alumnado. 
Planear la obtenci6n de recursos financieros para las instituciones privadas es una funcion de la que 
se responsabiliza directamente sus jreas administrativas, a diferencia de las publicas, que reciben 
10s recursos de instancias fiscalizadoras diferentes con las cuales interactuan; entonces, el desarrollo 
en general de una IESP debe contemplar este hecho. Asi, cuando deciden crew nuevos servicios o 
cameras deben determinar su financiamiento ylo lo que en tirrninos de una empresa podria 
considerarse su rentabilidad. En este punto parece coincidir la estrategia global de una empresa con 
la de una IESP, aunque en tinninos de competencia del mercado son grandes las diferencias, y para 
mencionar solo algunas de estas: las IESP integran un sistema de educacion regido por el estado, de 
manen mucho mis estricta que otras esferas de la actividad productiva, ademjs la demanda se 
encuentra captada mayoritariamente por las instituciones publicas, lo cud impide un movimiento de 
libre competencia. 

Ill) Justificacion 

El tema seleccionado obedece a dos consideraciones fundamentales: 

1)La relevancia de la educacion superior, no necesita ser demostrada, lo que ha traido como 
consecuencia una abundante investigation en las diversas ciencias del comportamiento y 
sociales tomando como objeto a 10s variados aspectos que confluyen en la educacion 
superior. Sin embargo, la administration no ha especializado su aplicacion en la educacion 
superior, por lo que este trabajo pretende colaborar considerando en general las aportaciones 
que la ad1ninistraci6n como ciencia puede proporcionar a este tema. 

Fuente ANUIES, Anuarios Estadisticos 



2)La segunda =on importante en la selection del tema trata de generalizar un andisis 
economico administrativo util, en la planeaci6n de organizaciones empresarides 
tradicionales, al caso especifico de organizaciones como las ESP. Con ello se sustenta uno 
de 10s objetivos de 10s trabajos de investigacion, consistente en ampliar la aplicaci6n de 10s 
desarrollos te6ricos a problemas reales, encontrando sus limitaciones o adaptando el 
enfoque, con lo cud se espera asimismo que se enriquezca la teoria. 

IV) Objetivo 

Dicho lo anterior, pueden establecerse 10s objetivos de este trabajo : 

I. Formula un modelo de planeaci6n estrategica, que generalice este proceso al imbito de las 
instituciones de educacion superior privadas, incorporando elementos de evaluation econ6mica. 

2. Finalmente, de acuerdo con el proceso de planeaci6n desarrollado determinar, qu6 beneficios se 
obtienen en contraste con un proceso tradicional de planeacion, y que esfuerzo implica para 
implementarse en cuanto a recursos. 

De esta forma, con 10s objetivos planteados se procura, por un lado, establecer una investigaci6n 
que permita encontrar conexiones y relaciones utiles dentro de un problema econ6mico y 
administrativo, y con el segundo objetivo, una aplicacion de esos elementos. 

V) Metodologia general 

Este trabajo de investigacion pate de una premisa fundamental, subyacente en una de sus bases 
teoricas, consistente en considerar que la maximizaci6n del beneficio, uno de 10s objetivos 
esenciales de una empresa, puede ser vilida para las ESP, siempre y cuando se consideren las 
liitaciones propias de un mercado que en principio no cumple con 10s supuestos esenciales de la 
teoria. 
En realidad se considera que el anasis se vjlida, siempre y cuando se amplie el concept0 de 
mercado de tal forma que se considere un elemento adiciond denominado demanda indirecta y que 
se adicionaria a la forma tradicional de la demanda, que tambiin aporta recursos, de tal foima que al 
fijar el precio del s e ~ i c i o  se consideran ambos componentes al tomar en cuenta que 10s recursos 
obtenidos por una y otra fuente aseguren tambi6n la permanencia y desarrollo de la instituci6n. 
El estudio dc un caso particular resulta valioso, en tanto se halle deb'idamente documentado y 
permita inducir conclusiones generales. 
La investigacion termina proponiendo un modelo que incorpora elementos de anjlisis 
microecondmico d proceso de planeacion estrategica, de un tipo especifico, per0 relevante en 
organizaciones corno las ESP, con lo cud se consigue mis allh de la rnaximizacion del beneficio 
economico y que es la permanencia de la organization en el tiempo. 



S e g h  el concepto de hip6tesis definido por el Doctor Alfonso Gonzilez CeweraS : "...Lo peculiar 
de las hipotesis cientificas es que constituyen un sistema de abstracciones, un sistema que incluye 
juicios, conceptos y razonarnientos, y que a diferencia de estos ultimos -que son de naturaleza 
analitica-, este es sintetico. Tal vez en esto se encuentre la clave para la identificaci6n de las 
verdaderas hip6tesis cientificas, pues ya no se trata de simples afirmaciones aisladas por m6s 
probables y generalizadoras que pretendan ser, sino de un conjunto ordenado y coherente de ideas y 
obsewaciones. Ademris, es indispensable que la idea de la hipotesis se refiera a 10s nexos, regulados 
por leyes, de 10s fenomenos. No importa que se refiera al nexo causal o a l ~ n  otro: lo que importa 
es que establezca una determinada ley que permita aglutinar el conocimiento ya alcanzado en un 
sistema de imponancia heuristica, es decir, pertinente a la investigaci6n". Puede concluirse que las 
hipotesis planteadas deberin estar estrechamente soportadas por un marco te6rico adecuado. 
En este contexto, se plantean las hip6tesis pertinentes para este trabajo, tomando antes en 
consideracion 10s siguientes aspectos: 

Como se dijo antes, en realidad no puede hablarse de una hifitesis, sino m6s bien de un 
sistema de hipotesis, que incluyen aquellas aseveraciones que representan a este sistema 
en su conjunto. Asi a1 plantear la verificaci6n de las mismas no se trata de un proceso 
unico, sino cuando mucho de uno representative, integndo por otros procesos mris. 
De acuerdo con la naturaleza ecle'ctica que compone a la teoria administrativa, el marco 
tedrico presente se forma de la teoria microecon6mica clrisica y el planteamiento teorico 
del concepto de planeaci6n estrate'gica, de lo que resulta un modelo de aplicacion para el 
caso en estudio. 
Para e'ste se aplica el proceso de planeacion propuesto, retroalimentado por variables 
microeconomicas, con lo que se puede considerar como una intewencion de un proceso 
administrative, que permitirri evaluar el beneficio obtenido, para la organizacion en 
cuestion, de acuerdo con 10s objetivos que se persiguen. 

Dicho lo anterior puede enunciarse la hipotesis general del trabajo, en 10s siguientes tkrminos: 
Dada una organizaci6n de caracteristicas particulares (definidas anteriormente y denominadas como 
IESP) diferente o por lo menos peculiar respecto a 10s objetivos econ6micos que persigue puede 
formularse un proceso de planeacion estrate'gica que incorpore la valoraci6n microecon6mica1', que 
resulte en un proceso efectivo para la consecuci6n de sus metas. Es claro que deber6 definirse 
objetivamente mediante parimetros cuantificables y contrastables, lo que se determine como 
efectivo. Para ello se utilizarin las variables especificas que se definen en la seccion siguiente. 
Por otro lado, algunas de las hifitesis particulares planteadas a lo largo del trabajo, contemplaban 
las siguientes consideraciones: 

Inicialmente se consider6 la correlacidn entre demanda y colegiatura, por encima de otras 
posibles comlaciones, como calidad con demanda o promocibn. Para ello se 
establecieron factores de correlaci6n entre las primeras variables, asi como su an6lisis de 

" ~ e s u l t a  por demds interesante que a1 considem el proceso de planeacion como variable independiente, este antes 
debi6 evaluase, como variable dependiente modificado por la evaluaci6n microeconomics que bbicamente consiste en 
valorax las variables correspondientes (como: oferta, demanda, costos, etc.) e incorporalas al proceso de planeaci6u. 
Este mismo hecho se repite en las diferentes fases de la hip6tesis general, pues ya dijimos que en realidad es un sistema 
de hipotesis. 



variabilidad y continuidad estadistica para evaluar 10s resultados. En el anexo A Se 
presenta el andisis efectuado que, en primera instancia, determino que la demanda de 
educacion superior no sigue una clara conelacion con las colegiaturas, aunque si puede 
considerarse un factor importante pues el anjlisis efectuado permite intuir como en 
ciertas cameras y condiciones la educacion superior se percibe mhs como una inversion 
que como un disfrute de un sewicio, aunque no es posible obtener conclusiones 
definitivas sobre este punto. El anjlisis efectuado permite destacar la importancia de 
conocer el comportamiento de la demanda para la educaci6n superior. 
Dentro del anjlisis de factores extemos e intemos a las IESP (extemos entendidos como 
amenazas y oportunidades; intemos como fuerzas y debilidades), el papel de las variables 
microecon6micas estudiadas, evaluando su influencia dentro de la IESP, conformando 
escenarios posibles. 
Identificar y diseriar una forma de evaluaci6n de la rentabilidad de la inversibn en la 
educaci6n por el usuario de la ESP. 
La influencia de 10s anjlisis antenores en el establecimiento de las estntegias para la 
institucion. 

En la conclusion del trabajo se sefiala finalmente la verification de la hipotesis, al recumr a la 
evaluaci6n de 10s siguientes supuestos: 

La situaci6n de la instituci6n antes del modelo de planeacion emprendido, para lo cual se 
consideran como indicadores la productividad general, la rentabilidad, el crecimiento, la 
estabilidad y la operaci6n de la institucih. 

*La productividad se establece como una medicion objetiva de la produccion 
(sewicio en nuestro caso) a travis de la valoraci6n del numero de alumnos 
(clientes o bien horas de sewicio ) entre labor (trabajo u horas de trabajo). 

* La rentabilidad se define como la generacion de ingresos propios respecto a 10s 
gastos de operacion efectuados. 

*La operaci6n integra gastos operatives que representa el volumen del sewicio 
otorgado, la diversificacion el numero de programas existentes y sus participantes. 

* El crecimiento se refiere al increment0 de 10s indicadores sobre la operacion de la 
institucion, como pueden ser el aumento en la matricula, en ingresos por venta de 
sewicios y en gastos de operaci6n. 

* La estabilidad consiste en la posibilidad en tinninos fmancieros de operadon de 
la institucion a lo largo del tiempo. 

La situation de la institucion despds del modelo de planeacion emprendido de esas 
mismas variables. 
Finalmente, se cornparan las variables generales antes y despds, con las metas 
planteadas y, con ello, la evaluation del modelo de planeaci6n. 



De manera general, se describe a 
continuaci6n la metodologfa de 
evaluaci6n del modelo empleado. 
Primero, se presenta la IESP en 
estudio, sus caractensticas, asi 
como objetivos y respecto a estos 
~ltimos evaluando el avance y 
grad0 de consecuci6n antes de una 
intervention de un proceso de 
planeacion estratCgica como el 
que se propone (que es el 
modelo), en tCrmjnos de 10s indlcadores del desempeiio de la institution. Del proceso resultante y SU 

aplicacion al caso en cuestion se valoran 10s resultados en contraste con la misma organization en 
su etapa previa a la intervention, todo esto documentado del caso real, con datos preparados para 
dicho fin en su momento de realizaci6n. 

Relacion entre la metodoloaia clasica v este trabaio. 

Si se plantea un esquema cljsico 
para la verification de las 
relaciones entre variables para 
un trabajo de investigacion, Cste 
podria representarse con la 
Figura V-2, en la cud se 
combinan 10s ctinones positivo y 
negativo de consenso para 
aceptar una hipotesis, empleando 
p p o s  experimental y testigo 
para patentizarlos. 
Para 6ste caso, se lleva a cabo 
para efectos de evaluation una 
variacion de este plan cl5sico 
que puede esquematizarse en la 
Figura V-3, en la cud se cuenta 
con el p p o  experimental en su 
situation anterior y posterior; el 
p p o  testigo constituye la situaci6n teorica que correspondena d caso de ilustraci6n sin aplicarse el 
proceso de planeaci6n. 

DespuCs de la 
intervenci6n 
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Antes de la 
intervencibn 
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ESP 

Figura V- 2 REPRESENTACION DE UN PLAN CLASICO DE 
INVESTIGACION 
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verificacion de la hi~otesis 

VARIACION DEL PLAN CLASICO, UTILIZADA: 

ANTES DESPUES 
reconrtrucci6n 

WFQ e s t a & i c { T J  ci6n diferencip = ~ 1 .  x 
experimenwl 

P p o  
testigo diferenda = XI - X' 

reconstlucci6n 

esradistica 

compmci6n: antes vs. despuCs - 
Figura V- 3 ESQUEMA UTILIZADO 

Para la hip6tesis general 
del trabajo, el disefio 
general de la 
investigaci6n y, por 
tanto, su verificacion se 
represents por la Fig. V- 
I, lo que significa, la 
evaluaci6n del modelo 
planteado. 



1 ANTECEDENTES 

Este apartado curnple dos funciones en este trabajo; la primera proporcionar, el context0 y algunas 
de las causas de la problemiitica planteada, asi como tambikn ofrecer 10s elementos que servirin en 
su momento para algunas de las etapas del proceso de planeacion estratkgica, especificamente 
aquklla que estudia y analiza el ambiente circundante a la organization, entre otras cosas, en el 
anilisis extemo que brinda las amenazas y oportunidades existentes. 

1.1 La oferta de educacion superior publica y privada 

La matricula nacional total de nivel superior en licenciatura, para 1998 h e  de 1,392,048 alumnos 
como ya se menciono al abordar la problemitica del estudjo, la participacidn de las instituciones 
privadas en la educacion superior para ese mismo aiio represent6 26% de ese total, con 355,113 
alumnos"', lo que representa participation creciente aiio tras aiio a partir de 1982, como se aprecia 
en las Grafxas 1-1, y 1-2. 
De acuerdo con la tendencia patente en 10s datos estadisticos sobre la matricula, la del rigimen 
privado crecera mis rapid0 que la pliblica y puede esperarse igualmente una formation superior de 
instituciones privadas que publicas en tenninos relatives. 
En realidad, en la Grajica 1-3 se aprecia que el increment0 en el numero de instituciones privadas 
es mayor incluso que la matricula, lo que indica una fuerte competencia por la demanda de 
educacion superior que opta por el sector privado. 
Se@n la tendencia estadistica podria pronosticilrse un aumento dc la oferta y matriculas privadas. 

111 Fuente: ANUES, Anuarios Estadisticos 
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G&ca 1- 1 MARICULA DE EDUCACION SUPERIOR POR REGIMEN 

Fuentes: datos 1970-1978, Tesis ITAM. Cillero Garcia " La Educaci6n Superior en Mexico". 
datos 1979-1998, Anuario Estadistico. ANUIES. 

Por otra parte, el complejo problema que el estado enfrenta en materia de educacion superior hace 
deseable que la educaci6n privada avance; de hecho puede ser una solucion a la carencia de 
atenci6n suficiente y adecuada a 10s requerimientos y al financiamiento que el estado debe 
proporcionar y que, por siempre, ha aparecido como una pesada carga. 

Un punto interesante por analizar es el foment0 de la education superior privada por el estado y 
uno de 10s mecanismos fundamentales para ello consiste en encontrar f6nnulas de financiamiento 

para las instituciones y 
estudiantes, de tal 
manera que sea m k  
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accesible este tipo de 
educacion a m k  
aspirantes. 
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GrX~ca 1- 3 NUMERO DE INSTITUCIONES DE EDUCACION SUPERIOR POR REGIMEN 

Fuente: datos ANUIES, Anuarios Estadisticos 
Cada instituci6n es contabilizada de acuerdo al numero de campus que tiene. 

Otro punto importante por revisar respecto a la oferta de educaci6n superior es su distribuci6n en el 
temtorio national, pues 10s datos estadisticos indican una concentracidn de 23% de la matricula en 
el Distrito Federal y de 37% en 10s estados de Jalisco, MCxico, Nuevo Le6n, Puebla Tamaulipas y 
Veracruz, conjuntamente, hasta 
1998, datos expuestos en la 
Grafwa 1-4. 
La dismbuci6n mostrada sigue 
las lineas de desarrollo del pais 
y de esta manera se observa 
que la matricula mayor se ubica 

1 - - --.. ~ >.. ..-a ..-L ...-. en 10s panoes ct-nuus uroanos, 
en 10s estados con mayor 
poblaci6n y, finalmente, en la 
zona central con mayor 
intercornunicacion con la 
ciudad de MCxico. Por otra 
parte, si se analiza la misma 
distribuci6n s610 para la 
matricula de instituciones 
privadas (Grcifia I - ,  se 
encuentra que 10s estados con 
mayor concentracidn resultan 
iguales e, incluso en el orden correspondiente a las cifras totales. Sin embargo, la concentnci6n es 
mucho mayor, pues 76.3 % rslli en las mismas seis entidades y corresponde al DF prscticamente un 
tercio de toda esa matricula privada, la cud se convierte en m h  de 40 % si se le agregan las cifras 
relativas a la zona conurbada de la capital, ubicada en el estado de MCxico. 
Respecto a la education de posgrado, el crecimiento de las inscripciones se duplico en el lapso de 
1980 a 1993, al pasar de 25,503 alumnos a 50,781 y, en 10s tres aiios siguientes, se increment6 50% 

Ud B U7Rm 
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Gr;iTnca 1- 4 DISTRIBUCION DE LA MATRICULA DE EDUCACION 
SUPERIOR POR ESTADOS 

Fuente: datos Anuario Estadistico ANUIES 1993 

- 



mas para llegar a 10s 75,392 alumnos en 1996 y a 107,149 en 1998. En su composition entre ambas 
categorias la rnatricula en instituciones privadas pas6 de 19.6% en 1984, a 29.9% en 1996. Su 
distribuci6n geogrifica guard6 proporciones muy sirnilares a las presentadas para 10s estudios de 
licenciatura. 

1.2 La demanda de educacion superior 

23.7 % Otros 
edos. 

12.4 % JAL 

G d ~ e a  1- 5 DISTRIBUCION DE LA MATRlCULA DE EDUCACION 
SUPERIOR PRlVADA POR ESTADOS 

Fuente: datos Anuario Estadistico ANUIES 1993 

De acuerdo con el requisite previo para el ingreso en el nivel de educacion superior, la demanda 
potencial total del sistema educativo superior, en terminos prricticos, puede representarse por 10s 
egresados del nivel medio superior del pais. Se& este criterio, ese requerimiento potencial para 
1991 fue de 284,724 alumnos"', que comparada con la matricula de alumnos de primer ingreso en el 
sistema educativo superior para ese aiio ascendio a 247,627 alumnos. Puede apreciarse un indice de 
absorcion de 87% de la demanda potencial. No existen datos estadisticos para establecer la 
demanda efectiva, aquClla que positivamente solicita el servicio educativo superior; sin embargo, 
segtin el indice de absorci6n. ista no puede ser menor en ese mismo porcentaje que la demanda 

potencid, dg0 es 
particularmente importante 
para el sector privado, pues 
seria crucial establecer qui 
pate de la efectiva se 
desatiende. Cabe destacar 
que no siempre la absorcion 
ha sido menor al ciento por 
ciento, pues en 10s aiios 80 
el coeficiente de absorcion 
fue incluso mayof', lo que 
signific6 en su momento la 
existencia de una demanda 
rezagada de aiios anteriores. 
El crecimiento de la 
poblacion de primer ingreso, 
cubierta por el sistema 
educativo superior es 
apreciable en la Grafwa 1-6. 
de la cud se deduce la tasa 

de crecimiento de la necesidad atendida, ascendente a 2.7% en promediov en 10s ~iltimos quince 
aiios, una tasa ligeramente mayor de crecirniento a la de la poblaci6n general, para ese periodo de 
alrededor de 2.6%", y que pertenece, prricticamente a la rnisma del grupo demogrhfico entre 15 y 19 
aiios, representativa de la mayor dernanda en el nivel licenciatura. 

wEste nlimero considera a alumnos egresados del bachillerato proped6utico (no terminal). Fuente: Estadistica Bisica 
del Sistema Educative Nacional. SEP. 

Se puede apreciar una variaci6n muy fuerte entre las tasas anuales, las cuales seguramente se deben a las 
inconsistencias entre calendarios escolares de 10s niveles medio superior y superior, que propician que 10s alumnos 
egresados del nivel anterior no alcmcen a ingresar en el aiio correspondiente, acumulindose la demanda pam el 
siguiente periodo. 
I? Fuente: INEGI. 



Como se observa el aumento de la demanda atendida de education superior solo es ligeramente 
mayor al aumento demogrXico correspondiente, lo que invita a pensar que el rezago de atenci6n 11 

la demanda educativa superior tenderri a disminuir conforme baje la tasa de crecimiento 
poblacional, como preve la politica demogrE~ca. Asi rnismo, el increment0 net0 de la matricula 
total cubierta por la educaci6n superior privada en el period0 de 1985-1998 ha sido de 7.2% (dates 
de la presentation del anuario estadistico de ANUIES 1998), 4.5 veces mayor a la registrada de la 
publica, que fue de 1.5%. Puede concluirse que el sector privado cumple un papel cada vez m h  
relevante en el panorama de la educacion superior en Mt5xico. 
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G&aca 1- 6 TOTAL NACIONAL DE ALUMNOS DE PRIMER INGRESO EN EL NIVEL LICENCIATURA 
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GrW~ca 1- 7 TASA DE CRECIMIENTO DE ALUMNOS DE ler Quizri, esto se debe a la escasez 

INGRESO RESPECT0 AL ARO ANTERIOR de recursos para financiar la 
education, una situation 
deseable y, mis que eso, una 
posibilidad que parece abonada 
por la politica gubemamental, 
como pate de la solucion del 
problema p a  dotar de 
educacion superior a mis 
aspirantes. 
Por otra pate, si se proyectan 
las cifras para 10s aiios 
venideros sustentado en la 
tendencia actual, se encuentra 
con que para el 2002 se 
requeririn unos 470,000 lugares 
Para atender dichos 

requerimientos tal y como se da actualmente. Si se considera una correlaci6n con el crecimiento 
demogrrifico, la cifra seria muy similar de acuerdo con lo anterior, y si se mantiene una proportion 



de escuelas igual a la presentada en 10s 6ltimos diez aiios, para el 2002 deberin existir mis de 600 
planteles de education superior privados en todo el pais. 

1.3 La demanda indirecta, el sector productivo 

La instituciones de educacion superior deben responder alas necesidades de la sociedad y dentro de 
esta demanda, particularmente, al sector productivo en la medida que se identifica con 10s 
problemas economicos y sociales de su entomo. Para ello, la educacion superior debe desarrouar 
sus tres funciones sustantivas: docencia, investigacion y extension, mediante las cuales se vincula 
con la sociedad en general y con el sector productivo, en algunos campos. La relacion entre ambos 
medios, redunda en el fortalecimiento de la docencia y de la investigacion universitarias y en el 
desarrollo economico del sector en cuestion y, por ende, del pais mismo. 
Desde un punto de vista microecon6mic0, el sector productivo representa una demanda indirecta, 
per0 con gran influencia en la planeacion de las instituciones educativas en general, y 
especialmente, en las instituciones privadas. Tambiin, constituye una fuente de recursos para la 
instituciones de educacion superior, tal vez no suficientemente explotada. La demanda del sector 
productivo a las instituciones de education superior, toma dos formas biisicas, una a travks del 
mercado de trabajo que solicita profesionistas de las diversas disciplinas y la otra mediante 
conocimiento e innovation tecnologica, que puede sintetizarse en investigacion. Tampoco el sector 
productivo ha sido capaz de aprovechar extensamente 10s semicios de la instituciones de educaci6n 
superior (IES), a juzgar por 10s datos de proyectos financiados por el sector productivo, que se 
presentan m6s adelante. 
Las formas de colaboraci6n entre las IES y el sector productivo se d m  de diversas maneras. Por 
ejemplo; al proporcionar lugares de priictica profesional para 10s estudiantes en las empresas, 
patrocinar proyectos de investigaci6n y acadkmicos de indole particular y dar apoyo financier0 
direct0 a travks de patronatos que soportan proyectos u operaci6n de las IES, entre otras. 



Gllif~ca 1- 8 DISTRIBUCION PORCENTUAL DE LOS Sobre el mercado de trabajo, 
PROFESIONISTAS OCWTPADOS POR OCUPACION PRINCIPAL estadisticas de la poblacion 

econ6rnicamente activa resultan 
reveladores acerca de como se 
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otros 
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Las cifras parecen generosas 
para la poblacion profesionista, 

= 

pero al revisar 10s datos de la categoria de las ocupaciones a que se dedican, asi como el nivel de 
ingreso, el panorama cambia. En la GrX~ca 1-8 se aprecia que s610 30% declaro tener como, 
ocupaci6n principal la de profesional, incluso con la inclusion en 10s indices referidos de 
funcionarios o directives y educacibn, ocupaciones consideradas de tipo profesional resulta 64%, lo 
que indica que 36% del cuadro profesional activo no h e  captado por el sector productivo en dicha 
modalidad. Por otro lado, la tasa de desocupacidn total para 10s profesionistas en ese aiio era de 
1.4%, algo menor que para la poblaci6n en general (de 25 aiios o mayor) de 1.8 pro ciento. 
De las cifras presentadas puede interpretarse que aun cuando el grado profesional reduce las 
dificultades para ser empleado por el sector productivo, Cste no otorga las responsabilidades 
esperadas, debido entre otras causas a una preparation no acorde con las necesidades del sector. Al 
considerar tambiCn el alto "subempleo" profesional descrito se refuerza el argument0 de la 
desvinculaci6n existente entre una de las funciones esenciales de las instituciones de educaci6n 
superior y el sector productivo. Mencion aparte merece la movilidad social de 10s profesionistas con 
relacion a su colaboracidn en la productividad nacional, asunto de gran relevancia en el tema de la 
planeacion educativa en el Nvel macro. Este punto se aborda, de manera general, en el desarrollo 
del marco te6rico. 
Por otra pate, en cuanto a la otra forma de vinculacion, la investieacion, el grueso de la sociedad y 
el sector productivo se consideran obligados a desarrollar capacidades de innovacion que le 
permitan competir en las nuevas condiciones de un mercado global, al sustentarse en un increment0 
de la productividad, resultado de una base cientifica y tecnologica adecuada al desarrollo nacional, 
lo que significa una gran inversi6n en investigation y desarrollo en tecnologia, sea Csta original o 
adaptada de otras latitudes a esta realidad. Sin embargo, esta consideracidn no ha tornado forma 
concreta, por ejemplo, en un apoyo financier0 del sector productivo dirigido a la investigaci6n. 
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Para conseguir un verdadero desarrollo en materia de investigaci6n es necesario avanzar par 
peldaiios, asignando recursos de acuerdo con el avance obtenido y perseguido. Esto quiere decir que 
no se trata solamente de canalizar recursos financieros a la investigacion de manera indiscriminada, 
pues se requiere de objetivos y planes capaces de asegurar que ante la escasez de recursos, Cstos 
s e rh  debidamente aplicados, lo que significa que 10s pasos previos a un desarrollo de la 
investigaci6n deben seguirse debidamente. Uno es la formacion de recursos humanos en calidad y 
cantidad suficientes para esta labor, ademjs de un plan bien desarrollado que previamente haya 
considerado las necesidades reales de investigacion utiles para el sector productivo. 
S e g h  nos refiere Acuiia P.8, en 1987,los paises del G-3 (Estados Unidos, Jap6n y Alemania), en 
promedio tenian 323 investigadores por cada 100 mil habitantes, mientras que MCxico contaba so10 
con diez investigadores por igual numero de habitantes; asi mismo indica que en las naciones 
industrializadas entre 40 y 60% del financiamiento del sistema cientifico y tecnologico proviene de 
la industria y en la medida que el pais es menos desarrollado, disminuye el porcentaje del 
finhciamjento aportado por Csta, que en 1987 aport6 a MCxico menos del cinco por ciento. 
Por supuesto, esta falta de apoyo econ6mico tiene otras vertientes, al margen de la falta de una toma 
de conciencia sobre el asunto, pues " ... Si bien la modemizaci6n tecnol6gica se ha convertido para 
las empresas en una autCntica necesidad para reforzar su competitividad, en circunstancias de aguda 
escasez de recursos econ6micos, como las que viven en el presente -cuando las empresas enfrentan 
de pronto, ante una rhpida apertura intemacional, la apremiante necesidad de subsanar sus multiples 
deficiencias de competitividad, tras varias decadas de proteccionismo industrial y comercial por las 
politicas gubemamentales- no es Csta la asignaci6n m&s redituable de 10s recursos de las empresas 
en el cono piazo, toda vez que lo que se observa en la realidad es que las empresas estin tratando 
de superar otros problemas que aparentemente amenazan m&s, en lo inmediato, su posicion en el 
mercado" (Villareal G. R.)9. Una semblanza acerca de la vinculaci6n entre la investigacion y la 
empresa lo aporta Villareal G. (1995)1°, a partir de cifras de la Encuesta Nacional de Empleo, 
Salaries, Tecnologia y Capacitaci6n, 1992, cuya realization a cargo del INEGI, estuvo dirigida a 
directores y administradores, en una muestra de 5,100 empresas de todos 10s tamaiios, y del cud se 
puede obtener algunas conclusiones interesantes: en primer lugar, el bajo porcentaje de empresas 
que promovieron la investigacion y el desarrollo, con un total de 2,328 es decir 46%. y de Cstas so10 
86 (1.7%) declararon haberse apoyado en alguna institucidn de educacion superior publica o 
privada (47 en estas ultimas), mientras el resto de la investigacion se hizo por consultores o, 
intemamente, por la empresa. Sobre la capacitaci6n. 9% de las empresas acudieron a instituciones 
de educacion superior para tal efecto y, finalmente, solo entre 3 y 4% de las compaiiias que hacen 
investigacion con universidades practican la capacitacion a travCs de Cstas. 
Como puede apreciarse el rezago nacional es enonne y para superarlo se requiere de una labor de 
convencimiento y difusi6n ante 10s sectores productivos, para que particiljen m6s activamente en la 
consecucion de 10s objetivos en pos de la formacion de una base cientifica y tecnoldgica adecuada 
y, en general, en estrechar 10s vinculos entre educacion superior-sector productivo. Seguramente, 
existen mecanismos para conseguir financiamiento por 10s servicios que prestan las universidades. 
Al remitirse a la experiencia estadounidense puede encontrarse que Business Week, en un ejemplo 
citado sobre la Universidad de Carnegie Mellon, indica que se han enfocado en ciertos nichos y 
desarrollado una mercadotecnia muy agresiva en la fonnulaci6n de programas de educacion e 
investigaci6n. El resultado reportado es que la industria paga la mitad de la openci6n del 
departamento de ingenieria, con lo cud cada profesor capta en promedio 215 mil d6lares a1 aiio en 
investigacion extema. En oposicidn a aquCllos que a f i a n ,  en 10s mismos Estados Unidos que la 
investigacion es el mayor gasto educative, Carnegie Mellon ha hecho que la investigacion provea 
fondos para el soporte de estudiantes, personal e instalaciones. 



1.4 Las instituciones privadas de educacion superior 

Hasta 1995, en Mixico existian 342 instituciones privadas, con 398 planteles que atendian a 
276,838 alumnos correspondiente a 23% del total nacional. 
El Plan de Desarrollo Educative 1995-2000 identifica que casi 50% de la demanda estudiantil se 
concentra en el irea de ciencias sociales y administrativas, en contraste con las de ciencias 
naturales y exactas, que absorben 2% y 3% para las ciencias agropecuarias y humanidades. 
S e ~ n  ANUIES" "...95 estudiantes de cada cien son atendidos en instituciones de carricter public0 - 
de ellos 89- acuden a universidades y solo cinco a planteles particulares. En cambio, en el irea de 
ciencias sociales y administrativas, de cada tres estudiantes inscritos en instituciones particulares 
dos se encuentran en dicha irea, en tanto en las instituciones publicas la proporcion es de dos a 
uno" . 
En cuanto a la distribution de planteles de educacion privada en el pais, la mris alta concentnci6n 
en n h e r o  de planteles y carreras ofrecidas se da en el Distrito Federal, con un total de 85 
instituciones, en 92 planteles y 402 carreras, seguido por el estado de Puebla, con 53 instituciones 
que imparten 216 carreras; el Estado de Mixico, tiene 46 instituciones que ofrecen 183 carreras; 
Veracmz, 39 instituciones y cien carreras; Jalisco, 22 instituciones y 140 carreras, en tanto Nuevo 
Le6n, cuenta con 19 instituciones y 159 carreras". Los datos completes de las entidades federativas 
se aprecian en la grifica siguiente. 



Se@n la informacion mostrada se aprecian algunas diferencias en la concentracion de instituciones 
y cameras ofrecidas en comparaci6n con 10s datos de la educacion superior piblica, aunque 
prevalece en ambos casos la primacia del Distrito Federal, que con doce instituciones brinda 222 
cameras, seguido por Sonora con ocho instituciones y 163 carreras, Sinaloa con seis y 141 carreras, 
Chihuahua con once y 102 carreras y demis estados, que se aprecian en el siguiente cuadro. 
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LA competencia entre las instituciones privadas por la participaci6n en la demanda educativa se 
vuelve cada vez miis cerrada, lo que requiere de una mayor investigacion acerca del entomo que las 
rodea. Una planeacion cuidadosa y adecuada para la consecucion de sus objetivos resulta m h  
importante, para garantizar su permanencia y crecimiento en las condiciones actuales y tendencias 
que se aprecian para un futuro inmediato. 
El anasis del entomo general del sistema educative arroja para la planeacion, elementos que 
permiten identificar amenazas como, por ejemplo, el alto crecimiento de la competencia entre ESP, 
mayor que la tasa de crecimiento de la demanda, pero por otro lado e s t h  las oportunidades, como 
el apoyo creciente que el Estado vislumbra en la educacion superior privada, o la obtenci6n de 
recursos por la venta de servicios, como la investigacion por las IESP al sector productivo. 
El estudio met6dico de todos 10s anteriores aspectos permite determinar 10s escenarios posibles para 
una ESP. 

1.5 Descripcion y context0 del caso en estudio 

El caso que ha servido para la formation inductiva del modelo, asi como a su evaluacion, se le ha 
denominado caso de ilustracibn, el cual se refiere brevemente como introducci6n en esta parte. 
El denominado caso de ilustraci6n se refiere especificamente a una institucidn privada de educacion 
superior soportada en parte por un organism0 empresarial, vinculada a1 sector industrial, se trata 
m h  bien de una institucion pequefia, con mil alumnos actualmente que imparte estudios de 
licenciatura y posgrado, ademis de otros programas de actualizaci6n y educaci6n continua, la planta 
de empleados entre eventuales y n6mina suma alrededor de 30 empleados, y una planta docente de 
alrededor de cien profesores. La escala de la organizaci6n permiti6 realizar una medicion bastante 
confiable de variables que mostraron el cambio que ocuni6 en la productividad, rentabilidad y 
calidad de 10s servicios prestados, despuis de una intervention de un proceso de planeaci6n 
estrategica que integr6 la evaluacion de variables se@n un enfoque te6rico de microeconomia 
cliisica, que constituyen el modelo de planeacion propuesto. 
El period0 de realization de la presente investigacion y formulaci6n del modelo se s i t h  entre 1989, 
hasta la actualidad, aunque 10s datos de la situation de origen retoman desde el principio de la 
instituci~jn, en 1983. Precisamente, en el capitulo tres de este trabajo se presenta a travis de 
information procesada para hacer posible su presentacion, la situacidn de la institucion desde 1983 
hasta la fecha, es decir, indices relatives que indican su crecimiento, productividad, rentabilidad y 
openci6n 
El lugar de ubicacidn de la organizaci6n y del presente estudio se da en la ciudad de Mixico. 
En 10s anexos del trabajo se presentan 10s datos de las variables que ubican el caso en estudio y que 
son pate del aniilisis interno del proceso de planeacion estratigjca desarrollado en 10s capitulos 
siguientes. 
El estudio metodico del entomo presentado en las secciones anteriores fue parte del proceso que 
permiti6 determinar 10s escenarios posibles para el caso de la IESP, que se presenta para evaluation 
del modelo propuesto. 



2.1 La planeacion estrategica en las instituciones de educacion 
superior 

2.1.1 Marco de referencia: planeacion estrategica 
La planeacion con frecuencia es la etapa que marca el punto de partida del proceso administrative y 
anticipa 10s fines y como alcanzarlos. Significa que en la planeacion deben fijarse 10s objetivos y 
jerarquizarlos, considerando la forma y recursos necesarios para su logro. 
Los objetivos son 10s resultados futuros a 10s que se dirige una organizaci6n. Los hay globales para 
toda la organizaci6n o particulares para panes especificas de la rnisma. A partir de 10s m k  
generales, desglosando hacia lo particular, puede plantearse un orden segtin su importancia. En la 
medida que se avance en el desarrollo de la planeaci611, se establecen politicas, directrices, metas, 
programas, procedimientos, mktodos y normas que vinculan en su ejecuci6n l a  acciones para 
alcanzar las metas. 
En la medida en que se realjza la planeaci6n de acuerdo con la jerarquia otorgada a 10s objetivos 
pueden identificarse, tres niveles diferentes de planeacion: la estratkgica, la tictica y la operational. 
L a  ulaneacidn estratdnica es la m k  amplia y subordina a 10s otros dos niveles. Se caracteriza 
porque: 

Se proyecta en el largo plazo 
Engloba a la organizacion completa y sus recursos 
Es desarrollada por el nivel mjs alto de la organizacion 

La ulaneacidn tcictica se desarrolla en el nivel de departamentos y se caracteriza porque: 
Se proyecta para el mediano plazo (frecuentemente un aiio) 
Abarca cada seccion o departamento y sus objetivos particulares 
Se define por cada departamento 



La vlaneaci6n operational se efechia para cada tarea o labor; est6 constituida generalmente Par 
metas, programas, procedimientos, mitodos y normas, y se caracteriza porque: 

Se proyecta para el plazo inmediato 
Se dirige a tareas especificas y sus metas 
Se define por cada tarea o actividad 

De esta manera, puede identificarse la planeaci6n estratkgica como un modelo particular de la etapa 
con la que conceptualmente se inicia el proceso adrninistrativo, ista puede verse como Una 
normalizaci6n del proceso de planeaci6n que enfatiza el logo de objetivos de la organizaci6n mjs 
que 10s medios para obtenerlos, ante un ambiente dinrimico circundante a la organizacion. 
La forma mjs general de este proceso podria esquematizarse con 10s siguientes pasos: 

Se establece y jerarquizan 10s objetivos generales de una organizacion para el largo plazo 
Se hace el anhlisis interno de la organizacion 
Se hace el anhlisis externo de la organizaci6n 
Se formulan altemativas estrategicas 
La ultima etapa se complernenta estableciendo 10s planes tacticos y operatives vinculados 
como requisitos del plan estratigico. 

Figura 2- 1 MODEL0 DE PLANEACI~N ESTRATEGICA DE STEINER 
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La Figura 2-1 muestra el planteamiento propuesto por Steinerl' como un proceso de planeacion 
estrategica para una empresa comercial. Los elementos que se seiialan con anterioridad se 
encuentran incluidos; adicionalmente, en el diagrama se aprecia el proceso de planeacion como un 
continuo en el cud se conectan de forma ciclica las planeaciones estrategica, tLtica y operativa. 
Este proceso junto con otras etapas administrativas, como el control, se identifica en la teoria 
administrativa de acuerdo con autores como ChiavenatolJ como parte de un modelo administrative 
mis amplio denominado Administration por Objetivos. 
Antes de seguir adelante, conviene precisar algunos aspectos sobre el marco de referencia de la 
planeacion. En el lenguaje educativo, el concept0 de planeaci6n abarca diferentes esferas; en el 
context0 del presente trabajo la "planeaci6n administrativa", sea ista estrategica o cualquier otra, se 
relaciona con una "planeaci6n academics", ambas necesarias, y ademis interdependientes para el 
proceso global de la "planeaci6n educativa". 
En una institucion de educacion superior la funcion de la planeacion administrativa quedari'a dentro 
de un 6rea que en palabras del investigador del CIIDET Manuel Mancebo del Ca~tillo'~ identifica 
corno: "irea adjetiva, cuya funcion esencial es proveer las facilidades necesarias para que el proceso 
enseiianza-aprendizaje se desarrolle adecuadamente". Completando la cita, el mismo autor define 
como la otra gran 6rea en que divide las funciones de una institucion de educacion corno: "El &a 
sustantiva, cuya funcidn fundamental es desarrollar adecuadamente aspectos relacionados con el 
proceso enseiimza-aprendizaje". 

2.1.2 Analisis y sintesis de propuestas existentes 
Apoyados en 10s conceptos de la secci6n anterior, para avanzar en el planteamiento del modelo de 
primera fase (deductivo), que de forma general y teorica presenta el proceso de planeacion 
administrativa referida al imbito de la educacion superior, se recopilaron las investigaciones y 
literatura existentes, de lo cud se seleccionaron y analizaron 10s temas acerca de la planeaci6n de la 
educacion superior desde el punto de vista de administracion. Cabe mencionar que respecto a 
investigaciones y articulos sobre educacidn se consider0 preferentemente el acervo referente a 
Mexico, por considerar que en un tema como e'ste, las particularidades del sistema de educaci6n 
superior de cada pais son fundamentales, aunque no se descartaron importantes aportaciones 
extranjeras. Para el caso especifico de nuestro marco teorico, el aniilisis de esta informaci6n trajo 
conclusiones interesantes para esta exposicion que se sintetizan a continuaci6n: 

a) Los trabajos existentes sobre Mexico que analizan la planeacion admi~strativa de las 
instituciones de educaci6n superior son preferentemente ensayos y opiniones referidas a un marco 
global de la administracion de la educacion superior pliblica.(Mancebo del Castillo, M., ANUIES16, 
Arias C. F.I7. CNZ V. A.I8 y, en general, la bibliografia del t6pico tratado). 
b) Hay mis o menos un consenso en 10s trabajos que abordan el tema, respecto de lo necesario de 
profesionalizar la administraci6n de las instituciones de educacion superior en el pais.(Mancebo del 
Castillo, M. ANUIES-SEP19, Arias C. F., Medina R. R.", entre otros de la bibliografia citada). 
C) Los trabajos sobre planeaci6n educativa en Mixico se refieren generalmente a las instituciones 
publicas y a una vision nacional de la educacion (Ver UNAM" U, ANUIES-SEP ); podria definirse 
como una macroplaneacion. F'r6cticamente, no existe investigation sobre planeaci6n de 
instituciones privadas de educaci6n superior, pero si se encontr6 una propuesta por Arias C. (1985) 



Asi mismo, se ubicaron aplicaciones y modelos especificos de planeacion estrategicas para 
instituciones de educacion en Estados Unidos3. 
Para el proposito de este trabajo resulta util sintetizar la propuesta de Arias C. (1985) en la cud de 
inicio se5ala que la planeacion existente para las instituciones educativas es, por lo general, de tip0 
t&tico, es decir, de muy corto plazo y atribuye esta situation a factores inherentes a las 
organizaciones educativas, como carencia de recursos humanos especializados, falta de 
formalizacion en 10s procesos (iprovisaci6n); actividad directiva ausente de vision estrate'gica; 
nulo convencimiento de la importancia de la funci6n de planeacion (no se considera redituable); 
divorcio entre conte~dos cuniculares y necesidades del entomo, etc. 
Asi, el autor se propone esbozar "un modelo propositivo de planeacidrz estratigica para las 
insrituciorzes referidas (privadas se entiende n.a) (que) conlleva la pretensidn de probar su validez 
empirica." 
Menciona que la planeacion le da a la educacion la posibilidad de precisar el sentido de su actividad 
y su incidencia en el desarrollo del pais, lo cual resulta fundamental para una institucion de caricter 
privado. Enumera tres funciones bisicas que debe realizar la persona o grupo encargado de la 
planeacion: 

1)Funcidn de irlformacidrz, que describe como la 
recopilacidn de in fomcidn  para conocer la 

2)Furzcidrz de coordinacidn, se refiere brisicamente a 
la elaboracidrz de difererztes propuestas de accidrz 
para annonizar la planeacidn con e[ estilo de la 
organizacidn. 

3)Furzcidn de exploracidn, "que consisre en realizar 
estudios de 10s problems de la institucidn, su 
medio ambienre y el establecimiento de acciorzes 
concretas ..." 

Finalmente, Arias C. presenta su modelo basado en "mostrar sistemciricamenre 10s pasos que el 
dirigerzte de instituciones educativas a nivel superior debe seguir, con elfin de desarrollar acciones 
de planeacidrz esrrathgica difererzcicindola de la planeacidrz tricrica ". 
El modelo propuesto inicia con el andisis de 10s demandantes del servicio, a 10s que denomina 
como "directos" (es decir, en nuestro caso, 10s alumnos representm'an lo mis tipico) e "indirectos", 
que demandan el product0 final, o sea, 10s profesionales egresados. Este concept0 resulta 
especialmente importante en la fase de planeacion estratbgica para el andisis del mercado y del 
cliente, y que se retoma en 10s capitulos posteriores de este trabajo. 
La siguiente etapa del modelo es la formalizacion de un sistema de creencias y valores (filosotia de 
la institucion), este indica que debe contrastarse con el diagnostico del entomo para disminuir la 
subjetividad con la que suele impregnarse. 



Siguiendo el modelo, continua el diagn6stico que describird 10s riesgos y oportunidades que 
acechan a la institucion, para asi prever las posibles lineas de accion. 
Basado en lo anterior se determina el futuro deseado, lo cud  esboza la estrategia a seguir. 
Simultiheamente, se elabora un anilkis integral de la organization, con lo que se detectan sus 
fuerzas y debilidades, y se pasa a la determination del futuro deseado y posible de alcanzar. 
Con todo lo anterior, puede formularse objetivamente la estrategia, tambiin el punto de origen de la 
planeacion tdctica, mediante 10s planes de accion. 
Asi, se procede a la elaboraci6n de 10s programas y a la asignacion de 10s presupuestos 
correspondientes. 
La Figura 2-2 representa el modelo sugerido por Arias C .  
El autor tambiin propone una fonna de evaluation y control del proceso de planeacion a travis de 
un tablero de mando en el que se distinguen las Areas criticas por controlar, asi como las variables a 
medirse, aclarando que cada institucidn deberd definir como hacerlo. 

UN MODEL0 DE PLANEACION ESTRATEGICA . 



Finaliza el escrito refiriendose a la idea inicid de definir la situation de las instituciones y destaca la 
necesidad del anasis ante tres factores fundamentales: la posicion competitiva, las fases del sector 
y el valor del sector. 
Expone la posici6n competitiva como aquella que se guarda frente a otras instituciones sirnilares 
respecto a su participacion, en lo que se podria denominar como "mercado" (este tennino utilizado 
con las caractensticas que le corresponderia en el rlmbito educativo, no precisamente equivdente al 
de un servicio mercantil, pero que guarda ciertas semejanzas y valida su utilizacion, sobre todo 
desde el punto de vista de la educaci6n privada). Esta participaci6n podria ser dominante, fuerte, 
mediana o de%il. 
En cuanto a las fases advierte que "son denotativas del grado de madurez de cada institucion dentro 
del sector, y se basan en cuestiones tales como experiencia, imagen, tasa de crecimiento, etc." 
Como valor de sector apunta a las cualidades que vdorizan el servicio prestado, y generaliza para la 
educacion tres "diadas" en este sentido, aclarando que se trata del punto de vista del demandante 
directo: 

I )  diada: posicidrz econdmica-estatus. Movilidad en 
la escaia social por el grado de educacion adquirido. 

2)  diada: elitismo-calidad. Reservar la educacidn 
para urz conjunto reducido de demandantes. 

3) diada: culrura-agente de carnbio. La educacidn 
puede producir agentes de cambio en la sociedad. 

Esta ultima "diada" podria colocarse mis bien en el valor del sector desde la 6ptica de lo que el 
autor denomina demanda "indirecta", es decir, el demandante de profesionales, lo que desde el 
enfoque de este trabajo es muy importante y, a la cud, siguiendo al autor, se podria agregar una 
mris: 

4) calidad institutional-calidad profesional. A 
mayor calidad de la institucion educativa s6 
obtendrin mejores profesionistas, factor de 
gran imponancia para el demandante de 
profesionales. 

Hasta aqui la sintesis de la propuesta de Arias C. El acervo acerca de la planeaci6n estratigica en 
instituciones de educaci6n superior en paises como Estados Unidos es bastante mis extenso y 
rebasa la propuesta teorica. De hecho, a paair de 1994 puede rastrearse un inter& creciente por la 
aplicaci6n de estrategias de negocios en la administration de la educacion superior, cuyo enfoque 
resulta de la necesidad urgente de las instituciones de aquel pais por garantizar 10s recursos 
financieros provenientes de la sociedad, en un momento en que fuertes reducciones presupuestales 
se imponen para escuelas de esta naturaleza, debido a una pirdida de confianza del public0 
estadounidense en el uso de 10s recursos en la educaci6n superior, como lo denotan un par de 
articulos de la revista de circulaci6n intemaciond Business Week s, advertidos por Watson 
(1994) ' 6 .  Las condiciones descritas resultan en parte sirnilares a la intention propuesta en este 



wabajo, de plantear un modelo de administraci6n eficiente basado en pariimetros empresariales, por 
las razones ya expuestas. Seghn las condiciones anteriores y el prop6sito de generar el modelo 
teorico, denominado de primera fase (deductivo) ya aplicado a un h b i t o  especifico, fue 
conveniente analizar las propuestas" en aquella nacion. 
Watson (1994) presenta una propuesta especifica, sobre un departamento de ingenieria, que result6 
de gran utilidad en algunas de la partes del planteamiento de primera fase del presente trabajo. De 
hecho, el desarrollo de 10s planes particulares, aqui presentados, siguen el orden considerado por 61. 
La importancia adquirida por la administration de negocios en la educaci6n superior en Estados 
Unidos ha llevado incluso a la formaci6n de consultores especializados en el tema, de 10s cuales 
puede obtenerse incluso modelos conceptuales y hasta experiencias de aplicacion. Dolance & 
Ass~ciates'~ proporcionan en la Web un modelo de "Planeacion estratkgica transformativa" '9 ,  que 
enfatizan herramientas e instrumentos de andisis del proceso con un claro enfoque a la evaluaci6n 
del mismo como integrate del sistema, y pennite alcanzar 10s objetivos planteados. Este Cnfasis en 
la evaluation es tipica del context0 teorico de la planeacion estratigica que es la administration por 
objetivos, por lo que resulta congruente incorporarlo al modelo planteado. 
Tambiin, como consultores "The Innovation Net~ork""~ presenta en la Web un anaisis de la 
situaci6n de la educaci6n superior en Estados Unidos", con lo que aborda la signification de una 
administraci6n eefiiente, asi como el proceso de Planeaci6n estratigica", Ben~hmarking'~ y 
ReingenieriaY en la educacion superior. 

2.1.3 Planeacion estrategica para instituciones de educacion superior 

La formulaci6n de un modelo constituye el esfuerzo por clarificar la estructura esencial de una 
realidad, que puede ser un fenomeno, un proceso u otra entidad de diversa naturaleza. Mediante la 
construccion de un modelo claro (en ocasiones matemitico), adquirimos la capacidad para 
profundizar y predecir el comportamiento de esa realidad. 
A partu del marco de referencia de planeaci6n estratigica, el anasis y sintesis de propuestas 
nacionales y extranjeras en el rimbito particular de la educacion superior, el anasis de 10s casos 
donde se ]lev6 a cabo el proceso y la expenencia del modelo de segunda fase (planteado en 10s 
capitulos cuatro y cinco) con el que mutuamente se retroalimentan 10s modelos de primera y 
segunda fase, es posible sintetizar 10s elementos esenciales para estructurar el modelo te6rico 
denominado de primera fase (ver Figura 1-2) para el proceso de planeaci6n estratigica en 
instituciones de educacion superior. 
La presentacion del modelo se realizarii en dos panes: en la primera, describiremos 10s elementos 
que la componen y sus partes; para esta descripci6n, las aportaciones teoricas y de propuestas 
existentes, de las secciones 2.1.1 y 2.1.2 son sus fundamentos. 
En la segunda pate  se explica la implantation del modelo y 10s procesos para realizarlos, con las 
dificultades operativas que esto entraiia y, por tanto, las consideraciones que a manera de proceso se 
establecen. Esta section se fundaments; ademis de la teoria, en el caso real de implantaci6n del 
modelo de segunda fase. 
Aunque se habla de un modelo conceptual, se hace una analogia con un modelo fisico, de tal 
manen que la prinlera pane presenta su estructura y en la segunda su operaci6n. 



Primera parte: estructuracion v elementos del modelo de planeacion estrateaica para 
instituciones de educacion superior 

De acuerdo con lo expuesto en la secci6n 2.1.1, en forma general, el proceso de planeacibn 
estratkgica debe contener establecimiento de objetivos, andisis intemo y extemo de la organizaci6n, 
formulaci6n de altemativas estrategicas y planes operativos. Si traducimos 10s elementos anteriores 
a sus componentes y al h b i t o  especifico de aplicacion, el establecimiento de objetivos se ajusta al 
planteamiento de la visi6n que, a su vez, tiene dos componentes que la anteceden: la declaraci6n de 
la misi6n y la de la cultura; en cuanto al andisis intemo de la organizacion, su resultado debe 
arrojar las fuerzas v debilidades de la institucibn, para lo cual 10s estudios financieros, operativos y 
organizacionales deben ejecutarse, el anasis extemo proporcionari las owttunidades y amenazas, 
resultantes del anasis  que en el sector comercial se conocen como del industrial y de la 
competencia, asi como de estudios del mercado incluyendo si es requerido de la investigaci6n de 
mercados. El resultado de estas etapas conducen a la formulacion de las estrategias factibles y 
proporciona tdin la informaci6n necesaria para que en el proceso de toma de decisiones se 
seleccionen las altemativas estrategicas; finalmente, se elaboran 10s planes operativos, que pueden 
ser diversos y con diferente detalle, llegando incluso a la elaboraci6n de manuales. Esencialmente, 
no podri dejar de existir un plan de mercadotecnia, un financiero, uno organizational y otro* 
recursos humanos. En la Tabh II se presenta el desglose descrito. 
AM se expresan tambiin algunos metodos, tecnicas y disciplinas, Uamadas herramientas o 
instrumentos de estudio, utiles, para abordar cada fase de la etapa de planeaci6n. La profundidad y 
sofisticaci6n de Cstas depende nuevamente del nivel de avance y madurez de la organizacion al 
formular un plan estratigico. Como parte de este trabajo, se plantea una de estas herramientas de 
maisis, de gran valor en varias de las etapas de la planeacion, concretamente en el maisis 
econ6mic+administrativo, basado en las teorhs microecon6micas. 

(Tabla U. ETAPAS E INSTRUMENTOS DE LA PLANEACION ESTRA~~GICA) 





Hasta aqui se establecieron las pates generales del modelo de primera fase, partiendo del marc0 de 
referencia planteado en la secci6n anterior. A continuaci6n. se analizarin cada uno de estos 
componentes. 
Visidn: Desarrollar una cultura corporativa fuertemente flexible para una institucion es el 
componente simple mhs importante de un plan estratigico. Hoy, la enorme presi6n por satisfacer 
completamente una demanda creciente con recursos limitados se combina para producir, como 
nunca antes, una imperativa necesidad por cambiar intemamente cada instituci6n. El cambio debe 
dirigirse al logo de una mayor eficacia, lo que quiere decir, s e g h  postula este trabajo, a una 
adml~stracion que incorpore 10s elementos del manejo de negocios, adecuindolos al imbito 
educativo y esto debe traducirse, en primera instancia, en un enfoque que pase de lo intemo a lo 
extemo, hacia 10s clientes y las universidades competidoras. La vision debe reflejar claramente este 
enfoque. 
Los dos componentes son las declanciones de la misi6n y de la cultura. La primera debe presentar 
la situacion actual de la institucion y las metas a alcanzarse en 10s siguientes tres, cinco, y diez aiios. 
La segunda debe contener el tip0 de administration de la organizaci6n y la filosofia seguida por la 
institucion. Establecer que la meta es crear una vision en la cud el liderazgo en todos 10s Nveles es 
valorado y hacer 10s esfuerzos necesarios para delegar mayor autoridad en 10s individuos para 
resolver problemas, tomar decisiones y conseguir que el ixito de la institucion sea compartido. 
Pueden considerarse algunos pasos criticos en la formulaci6n de una vision efectiva y el primer0 de 
estos seria: 

1. Identificar al cliente en tirminos de aportaci6n de recursos y de prop6sitos de satisfaction de 
sus necesidades mediante 10s servicios institucionales; determinar la mezcla del mercado en 
tirminos de lo que en la secci6n 2.1.2 se identifica como demanda directa e indirecta, de 
acuerdo con la propuesta de Arias C.(1985), lo que se espen de aportaci6n de istas, y la 
respuesta que se dara sefin esta proporcion con el servicio otorgado. 
Esta definition, por supuesto, e s t d  basada en el milisis intemo y extemo de la institucion, 
y sera determinante en la formulaci6n de estrategias. Por ejemplo, si se encontraran 
fortalezas y oportunidades en la participacion de la demanda indirecta, quem'a decir que 
establecer estrategias de obtencion de aportaciones de terceras instituciones seria un factor 
importante por explorar. 

En concordancia con Watson (1994). se consideran tres pasos adicionales: 
2. Evaluar la situaci6n actual de la institucion y sus depatamentos, en tirminos de 

productividad, situacion financien, distribucion de mercado y lo que las personas quieren 
alcanzar en la organizacion segtin sus capacidades individuales y colectivas. 

3. Desarrollar una vision de la condicion de la institucion y sus departamentos en el futuro 
deseado en 10s mismos tirminos de posici6n financiera, productividad, distribucion de 
mercado y personas. 

4. Crear una urgente necesidad de cambio, en la cud el personal institucional y 10s profesores 
consideren que el statu quo es inaceptable. 

Definir una vision como consecuencia del anasis  intemo y extemo es lo que se propone en 10s 
pasos anteriores, per0 igualmente importante sera entender la vocaci6n institucional como 
interpretacibn del conjunto humano en todos 10s niveles, que achian y se relacionan intema y 
extemamente con la institucion. 



Ancilisis interno v externo. Como se estableci6 en el punto anterior, la formulaci6n de la visidn y 
sus componentes esti en estrecha relacion con el anjlisis interno y extemo de la organization, si en 
realidad son procesos simultiineos que luego se separan para fines didicticos. 
En verdad, puede considerarse que entre 10s milisis que arrojarh las fuerzas y debilidades, las 
arnenazas y oportunidades y la declaracibn de la visi6n existe una interacci6n interactiva; es deck, 
para realizar una requerimos de la otra, por lo que al proponerse 6tas debe avanzarse en ciclos de 
aproximaciones sucesivas, el numero de interacciones dependeri del grado de profundidad, de 10s 
andisis e, incluso, de la madurez de la organizaci6n respecto a manejar un sistema de planeaci6n 
estratCgico formal. ~ s t o s  detalles de la implantaci6n se abordan en la segunda parte de esta secci6n. 
Analisis interno. Como parte del aniilisis interno, debe realizarse un estudio de la situacidn de la 
institution, que debe contemplar todos 10s elementos relevantes para la toma de decisiones en la alta 
direcci6n desde el punto de vista de una empresa, lo que quiere deck de manera genkrica que deben 
haber indicadores sobre productividad, rentabilidad, operacibn, estabilidad, crecimiento, y 
diversificaci6n. pues en la medida que Cstos sean m& o menos fidedignos, serin utiles. 
El cuadro de la Tabla 111 proporciona una posibilidad de conjunto de indicadores sobre cada una de 
las rireas expresadas anteriormente. Para aplicar las medidas indicadas en una instituci6n de 
educacion superior se presentan, por un lado, 10s indicadores comunesZS para una empresa cornercial 
y cua  podria ser su equivalente en tirminos de la administraci6n escolar. 



Tabla III. INDICADORES DE DESEMPEAO PROPUESTOS 

Productividad 

No de producto actual 1 
anterior 

% 
No de programs actua 

anterior 
% 



Un kea fundamental en su aniilisis es la de diversification, que representa el numero de productos 
brindados y en una institucion educativa seria el de programas academicos que se ofrecen. En este 
caso, las medidas de productividad, rentabilidad y crecimiento pertinentes que se aplicm'an pan 
cada programa ofertado. 
El anasis debe efectuarse considerando diferentes periodos, para que se conjunte una sene de 
tiempo de 10s datos con vistas a la obtencion de conclusiones sobre la tendencia de cada indicador, 
Cada uno de 10s que pueden ser diferentes de acuerdo con 10s objetivos de la institucion; pero, en 
tenninos generales, las ireas de inter& se rh  las mencionadas. El criterio para elegir cada indcador 
y su anrilisis seri tal que 10s valores seleccionados resulten 10s necesarios para las decisiones 
estratigicas. 
Analisis externo. Puede dividirse en dos Areas, una referida al anrilisis del sector y la competencia. 
v otra. del entorno o ambiente. 
Andisis del sector v la competenciu. Lo ideal de Cste seria contar con tantas tablas analizadas como 
la presentada para el intemo, igual a1 nlimero de competidores lo que, sin embargo, no es posible. - 
Por ello, Cste debe ser un anrilisis del crecimiento y demanda de nuestros sewicios como sector 
educativo en comparacion con 10s competidores. Identificar el universo de la competencia y 
seleccionar una muestra de instituciones o departamentos, cuyas funciones sean consideradas de 
caracteristicas deseables. Esta muestra debe estudiarse emulando lo que se denominaria "industria" 
de la educacion, lo que implica obtener su tasa de crecimiento, asi como 10s factores clave que 
influyen en Cste; influencias ciclicas, caracteristicas operacionales y proporciones, entre otros. 
Para presentar el anasis ex tern^^^ podria ejecutarse una tabla similar a la anterior (2-1) a la que se 
le agregaria una columna con el valor representativo para el sector en general, el cud puede ser el 
promedio o el lider o el minimo, o una combinacion o todos. Agregm'amos tambiCn una columna 
donde se indicara la tendencia de nuestra institucion respecto al valor seleccionado. 
Desarrollar un cuestionario para usarse en investigation de mercados para universidades 
competidoras y clientes potenciales puede integrarse ademis en este anrilisis. 

Fonnulncidn de estrateaias. Por supuesto, no se encontraran estrategias iguales para todas las 
instituciones: aunaue. si se Darte de 10s supuestos comerciales mjs esenciales como ciertos, se . . 
planteariin &unas estrategias' generales. ~ o m o  propone Watson (1994). se puede considerar que un 
meioramiento de la educacion superior mientras se reducen 10s presupuestos, equivale a las acciones 
tomadas en 10s negocios con la reducci6n de recursos para coipetir globalmeite. 
Enfocar la institucion educativa de acuerdo con la propuesta de este trabajo, como una empresa, 
~recisamente busca alinear las estratezias en sentido en el sue estas organizaciones lo hacen, v - - . 
quiza la tendencia mjs importante de las organizaciones consiste en la satisfaction de sus clientes, a 
partir de lo cud se generalizan algunas estrategia globales y que concuerdan con lo expuesto con 
Watson ( I  994): 

- 

1) Escuchar y desarrollar una cercana relaci6n con 10s clientes 
2) Mejorar continuamente la calidad del semicio, de tal forma que se anticipe a las necesidades 

del cliente 
3) Reestructurar las organizaciones para dar mayor poder a 10s individuos que tienen mis 

contact0 con el servicio y 10s clientes 
4) Combinar una organizaci6n con estructura flexible y una fija determination, orientada a 

metas y principios. 



Puede considerarse que estas cuatro estrategias sintetizan la esencia de una buena planeacion Y 
administration de negocios, como marco de referencia para un negocio o una universidad que se 
oriente a la satisfaccion de 10s clientes, la calidad del producto o sewicio, asi como a la mejora 
administrativa de la organizacion. Por supuesto, que estrategias mhs especificas tambien son 
requeridas, y deben plantearse de acuerdo con 10s resultados de 10s anjlisis intemo y extemo, en 10s 
cuales las particularidades de cada institucion son determinantes. 
Las metas componen la vision, sin olvidar su importancia. La parte restante por planear debe 
desmollarse para alcanzar las metas y la filosofia propuesta. Sin el resto del plan, la institucibn 
tiene destino, per0 carece del camino o mmbo a seguir. 
La delimitation final de estrategias posibilita llenar 10s detalles de la planeacion, que se refiere a la 
planeacion operativa y que puede contener gran variedad deplanes especificos, dentro de 10s cuales 
son esenciales el de mercadotecnia, el financiero, el de recursos humanos y el organizacional. 
Plan de mercadotecnia: Como se indic6 en la parte del establecimiento de la vision, la 
identification del cliente es un paso critic0 que debio definirse y que determinarh muchas de 1% 
estrategias, entre estas las que se desarrollen como plan de mercadotecnia. A diferencia de la 
mayoria de las empresas privadas, las instituciones academicas e s th  frecuentemente indecisas 
acerca de cuales son sus productos y sus clientes. So10 despues de definir el producto puede 
identificarse al cliente. Existen dos posibilidades de enfoque de estas variables, utilizables s e ~ n  el 
propbito de la institucion, o incluso 10s dos enfoques pueden usarse simultineamente siempre y 
cuando este claro el objetivo. 
El primer0 de estos enfoques nos define al producto de una institucion educativa como el servicio 
prestado, es decir, impartir educacion, el deswrollo de investigacion y asesoria o vinculacion que se 
ofrece a la sociedad; en este contexto, el cliente serh el usuario del servicio, ya sea el alumno, la 
empresa u organizacion que desea desarrollar una investigacion o vinculo. A este tip0 de demanda 
la podriamos denominar m, para sintonizarnos con lo expresado en el anterior modelo de Arias 
C. (1985). 
En el segundo enfoque, el "producto" seria el recurso humano formado, sea este el egresado, el 
investigador o al docente. De esta forma, el cliente es el sector productivo, incluidas empresas, 
instituciones, organizaciones y la sociedad misma en su conjunto. En esta circunstancia, la 
demanda, es indirecta. Este enfoque puede resultar chocante, per0 resulta 6til para definir las 
funciones y metas de algunas &as o departamentos de una instituci6n. Por ejemplo, las ireas 
financieras, que buscan recursos a traves de aportaciones, donativos o eventos no ligados 
directamente a la academia como sorteos y rifas; tambikn, las de promotion pueden beneficiarse 
con este enfoque al plantear sus metas y objetivos, para definir finalrnente sus estrategias. 
El plan de mercadotecnia debe ser claro, conciso y medible. No solamente el cliente y el producto 
deben identificarse, sino que deben plantearse metas medibles. Establecer, por ejemplo, el monto de 
donativos a conseguir o 10s ingresos a generarse por investigacion; una cvaluaci6n del costo 
beneficio de implementar las estrategias debe considerarse, no solo en este plan, sino en todos 10s 
que se proponen, y esa relacion debe expresarse tambien como meta. ~ s t o s  son 10s tipos de metas a 
identificarse y lograrse. Las metas deben ser alcanzables y plantearse con estas expectativas, es 
decir, deben ser retadoras, para que al obtenerlas se sienta satisfaccion y se genere una sinergia para 
trazar nuevos prop6sitos. 



Del anjlisis efectuado sobre el sector, visto en la parte del andisis intemo y extemo pueden 
definirse 10s puntos para desarrollar un plan de mercadotecnia, 10s que de acuerdo con Watson 
(1994) serian: 

1. Definir un enfoque de mercado 
2. Definir la distribution en la mezcla de producto y la mezcla de clientes 
3. Analizar la historia del mercado y sus tendencias 
4. Enlistar a 10s mejores clientes y la mejor manera de aproxirnarse a ellos 
5. De acuerdo con el servicio ofrecido, determinar un precio razonable para el producto 
6. Desarrollar un conjunto de anuncios y ticnicas de promotion apropiados a la vision establecida 

y a1 cliente destinado. 
7. Definir a 10s principales cornpetidores 
8. Definir el mercado de destino para 10s productos y la participation prevista de ese mercado 

Plan financiero: Las limitaciones de fondos para alcanzar las metas institucionales y por 
departamentos o secciones deben ser identificadas y jerarquizadas. Las inversiones de cada plan y 
su costo para implementarse deben evaluarse, obteniindose las relaciones costo beneficio y de 
retomo de la inversion; deben utilizarse razones clave utilizadas frecuentemente en el sector privado 
para cuantificar la ejecucion, como el de las relaciones laborales. Esto puede ser dificil de traducir a 
un marco de referencia como de una universidad, per0 no por eso debe eludirse, pues al evaluar 10s 
beneficios debe prevalecer la objetividad, y aun cuando algunos elementos no sean posibles de 
valorar, 10s que si lo sean servirh para tomar decisiones. 
Las fuentes de ingresos posibles y 10s rendimientos generados por el tiempo y fondos deben 
sopesarse. En el sector privado, el retomo de la inversi6n puede considerarse como las ganancias 
producidas por la compariia medidas contra el total de recursos invertidos. Por supuesto, la 
generacion de ganancias no es el objetivo primordial de una institucion educativa en muchos casos, 
pero, en tiempos en que 10s presupuestos disminuyen y la demanda por cubrir es creciente, es 
esencial examinar el beneficio relativo de utilizar 10s recursos entre altemativas diferentes. El 
proceso de planeacion incluye la identification de decisiones y la selection de una en particular 
debe considerar el rendimiento financiero o continuar con 10s gastos. Por ejemplo, jrealizar un 
seminario tiene un retomo de la inversion tan bueno como invertir en un proyecto de investigacion? 
jPodriamos identificar 10s beneficios en tirminos financieros de una y otra altemativa? ~ L O S  
beneficios que no se evaluan, son realmente dignos de considerarse? Las respuestas a estas 
preguntas no son nada simples, pero el esfuerzo que se aplique para conseguirlas representari la 
voluntad de carnbio de la institucion. 
El uso de razones de productividad de empleo-utilizaci6n y que se define conlo el porcentaje de 
tiempo de academia y coordination que puede ser requerido para el proceso de enseiianza, 
investigacion o servicio. Realizando una comparacion entre un departamento de ingenieria de una 
facultad con la industria de la consultoria en ingenieria, Watson (1994) obtiene que la razon del 
personal tkcnico (aquellos miembros del staff consultores de ingenieria que ocupan mas de 50% de 
su tiempo directamente en proyectos). El porcentaje de hons utilizadas en proyectos para el staff 
t&nico estaba en un rango de 69% a 86%. con una media de 77%; el de horas dedicadas a lo mismo 
para el total del staff variaba entre 56% a 7070, con una media de 64%. Las horas no dedicadas 



directamente al proyecto incluirian vacaciones, incapacidades medicas, deberes administrativos, 
mercadotecnia y otras categorias. 
Entonces, un director esperaria una menor relacion para un deber te'cnico que para 10s 
administrativos y de mercadotecnia, o un profesor asistente podria aspirar a una relacion de 
utilization mayor que un jefe de departamento. Un esfuerzo critic0 en el proceso de planeacion por 
departamento consistiria en definir claramente 10s deberes para realizarse en el tiempo dispo~ble. 
Una vez hecha la definition, academia y administracion pueden empezar a cuantificar su tiempo y 
podria desarrollarse una base de datos para tomar decisiones. Por ejemplo, estos datos se usananan 
para decidir si se justifica un increment0 el sueldo a miembros del personal, cuantificar el costo de 
comitts asignados a tareas varias o establecer metas para la obtencion de ingresos por investigacibn 
basados en 10s costos de preparacidn de la propuesta. 
La relacion de emple+utilizacion puede cuantificar la gran demanda de labores administrativas 
que quitan tiempo para la enseiianza y la asesoria; descubrir 10s problemas es necesario para 
desarrollar soluciones rationales. 
Una vez que la administracion, la facultad y el staff valoran 61 desempeiio del departamento usando 
las relaciones de emple+utilizacion, el retomo de la inversion o cualesquiera otros factores, pueden 
identificarse las heas conflictivas que deben mejorarse y la informacidn recabada empezarri a tener 
un efecto positivo en 10s cambios para el departamento. 
El plan financiero tambien deberi contemplar en qu6 proporcion se financiarin 10s servicios 
ofrecidos a traves de fuentes altemas de ventas, de donativos o aportaciones personales o 
institucionales, puede desarrollarse un plan financiero de obtencion de fondos como una 'venta de 
sewicios indirecta al sector beneficiado con 10s egresados de 10s programas. El enfoque planteado 
anterionnente en la mercadotecnia de la demanda indirecta resulta muy Gtil para disefiar una 
propuesta de esta naturaleza. 
Asi, por ejemplo, 10s proveedores de cierta industria pueden estar interesados en verse incluidos en 
las promociones y servicios de instituciones educativas a cambio de patrocinios a programas 
especificos. Por otro lado, 10s eventos y sorteos han demostrado su eficiencia como estrategia de 
gran ayuda en la obtencion de recursos para financiar la academia. 

PZan or~anizacional. La institucion educativa debe plantear una organizaci6n adecuada para 10s 
objetivos que propone. Por ejemplo, si ha establecido que 10s dos enfoques sugeridos (el de la 
demanda directa y el de la indirecta) son considerados en la pate  del plan de mercadotecnia, la 
organizaci6n deberi tomar en cuenta una funci6n de captacidn de recursos mediante de la 
formacion de patronatos y colaboradores, creando un plan especifico para esta actividad. 
S e g h  el tamaiio de la institution estari organizada por facultades o escuelas y esta, a su vez, por 
departamentos, def i~dos  de acuerdo con 10s objetivos y vision. Recordemos que al plantear la 
vision en la declaration de la cultura se sefiala el enfoque general de la admiNstraci6n, que debe 
dirigirse a la atencion de 10s clientes. 
Para definir la organizacion, deben apuntarse las funciones primordiales y departamentos, para lo 
que es necesario analizar las actividades administrativas y escolares, la comunicacion, las lineas de 
autoridad y flujo de information que se ejecutan, mediante modelos de procesos, que servirin para 
plantear altemativas de estructuras organizacionales, el objetivo seri identificar la m& eficaz y 
eficiente posible para satisfacer las necesidades del cliente o de 10s clientes identificados. 



Esto no resulta sencillo, pues en muchos de 10s procesos la academia fija esthdares a cumplir que 
en ocasiones al cliente, hablando de la demanda directa, le resultan contraries a su interis. Poniendo 
el caso de la elaboracion de tesis para titulacion, para ilustrar la situacibn, normalmente para 
satisfaccion del egresado el t r h i t e  debiera ser menos exigente y m k  rapido; sin embargo, la 
academia lo considera como el paso final que garantiza, en la medida de lo posible, la formacion de 
un criterio profesional para aplicar, criticar e idealmente generar el conocimiento. Garantizar esto 
hltimo significa satisfacer a la demanda indirecta, que puede ser la sociedad en su conjunto o un 
sector industrial, que requieren de graduados adecuadamente formados. Sin embargo, en mris de un 
sentido, esta situation no satisface a ninguno de 10s dos sectores, sino mris bien a conceptos 
tradicionales de interpretar la education. Lo que aqui se propone obligm'a a cambiar el criterio para 
enfocar este requisito a la satisfaccion del cliente, ya sea directo, indirect0 o una mezcla de ambos. 
Sobre la organizacion de un departamento acadimico, puede ser por programas o por proyectos o 
por una combinaci6n de ambos. Por ejemplo, en un departamento de ingenieria civil habra 
programas de geotecnia, estructuras, hidrhulica, transporte y otros. Este tipo de organizacion puede 
pensarse como la departamental cljsica de una empresa de ingenieria en la que estarh produccion, 
diseiio, contabilidad, mercadotecnia y tareas similares. En el otro lado del espectro, esta una 
organizacion por proyectos, mjs capaz de responder al cliente a travis de la formacion de equipos 
enfocados al mercado y extemamente al cliente. 
Un plan organizacional puramente por programas puede incentivar la polarizaci6n de la academia y 
su competencia por 10s recursos en un departamento acadimico, tanto como en una compaiiia 
privada. Por otro lado dependiendo completamente de equipos enfocados al mercado, las 
operaciones diarias de una institution acadimica podrian ser caoticas, como la planeaci6n de las 
labores de enseiianza, asesoria o las revisiones al curriculum escolar. Una organizaci6n m L  
compleja, combinacion de una por programas y de otra por proyectos puede ser digna de 
consideration. La organizaci6n matricial resultante se muestra en la Fig. 2-3. Esta estructura puede 
ser flexible, dirigida al cambio y al uso eficiente de 10s recursos mjs que una por programas. La 
matricial es dirigida por lideres de programa a lo largo del eje horizontal y por lideres de proyecto 
en el eje vertical, que emergen en la medida que 10s clientes y 10s productos son identificados. 
Lideres de proyectos pueden ser el director de un proyecto de investigation o el lider encargado de 
un seminario extraordinario. Arnbos ejemplos requieren funcionar en lineas de programacion 
cmzadas. 
La organizaci6n tambiin debe contemplar la estructura que se responsabilizarA de la obtencion de 
recursos altemativos, provenientes del enfoque de la demanda indirecta, es decir, donativos, 
aportaciones, eventos especiales y soxteos. 



Fig- 2- 3 ORGANIZACION DE UN DEPARTAMENTO DE ESTRUCTURA MATRICIAL 

2.2 Elemento de la teoria microecon6mica relevante para la planeacion 
en una institucion de educacion superior 

El prop6sito particular, entre varios de este trabajo, de incorpora un instrumento especifico de 
estudio, como es el aniilisis-economico admi~strativo basado en la teoria microecon6mica3', va de 
acuerdo con la naturaleza ecMctica de la administraci611, de integrar a su Ambito diversas 
disciplinas, para lo cud adapta el enfoque de istas al objeto especifico de la ciencia admi~strativa. 
Por otra parte, de acuerdo con lo expresado en la ultima pate al find de la seccion anterior, es 
necesario la incorporaci6n de herramientas e instrumentos de anasis en diferentes etapas de la 
planeaci6n; una de estas posibilidades es la que se explora en detalle y que es el aniilisis 
microecon6mic0, fase que se estudia con detenimiento por sus importantes resultados dentro de 
alguna de las aproximaciones sucesivas del modelo de planeacion, y puede preverse que en 
cudquier caso el aniilisis se convertirh en relevante dentro del proceso de planeacion estrategica de 
cudquier organization. 
Como se ve adelante en el manejo previsto de las variables econ6micas, se considera su 
comportamiento acitamente de acuerdo con la teoria de la empresa v la microeconom'a, segtin la 



cud su meta primordial es la maximization "del valor de la empresa, bajo las limiracio11es 
hnpuestas por la sociedad" (Brigham E.F.38; Fergu~on'~), cuyas referencias y supuestos se citarh 
en su caso. En este trabajo, la empresa es una institution privada de educacion superior y su "valor" 
debe medirse de manera diferente al de una empresa. Ahi es donde el modelo propuesto empieza a 
cobrar signification. 

2.2.1 Planeacion y economia en la educacion superior 

La econoda ha abordado el tema de la educacion superior de forma muy impomte,  en especial el 
tema de la planeacidn educativa en 10s niveles nacionales. El enfoque microeconomico planteado 
aqui se desprende de 10s campos de aplicacion de una de las teorias de la planeacion educativa en el 
nivel macro. Para formular el marco de referencia y teorico es necesario revisar el marco general de 
la planeacion educativa para proveerse de tres objetivos precisos: 1)Para servir como guia para la 
propuesta principal de este trabajo (de hecho, el enfoque de la demanda indirecta tiene que ver 
estrechamente con la incorporation de 10s egresados de la educacion superior a 10s sectores 
productivos previstos en el jmbito macroeconomico), 2) A1 cubrir con el requisito de la planeacion 
estratigica de contar con infomaci6n acerca de las variables externas que afectan el funcionamiento 
interno de la organization, se entiende que Cstas parten de ciertos supuestos teoricos y que existen 
alternativas en su planteamiento. 

I educativa I 
Figura 2- 4 ENFOQUES TEORICOS DE LA PLANEACI~N EDUCATIVA 

3) Por otro lado, 10s enfoques teoricos presentados plantean modelos de 10s que puede obtenerse 
algunas conclusiones sobre su mecanismo de generation, asi como de su proceso de evaluation, 



10s cuales resultaron pertinentes de adoptar, pues como se podri apreciar existe una similitud enwe 
10s iimbitos de la planeacidn educativa y la economia, tal y como se pretende en el modelo aqui 
planteado. 

De acuerdo con el anilisis de la seccion 2.1 de investigaciones en planeacion educativa consultadas, 
en casi todos 10s casos tistas la abordan en su aspecto social y macroeconomico. A1 respecto se 
mencionaba la separacidn presentada por Mancebo del C." entre el rirea sustantiva y adjetiva de la 
educacion, o la expresada por otros4' como una diferencia entre el funcionamiento interno y externo 
de la educacion. Este trabajo como ya se cito esti en el jrea adjetiva y en el funcionamiento interno. 
Las teorias macroeconomicas estudian el concept0 sustantivo y adjetivo por separado y en 
combinaci6n, asi como lo externo de la planeacion educativa, por lo que la propuesta hecha en este 
trabajo es compatible con cualquiera. Sin embargo, el resultado final de la planeacion estrategica - 
precisamente las estrategias a seguir y su forma de implantation- si resultan diferentes dependiendo 
de la vision general de la educacion en su irea sustantiva y externa; por ello, el interks en este 
anasis. La figura 1-1, presentada en la introduccion de este trabajo, esquematiza esta idea. 

En general, cualquiera de las teorias y enfoques de la planeacion reconocen una relacion orgjnica 
entre el sector productivo en general y la transformation del trabajo humano por la educacion en 
todos sus niveles. Dos grandes marcos de referencia se han desarrollado para interpretar esta 
relacion: por un lado, el funcionalismo ticnico que fundaments y formula principios para la teoria 
del capital humano" y, por otra parte, la interpretacion sociopolitica, que aplica y enfatiza la vision 
marxista de 10s fenomenos sociales y que resulta primer0 en la teoria del mercado del trabajoJ3 y de 
manera complementaria en estudio de segmentation del mercado de trabajoU. 

En general, este conocimiento economico y su aplicacion han producido, de acuerdo con la 
investigacionYs en este campo, dos enfoques dominantes para realizar la planeacion econ6mica de la 
educacion. Una seria la hecha mediante recursos humanos y otra la sustentada en la tasa de 
rendimiento. Una tercera altemativa es m6s bien una formulacion de una politica economica que 
incluye una politica educativa, planteada se&n el marco de interpretacion sociopolitico de la 
educacion y 10s mercados de trabajo, como parte del enfoque del mismo corte. 

Abordaremos junto con el andisis del criterio de planeacion por tasa de rendimiento una breve 
explicaci6n de la teoria del capital humano, que es una aplicacion de la teoria del capital al jmbito 
del mercado de trabajo y, con ello, una derivacion a la educacion. Este abordaje de la teoria resulta 
pertinente, como veremos en su opormnidad, porque precisamente el fundamento m& general de 
nuestro enfoque microecon6mico proviene de algunos de 10s supuestos previstos en esta teoria. 

La planeacion economica de la educacion por el enfoque de recursos humanos 

Considerar la relacion existente entre el grado y preparation acadkmica, sobre todo del nivel medio 
superior y superior de la poblacion con el valor de la production. De esta forma, se propone prever 
el desarrollo necesario del sistema educativo vara alcanzar metas de vroduccion en horizontes de 
planeacion deterrninados. Este enfoque de planeacion se ha aplicado tanto en paises desarrollados, 
principalmente europeos, como en otros en desarrollo durante m&s de veinte aiios. A estas alturas, 



ya hay incluso una evaluaci6n preliminar de sus resultados y, Snodgrass y Debabrata (1980) 
concluyen que 10s modelos de planeaci6n basados en esta vision pueden ser utiles solo en la medida 
en que se complementen dentro de una metodologfa electrica para resolver las complejidades 
diversas de las variables estudiadas. Algunos de 10s modelos con este enfoque son 10s de Correa- 
Tinbergesen-BosU6 4'(CBT), el modelo de Parnesa y el de Harbinson- Myers", entre otros. 

El modelo CBT consiste en seis ecuaciones de diferencias lineales que juzgan el valor de la 
producci6n en funci6n del acervo de recursos humanos con education secundaria, media superior y 
superior, representadas por coeficientes fijos de recursos humanos en un nivel agregado. M& que la 
description o critica de este modelo realizado por especialistas del tema, como Bombach (1964)50 y 
Blaug (1970)51, nos resulta particularmente interesante que despues de su presentaci6n definitiva en 
1964, hubo aplicaciones de prueba para Espaiia5', Turquias3 y Grecian, en 1965. 
La critica resultante de la aplicaci6n de este modelo lo tild6 de inapropiado como instrumento 6nico 
de planeacion. Sin embargo, todos reconocen su influencia como precursor en esta materia. 
El modelo de Parnes5' (1962). Puede describirse enumerando 10s pasos de su metodologfa en el 
manual referido: 

I. Realizar un levantamiento del acervo de recursos humanos en un 50 base, clasificando 
el empleo total contra industria y ocupacion la que debera dividirse en tantos niveles 
como se considere de acuerdo con 10s niveles educativos requeridos en 10s mris y altos 
se diferenciara entre educaci6n "cientifica" y "general" 

2. Proyectar la cantidad de fuerza de trabajo para el periodo de planeacion en el aiio final e 
intermedios clave 

3. Estimar el empleo total en 10s aiios clave proyectados 
4. Asignar tasas de empleo total en las ocupaciones en 10s 6 0 s  valorados y sumar las 

necesidades para cada ocupaci6n a traves de 10s sectores 
5. Convertir las necesidades de ocupaci6n en necesidades de educaci6n 
6. Realizar una estimaci6n de 10s recursos humanos por nivel de educaci6n de acuerdo a) 

con el acervo presente, b) la transferencia entre niveles esperada del sistema educativo 
actual y c) las necesidades de la fuerza de trabajo por muerte, retiro y abandon0 

7. Calcular la diferencia en la transferencia entre niveles educativos anuales del sistema 
necesarios para equilibrar 10s requerimientos (5) y acervos (6) 

8. Estimar las matriculas de cada nivel y 5rea del sistema educativo exigidos para lograr el 
flujo transfendo esencial 

Este mitodo posibilita la ejecuci6n cada uno de 10s pasos de acuerdo con las consideraciones del 
planeador y se ha aplicado extensamente, por lo que se cuenta con evaluaciones y criticas% sobre el 
mismo, una de las que precisa que para su aplicacion es ineludible conocer el desarrollo de las 
tendencias pasadas de 10s requerimientos de 10s recwsos humanos cn el pais, lo obliga a una 
informaci6n muy precisa y amplia, que en muchas ocasiones no es posible reunir, y de hecho en sus 
aplicaciones actuales no se ha realizado. 
El modelo Harbinson-Meyers es un trabajo empirico realizado en 75 paises que pretende relacionar 
niveles de desarrollo econ6mico. medido por el PNB per capita y el desarrollo de 10s recursos 
humanos, incluidos todos 10s niveles educativos, per0 plantean que la mayor importancia se asigna 
a la education superior. En la critica a este modelo se apunta que establecen relaciones causales 
entre variables medidas cuantitativamente, aun cuando iste previene de lo contrario entre sus 
relaciones encuentran la existencia de una correlation muy baja entre educacidn primaria y PNB per 



capita, aunque no se explican las razones. El supuesto implicit0 en el modelo es que la mta a 
seguirse en la planeacion educativa de recursos humanos es la llevada por 10s paises en desarrollo, 
al respecto abundan muchas criticas sobre al cumplimiento de esta suposicion, como la de 
Holliste?' (1964), que sefiala la diferencia del contexto socioecondmico en el cud crecieron 10s 
paises desarrollados actualmente, frente a 10s que a h  se encuentran en vias de desarrollo. Entre 
otras cosas, en el actual contexto del subdesarrollo, las sociedades en esta etapa deben afrontar hacia 
adentro de su propio sistema la convivencia de 6lites sociales, economicas y tecnologicamente 
avanzadas, con sus contrapattes paupemmas y con un gran atraso e imposibilitados de acceder al 
desarrollo economico y tecnologico. 
En general, se critica fuertemente el enfoque de recursos humanos de planeacion economica de la 
educacion, con todos sus modelos Snodgrass y Debrabata (1980), ya advertidan que este metodo 
como linico instrumento no so10 es insuficiente, sino inadecuado e incluso altamente riesgoso, y 
nada miis resultad util en su criterio, en la medida que pueda combinarse con otros enfoques o 
anilisis aun no propiamente dichos de planeacion, como en especial se refieren a la realization de 
estudios de costo-beneficio y de tecnicas orientadas a1 estudio de la comprension del presente y 
pasado de la utilization de recursos humanos, como encuestas de salaries, evaluaciones del mercado 
de trabajo y estudios de seguimiento. Es decir, parafraseando a 10s autores, se trata de desarrollar 
un prospecto general en el largo plazo y simultiineamente estar atento a lo que de hecho sucede en el 
sistema educative y en el mercado de trabajos8. Mris all&, en su recomendacion nos dicen que la 
aplicacion selectiva de estos modelos es posible, aunque este enfoque es mas favorable a 10s 
empleadores que definen las caractensticas deseadas de sus empleados en funcion de sus logros 
educativos, como grandes corporaciones y personal de gobiemo, per0 no para el caso de pequefias 
empresas y autoempleo. 
En el caso particular que nos ocupa, de un sector productivo interesado en la creation de recursos 
humanos especificos, puede ser particularmente conveniente. 
Por otro lado, como vemos de la evaluation del enfoque y sus modelos resultantes surgen hbi tos  
de aplicacion y validez, que 10s mismos modelos no previeron y para 10s cuales pueden ser utiles. 

2.2.1 . I  La teoria del capital humano v la planeacion por tasa de rendimiento 

Se@n Blaug" (1976) "la principal implication teorica del programa de investigation del capital 
humano en el campo de la educacion es que la demanda de educacion secundaria y de educacion 
superior responde tanto a las variaciones de 10s costos directos e indirectos de la educacion privada, 
como a las variaciones de 10s ingresos diferenciales asociados con 10s aiios de escolaridad 
adicionales." Antes de la aparicion de esta teoria, el criterio prevaleciente consideraba a la 
educacion como un articulo de consumo, mis cercano al comportamiento estindar del consumidor 
de la teoria microeconomics clkica, lo cud quem'a decir que 6ste dependia de las preferencias del 
consumidor, del precio y de su habilidad para informarse sobre las altemativas de satisfaccion de 
sus necesidades. 
De acuerdo con este criterio, al demandar educaci6n superior o mas generalmente postobligatoria el 
alumno est5 consciente de que efectlia una "inversi6n", en la que 10s costos de educacion nxk 10s de 
oportunidad al no percibir ingresos por estudiar se disminuyen de 10s posibles ingresos al poseer un 
grado acad6mico. Por tanto, su decision para emprender una carrera estaria guiada por conquistar 
un valor positivo mayor que el de otras altemativas de inversion, lo anterior implica varias cosas 



acerca del compo~tamiento del demandante: 1) Percepcion de la oferta de trabajo existente 2) 
Conocimiento de 10s sueldos ofrecidos en el mercado de trabajo 3) La suposici6n de que el 
comportamiento de sueldos se mantendrj al egresar de la instruccion. Estas consideraciones tienen 
importantes implicaciones en el imbito macroecon6rnico en el trazo de politicas de planeacion 
educativa, vale comentar que existe todo tipo de validaci6n empirica a favor y en contra de esta 
teoria en la literatura de la investigation educativa, siempre referida a la importancia de la 
planeacion educativa macro. 
Con 10s supuestos anteriores, a manera de hipbtesis, se realizaron investigaciones en todo el mundo 
para estimar 10s rendimientos sociales o privados, asociados con 10s gastos de educaci6n y el capital 
humano. A vartir de estos estudios. aue se conocieron como de "tasa de rendimiento". se hicieron . . 
posteriormente estudios comparatives el primero de Psacharopoulos (1973)@, referido a 53 paises, 
quien posteriomente realiza una actualization (Psacharopoulos (1981)6'), en el cud se adicionan 13 
iuevoH paises. Una sintesis de este 6ltimo resulta pert&ente, dado que la forma matemdtica del 
modelo es tomada en algunos de 10s modelos propuesto en este trabajo. Aunque Psacharopoulos 
(1981), advierte que existen diversas formas del cilculo de la tasa de rendimiento, las cuales 
describe, la forma mis rigurosa para su estimacidn es a travts del "valor neto" y que considera en 
un tiempo dado la tasa de descuento que iguala un flujo de beneficios y un flujo de costos. 
Considerando de esta manera el rendimiento a 10s 22 aiios de edad, la de egreso general de la 
educacion superior de licenciatura y con una vida productiva hasta 10s 65 aiios, se c&ulan 10s 
ingresos netos percibidos descontados en el tiempo a la tasa "r " de 10s 43 aiios de vida productiva 
restindoles 10s ingresos que se hubieran percibido al haber laborado en lugar de ingresar a la 
educacion superior partiendo de 10s 22 aiios y se igualan con 10s ingresos totales de 10s 18 a 10s 22 
aiios, que en realidad se pueden considerar como costo de oportunidad respecto a 10s estudiantes del 
nivel superior. La tasa resultante despejada de esta igualdad, es el valor de tasa rendimiento 
buscado. Expresado en ttrminos algebraicos resulta ser: 

A1 resolver la igualdad anterior para "r " se encuentra la tasa de rendimiento. 
En la ecuaci6n la variable " Y "  son 10s ingresos y 10s subindices ' '17" y "s", significan superior el 
primero y media superior el segundo, n es la cantidad de aiios de vida productiva luego de egresar 
de la educaci6n superior y "c" la cantidad de arias entre la edad al ingresar al Nvel educativo 
inferior inmediato y la edad de ingreso al Nvel superior. 
En la figura 2-5 se representa la ecuaci6n y conceptos anteriores. 
Hay que mencionar, que existen otros metodos matemdticos para el cilculo del rendimiento, per0 en 
esencia se refieren al mismo concepto. 
A partir de esta metodologia las investigaciones abrigadas en la teoria del capital humano referidas 
por Psacharapoulos (1981), el investigador nos presenta la Tabla ZV, de valores de rendimientos 
para diferentes paises y niveles educativo. La reproducci611, aqui presentada, es parcial dado que 
solo se presentan algunos de 10s paises reportados originalmente en el estudio, 10s valores 
importantes para este trabajo son 10s de nuestro Pais, y se presentan algunos adicionales, para darle 
valor contextual a la informaci6n. 



En el cuadro indicado se reporta como rendimiento privado, el obtenido por 10s demandantes 
particulares, es decir 10s alumnos y sus familias. Con relacidn al rendimiento social, este se refiere a 
la contribucion a la produccidn colectiva de beneficios sociales, procedimiento que ha atraido las 
mayores objeciones, ya que como sefiala el autor "En 10s niveles de educacidn superior, donde la 
production de graduados no puede medirse en tCrminos tangibles, frecuentemente se ha objetado el 
uso de 10s ingresos como representacion de la productividad", sin embargo, hasta ahora las 
explicaciones altemativas, que se refieren a las teorias de segmentacidn de mercados, no han 
presentado una forma objetiva de valorar este concepto. 

Figura 2- 5. ESTIMACION POR TASA DE RENDIMIENTO (Psacharopoulos 1981) 

De 10s valores reportados y analizados por Psacharopoulos (1981), el mismo obtiene algunas 
conclusiones importantes, a saber: 

De acuerdo a las tasas reportadas para 10s diferentes niveles de educacibn, 
particularmente, las referidas a rendimiento social, la inversion ppliblica prioritaria, 
deberia ser para la educacion primaria. 
La educacion primaria y secundaria, son socialrnente rentables, por lo que deben ser 
parte de un plan de desarrollo de recursos humanos. 
En tirminos generales, la diferencia existente entre 10s rendimientos privados y 10s 
sociales en educacion superior (24% contra 13%) hace considerar que existen razones 
para financiar privadamente la inversion en educacidn superior. Parte de la inversion 
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publica para educacion podria trasladarse a 10s individuos y sus familias, sin grandes 
repercusiones economicas negativas. 
Conforme el pais expande y desarrolla su sistema educativo, las tasas de rendimiento 
disminuyen, este podria considerarse un comportamiento economico tipico, pues se 
aumenta la oferta de recursos humanos con educacion, a un ritmo menor que el de la 
demanda. Sin embargo el mismo autor, nos comenta que a1 revisar 10s rendimientos en 
paises con alto desarrollo econdmico y comparhdolo con paises en vias de desarrollo, 
este efectivamente disminuye, per0 en un horizonte suficientemente amplio, para no 
correr el peligro de sobreinvertir. 

Tabla IV RENDIMIENTO DE LA EDUCACION POR NIVEL Y TIP0 DE PA& EN PORCENTAJE 
(Psacharopoulos 1981) 



lm~licaciones resultantes de 10s modelos de planeacion analizados en la formulacion de 
una planeacion estrateqica institucional 

Desde el enfoque admi~~trat i~+mi~r0e~0n6mi~0  de este trabajo existen por lo menos ~ O S  

implicaciones a analizar para incorporar en la formulaci6n de 10s modelos aqui presentados: a) La 
forma que toma la demanda en sus dos versiones mencionadas, directa e indirecta, se aborda 
proponiendo mecanismos en el comportamiento de las mismas respecto a la exigencia y 
expectativas para las instituciones de educacion superior y b) Puede sustraerse un mecanismo de 
formulacion y evaluaci6n de modelos de planeacion y econom'a, que soportan un proceso de toma 
de decisiones. 

a)Form y comportamiento de la demanda de educacion superior 
Para el presente caso, pueden considerarse solo como punto de partida las premisas de la teoria del 
capital humano cuando se trata de que el consumidor opta entre la educaci6n y otros servicios 
altemos o bienes de consumo alternos o sustitutos para determinar su eleccion. Por ejemplo, para 
decidir entre educarse y capacitarse en el trabajo a h  cuando esto signifique que por el momento 
perciba menos ingresos. Sin embargo, una vez elegido por la educacibn, en el supuesto de que la 
tasa de rendimiento obtenida sea mayor y que para el consumidor tenga una connotaci6n social 
(estatus, reconocimiento, etc.), queda en un siguiente nivel la eleccion entre modalidades de 
educaci6n publica o privada, supo~endo que en esta segunda nuevarnente sea perceptible 
socialmente la tasa de rendimiento el consumidor opta por alguna modalidad; la siguiente 
consideraci6n pertinente para un administrador consistiria en entender como seleccionarh el 
consumidor la escuela especifica, para lo cud pueden preverse dos posibilidades: 1)Las diferencias 
entre las diversas instituciones educativas respecto a sus propias tasas de rendimientos son 
imperceptibles para el consumidor, por lo que su comportamiento se rige entonces por las 
caractensticas estindar, es decir, por el precio, la informacion, etc. 2)Las variantes entre tasas de 
rendimiento si son perceptibles y, por tanto, el consumidor e l e m  la instituci6n se&n la tasa de 
rendimiento mis alta, lo que significm'a una extension de 10s supuestos de la teoria del capital 
humano al h b i t o  microecon6mico. 
Incluso a las opciones anteriores puede adicion&seles aquella consideraci6n basada en el enfoque 
sociopolitico en el que factores como el estrato socioecon6mico y origen familiar sean 
determinantes en la decision. 
La recopilacion de istos diversos enfoques teoricos, nos proveen de un elemento fundamental en la 
planeacion de una instituci6n de educacion superior, el referido a1 comportamiento de la demanda 
del servicio, cuyo comportamiento aunque muestra posiciones contradictorias puede apreciarse que 
cuentan con un respaldo tanto en su formulacidn teorica, como en su validaci6n empirica, lo que 
induce a pensar que las variables presentadas como causa de la actuaci6n de la demanda y sus 
mecanismos tienen rangos de validez que probablemente la segmente. 
Por lo anterior, desde el punto de 6ptica de un administrador de la educacion, como se expuso antes, 
en la funcion intema y en su ires adjetiva, no puede descartarse ninguna de estas probabilidades y 
por tanto no debe perderse de vista la posibilidad de combinar todos estos enfoques. En realidad, en 
la medida que se avance en la implantation de un sistema de planeacidn estratigica serh necesario 
estudiar estadisticamente el comportamiento de la demanda especifica de la institucion que se 
administre, explorando las causas recopiladas en las teonas revisadas, lo que serh detenninante para 



proponer las estrategias idoneas, particularmente para identificar el mercado potencial al cud 
acudir, asi como las estrategias de difusion y promocion a seguir. 
Basados en esta conclusi6n, se formularon algunos de 10s modelos micro que se muestran en el 
siguiente capitulo, asi como 10s anrilisis y estudios de las variables que se recomiendan y se 
aplicaron para el caso de validation, y que componen en su conjunto el modelo general de 
planeacion propuesto que, como se aprecia, dispone de una metodologia eclectics en su 
conformaci6n. 

b) Implicaciortes acerca de 10s modelos de planeacidit econdmica de la educacidn superior: 
formulacidn y evaluacidit 
El mecanismo de generaci6n de 10s modelos econ6micos de planeacion de la educaci6n vistos 
transcurre primero en todos 10s casos de un nivel teorico, en el que subyacen supuestos teoricos 
econ6micos y matematicos, sirnilares a 10s modelos fisicos. Esta caracteristica sustraida del estudio 
sobre la generation de dichos modelos -realizado en el capitulo dos- llevo a plantear para el propio 
modelo de este trabajo, en principio, su formulacion teorica -sistematizacion y racionalidad- como 
debia ser, y despuB su evaluacion empirica -verificabilidad y objetividad del conocimiento-, per0 el 
proceso real de generaci6n ya se habia dado realmente, pues el caso que se estudia se dio de manera 
formal primero en el tiempo del modelo te6ric0, aunque evidentemente para su formulaci6n requiri6 
de aportaciones te6ricas iniciales, aunque no se asumieron con la determinacion de construir un 
modelo. Por esto al tomar conciencia del proceso y una vez decidida la formar del modelo, iste 
adquiere el caracter de investigation y el proposito de generaci6n de conocimiento, si bien el 
proceso terminado requiere a h  de una larga evaluacion por terceros que le den la objetividad 
conveniente a la propuesta de conocimiento presentada. 
Sobre el caso de este trabajo, puede concluirse que a 10s modelos econ6micos de planeaci6n 
educativa les sigue un proceso de evaluaci6n largo y controvertido, debido sin duda a la naturaleza 
propia de las ciencias sociales, que estudian y modelan fen6menos de una realidad muy compleja. 
Es decir, en la que intervienen muchas variables, incluidos el tiempo y el lugar. 
Este proceso de formulacion y evaluacion de un modelo, resulta aplicable a este trabajo, pues su 
naturaleza es la misma y la realidad modelada igualmente compleja, a h  cuando las escalas son 
diferentes. 

2.2.2 La teoria microeconomica y sus variables en la planeacion estrategica de las 
IESP 

El concept0 de microeconom'a, de particular inteds en este trabajo, consiste en aquella forma 
normativa que se aplica a la adrmnistracion de las organizaciones. En realidad, entonces la teoria 
microecondmica se conoce como economia administrativa, pues ademjs de 10s elementos 
tradicionales de dicha teoria, adiciona conceptos relativos a la administraci6n. optimizacion, y otros 
utiles para 10s fines organizacionales relacionados con la administraci6n; es en verdad un campo de 
utilizaci6n de conceptos sobre la toma de decisiones y de ciencia economica admi~strativa. 
El modelo bhico de evaluacion pertinente, desde la teoria econ6mica micro, constituye la "teoria de 
la empresa". S e d n  esta formulaci611, el objetivo esencial es la maximizaci6n del valor presente del 
flujo futuro de beneficios que se espera en la entidad. 



De esta manera, la organizacion se ve como un modelo economico, que debe optimizarse. Para 
conseguir este objetivo, es decir, el enfoque economico-administrative se convierte en un marco de 
integracion para la tolna de decisiones, que en nuestro caso determinxin las estrategias a seguir 
dentro de una planeacion. 
El modelo matemritico al que se acude se refiere al valor presente; cada una de sus variables e s h  
vinculadas y respaldadas por al&n enfoque teorico que en su conjunto forman la mayor parte de la 
teoria microeconomica. 
En la Figura 2-6 se representa este modelo econ6mico. cuyas variables representadas son: 

VP = valor presente de la empresa 
n= beneficios 
It = ingresos totales 
C t = costos totales 
i = tasa de intere's 

Una explication muy extensa del modelo y su aplicacion puede encontrarse en textos de econom'a 
administrativa, como el de Brigham y Pappas6', que se lista en las referencias. Asirnismo, el enfoque 
teorico general microecon6mico y cada una de sus teorias componentes citadas en la figura 2-7, 
pueden consultarse en 10s textos sobre este tema, particularmente, en un clhsico como el de 
Ferguson y Gould." 
En la formulacion propuesta se establece una igualdad entre beneficio y el flujo de efectivo, 
descontado en el tiempo por una tasa de interes "r", lo que presupone que todos 10s beneficios de 
una empresa pueden ser valorados econbmicamente. Lo anterior entraiia la dificultad mAs 
importante de aplicacion del modelo para el caso particular que nos ocupa. 
Desde el enfoque previsto definido para este trabajo es razonable incorporar el mode10 de "valor 
presente" de la empresa a esta funcion, aunque mostraria limitaciones al no poder valorar todos 10s 
elementos de beneficio involucrados, esenciales al hablar de las IESP. 
Bhicamente, el enfoque del "valor presente" a1 maximizarse nos proporcionarri las estrategias a 
seguir dentro de una planeacion, pues cada una de las variables que intervienen e s th  relacionadas 
con alguna o varias de las funciones de una organizacion. ~ s i ,  por ejemplo, si se hiciera el anilisis 
de una empresa comercial, 10s ingresos (I,) s e h  en lo primordial responsabilidad de ventas, en 
tanto 10s costos (C,) de production y el factor de descuento del denominador 1 i t  del 
departamento de finanzas. Anjlogamente, puede considerarse que algunas funciones de orden 
economic~administrativo de una IESP son abarcados por las unidades y departamentos 
correspondientes y, por tanto, el modelo proporcionarri elementos de valoracion utiles para su 
integracion al intentar optimizar el modelo que 10s valora en su conjunto. 





Por otro lado, dado que la planeacion propuesta es estratigica y obligadamente incorpora la vision 
global de la organizacion y sus objetivos mlis amplios, es necesario revisar la pertinencia de este 
modelo economico, incluso mi% all5 del h b i t o  definido para que al utilizarse ofrezca altemativas 
ampliamente factibles, para que se convierta realmente en una posibilidad para tomar decisiones del 
mris amplio alcance. 

La valoracion en terminos economicos de 10s beneficios de una IESP 

Respecto al modelo de "valor presente" en el esquema de las empresas comerciales es clara la 
determination de 10s beneficios, como la diferencia neta entre ingresos y egresos descontados en el 
tiempo, aunque todavia en esta circunstancia existen ventajas de otra naturaleza no valorados dentro 
del modelo, como podria ser el rendimiento otorgado por el producto o servicio final, el cud puede 
rebaiar el pago efectuado por este, evaluado en ttrminos economicos -en tal situaci6n, se habla de 
inversion-. A h  m& dificil es cuando el servicio o producto final satisface una necesidad ultirna no 
susceptible de estimation econ6mica, en cuyo caso es pertinente para el consumidor comparar el 
pago efectuado con bienes o .servicios sustitutos para determinar aquel que maximice la satisfacci6n 
al minimo costo. No obstante lo anterior, el modelo de "valor presente" resulta de utilidad 
administrativa pues es suficiente para el objetivo perseguido en una empresa comercial. 
La situation es diferente en el caso de la educacibn, pues en muchos de 10s casos es m b  relevante 
para la organizacion en si misma el rendimiento que se obtendri del servicio otorgado posterior a su 
venta que el ingreso generado. Asi, la dificultad consiste en como evaluar ese rendimiento posterior 
despues de brindar el servicio, y que funcione en terminos econ6micos. La respuesta puede 
encontrarse en el enfoque de la tasa de rendimiento de la teoria del capital humano el cud podemos 
extender a nuestro hb i to ,  es decir, adem& de considem entre las variables el "valor presente" del 
servicio otorgado, se adicionaria la valoraci6n de la tasa de rendimiento ofrecida por la institucion a 
sus egresados. A1 respecto, tsta se calculaba como: 

Donde: Yh = ingresos por educacion superior 
Y, = ingresos por educacion media superior 
n = cantidad de aiios de vida productiva Iuego de egresar de la educacion superior 

c = cantidad de aiios entre la edad al incorporarse al nivel educativo inferior 
inmediato y la edad al matricular en el nivel superior 



A1 resolver la igualdad anterior, para "r" se encuentra la tasa de rendimiento. En la seccion 2.2.1.2 
se dio una explicaci6n amplia de este modelo. 

Es importante distinguir que a diferencia de su utilizaci6n original dentro del context0 de la teoria 
del capital humano, en el cud se aplica la valoraci6n al conjunto de egresados del sistema de 
educaci6n superior en su conjunto, en esta propuesta se valora la "tasa de rendimiento" 
exclusivamente para cada ESP. Lo anterior significa que su evaluaci6n requiere el seguimiento de 
10s egresados de cada E S P  en cuestion, de tal manera que el valor obtenido puede cuantificarse en 
comparaci6n con la correspondiente "tasa de rendimiento" nacional, o en su caso, valorarse para 
otras E S P  y compararse entre si, o altemativamente para una misma E S P  calcular esta "tasa de 
rendimiento" para diversas carreras. Cualquiera de estas posibilidades puede incluir calificaciones 
para evaluar alternativas estrat6gica.s para el desarrollo indistinto de las ESP. Con estos indices 
podrian detenninarse las carreras por abrir, 10s alumnos potenciales o las formas de difusi6n de 10s 
servicios. 
Entonces incoprando estas dos evaluaciones, el "valor presente" y la "tasa de rendimiento" se 
completa la valoracion del beneficio, no solo en el "lapso" en el que se ofrece el servicio, sino hasta 
su rendimiento futuro. Visto lo anterior de otra manera, la tasa de rendimiento es tambiin una 
valoracion del sector productivo al nivel educativo de 10s profesionistas; es decir, constituye de 
alguna forma una determination del beneficio otorgado a la demanda indirecta, ya que es la medida 
de la retribuci6n de la sociedad al egresado, se parte del supuesto de que a mayor retribution 
otorgada por la sociedad, estri habrri obtenido mayor beneficio. 
Sintetizando lo dicho sobre el uso complementario de ambos modelos, se formula la siguiente 

tabla: 

Teoria del capital Directa Posterior a1 servicio 
Tasa de rendimiento 

humano indirecta educative otoreado 

Valor presente 

Tabla V CARACTE&TICAS SELECCIONADAS DE MODELOS ECONOMICOS PROPUESTOS 

La complementariedad de 10s modelos "valor presente" y "tasa de rendirniento" otorgan una 
valoracion mucho miis amplia de 10s beneficios de una ESP, que cada uno por separado no abarca. 
Dicho de otra fonna, 10s beneficios que produce la educaci6n superior son muchos y muy variados, 

no obstante el contar con esta certeza, para su administration se requiere de la identification y 
medicion de 10s misrnos. 

Teoria de la 
empresa 

Directa 

- - - 

Duraci6n d e l  
servicio educativo 



Description de las variables microeconomicas relevantes para la formulacion del modelo 

De la comparaci6n de 10s modelos propuestos inicialmente podemos identificar las variables 
fundamentales que aparecen en 10s mismos. En la Figura 3-1 en el siguiente capitulo, se presentan 
las variables en cuestion relacionadas con 10s fundamentos teoricos del marco microecon6mico. 
El beneficio constituye uno de las condicionantes esenciales, y este se evalua en el caso de ambos 
modelos como la diferencia entre ingresos y costos, aunque su naturaleza es muy diferente; incluso, 
en el valor resultante, el primer0 nos da una cuantia de efectivo a valor actual y el se-yndo, un 
porcentaje de rendimiento. 
Para el modelo de "valor presente" 10s ingresos se refieren a aqudlos generados por ventas, 10s 
cuales se relacionan con la demanda directa por la comercializacion del semicio a 10s solicjtantes, 
en tanto 10s costos pertinentes corresponden a la opencion de la institucion de la que se trate y, de 
esta manera, el beneficio se evalua sobre el tiempo de duraci6n del sewicio. 
Para el modelo de "tasa de rendimiento", el ingreso reportado se refiere a 10s obtenidos por 10s 
egresados, es decir, a aquillos por sueldos, y provienen de identificar el valor dado por la demanda 
indirecta la asistencia prestada por 10s profesionistas; en cuanto a 10s costos, 6stos son implicitos y 
representan la diferencia entre 10s ingresos calculados para el egresado del nivel medio superior y 
10s del nivel superior. Por tanto, es mis un costo de oportunidad que operativo. 
De acuerdo con lo anterior, se pueden identificar 10s beneficios con dos naturalezas de evaluation y 
como funcion de 10s ingresos por ventas y por sueldos, es decir: 

n = f (  nl , n 2 )  
Donde : 

Segirn esta expresion, 10s beneficios totales son funci6n de la evaluaci6n de 10s modelos de "valor 
presente" (n , )  y de "ma  de rendimientov( n2)  y, por tanto, de 10s XI y rn evaluados. En realidad, 
la expresidn anterior no trata sobre una accion matematica, sino mis bien a una expresi6n de 
valoracion resultante de un proceso, que requerin'a dar un peso especifico a las ventajas de 
naturaleza XI, provenientes del modelo de "valor presente" y xz derivados de evaluar 10s beneficio 
del modelo de "tasa de rendimiento". Este proceso es precisamente el de una planeacion estrategica, 
de tal manera que de acuerdo con 10s objetivos perseguidos por cada IESP se detenninan 10s indices 
a conseguir. 
Ahon bien, el valor XI proviene de una consideracion de rentabilidad inmediata del sewicio, que 
considera la supewivencia de la organization en base a su semicio al cliente directo, denominado 
como demanda directa. Esto significa, por ejemplo, que el interis fundamental de una IESP en 
particular fuera el puramente comercial, el peso de este beneficio seria d i m 0  respecto a1 
altemativo 772. De manera inversa, si una IESP se interesara linicamente por sewir a la demanda 
indirecta, o sea, al sector productivo o empleador del egresado, el peso mkimo le cox~espondena a 
Irz. 
En el caso del beneficio XI del mode10 de "valor presente", las variables relevantes de la funcion 
son 10s ingresos por ventas (I ,  ) y costos del servicio (Co); las cuales, a su vez, pasan a ser funcion, 



la primera de la demanda directa (Dd) y del precio del servicio (P,), y la segunda del valor Y 
productividad de 10s insumos del servicio. 
Por su parte, la variable demanda directa puede explorarse como funci6n del precio del servicio 
(Po), cuesti6n abordada en la teoria de la demanda como fundamental, asi como de otras como Son 
la calidad del servicio (Q,) y Promoci6n ( P ,  ), entre otras, que pueden ser pertinentes. 
A1 expresar simb6licamente lo anterior, tenemos que: 

X I  = f (Iv,CO) a I v  = f (Dd, Po) 3 Dd = f (Po, Q s ,  Pu ,...) 

3 C ,  = f (Insumos ) 

Para el caso del beneficio n2 del modelo de "tasa de rendimiento", las variables relevante sobre la 
funci6n son 10s ingresos por sueldos por educaci6n superior (Yh) e ingresos por sueldos por 
educaci6n media superior (Y,), ya explicadas en la description de la secci6n 2.2.1; de Cstas, a su 
vez, puede desprenderse una relacion con la demanda indirecta, que es finalmente una variable 
dependiente de 10s mercados de trabajo y el sector productivo. 

Xz= f (l5.K) 3 Yh = f (Di) 

Y h  = f (Di) 

En el siguiente capitulo, en la Tabla VZ, se presenta una sintesis de las variables mencionadas, asi 
como tambien del concept0 que representan, sus escalas, unidades y operatividad. 



3 ANALISIS CUANTlTATlVO Y CUALlTATlVO DE LAS VARIABLES DEL 
MODEL0 

3.1 Metodologia 
La presente seccion describe desde el punto de vista analitico cuantitativo 10s procedimientos 
utilizados y sus fines dentro del modelo de planeacion formulado. 
En el capitulo anterior la incorporaci6n del antilisis economico y estadistico de variables relevantes 
se identific6 como una parte muy importante del modelo de planeaci6n estrategica propuesto para 
las IESP, de esta forma, planteado el modelo de planeacidn estratigica es envolvente o general, que 
vincula y articula otros tantos particulares que lo complementan; el modelo general identifica 10s 
objetivos a alcanzar y las estrategias a seguir pan  s u  consecuci6n3 en tanto 10s particulares, por su 
pate, establecen parjmetros para que en el modelo general puedan fijarse y medirse objetivos; 
proporcionan tambiin cifras sobre el context0 en el que se mueve la organization y su 
funcionamiento interno, que sirven para identificar estrategiis factibles. Los modelos paticulares 
brindan tambiin elementos objetivos para la toma de decisiones en el proceso de planeaci6n. 
De acuerdo con lo anterior, pueden clasificarse 10s modelos que se utilizan en este trabajo por su 
proposito y su naturaleza s e g h  la Tabla I ,  ya presentada en la introducci6n de este trabajo y que se 
repite al final de esta section para facilitar su consults. 
Los dos primeros modelos de la Tabla I ,  denominados principales, surgen de la formulacion te6rica 
de 10s elementos que 10s componen y que abordamos ampliamente en el capitulo dos. Los 
siguientes o subordinados, sobre todo son herramientas de apoyo para 10s dos primeros modelos. 
Por ejemplo, en el modelo principal de valor presente aparece la relacidn tecirica que supone el 
proposito de una organization en la maximizacidn del valor de la empresa a travis de identificar el 
flujo presente y futuro de efectivo trayindolo a valor presente, por lo que involucra la valuaci6n de 
ingresos menos egresos. Asi misrno su formulacion teorica establece la relacion entre demanda, 
ingresos y precios; un modelo estadistico subordinado implicaria el logro de una funci6n para la 
demanda basada en la correlation estadistica entre variables, como la promotion, la antigiiedad del 



servicio y otras, que puedan ser relevantes, de acuerdo con la experiencia, ademis de las relaciones 
establecidas por la teoria. 
De hecho, 10s modelos subordinados son de dos cortes; por un lado, 10s de correlaci6n estadistica y, 
por otro, 10s que agrupan 10s datos o procesos estadisticos en series de tiempo. 
Otros de 10s modelos particulares utilizados tienen como objetivo asentar una forma de evaluacion 
general para 10s resultados de la aplicacion del modelo general, 10s cuales a su vez tambien son 
procesados en series de tiempo para el rnismo fin. 
En la Figura 3-1 se presenta de forma esquemAtica las diferentes variables de cada uno de 10s 
modelos principales, en tanto su definicion se sustenta en la seccion 3.5; en esta misma parte, 
mediante la Tabla VZ se determina tambien el tip0 de modelo subordinado utilizado para la 
evaluacion de las diferentes variables. 
Las variables representadas en cuadros punteados en la Figura 3-1, indican que no se estudian de 
forma principal en este trabajo, en el caso particular de la variable "calidad" se describe su 
influencia en el modelo, per0 su medicion y efecto en el sentido mis eshicto, es de tal imponancia 
que merece una investigation aparte, ya que es en la calidad donde la planeacion administrativa 
(planteada en este trabajo) y la academics (fuera del alcance del modelo propuesto) interacttian mas 
estrechamente. En este trabajo s610 se plantea la importancia de la calidad y para efectos del modelo 
se considera como un dato previamente definido. 
Cada uno de 10s modelos principales y subordinados utilizados conternplan un prop6sito especifico, 
per0 10s mismos, como formato de evaluacion, se utilizan repitiendose en diferentes fases del 
proceso de planeacion estrategica, de hecho el modelo general que engloba las posibilidades 
descritas en el capitulo cuarto forman en su conjunto el modelo de modelos, que es la propuesta de 
este trabajo. 



Modelos 
principales 

Modelos 
subordinados 

Modelos de 
evaluaci6n 
general 

Valor presente 

Evaluar el resultado de las 
Teoria E S P  en funcion de la 
microecon6mica demanda directa para 
clkica proponer y evaluar - - 1 estrategias 

I I Evaluar el resultado de las 
E S P  en funci6n de la 

Teoria de' demanda indirecta para Tasa de rendiiento hUmano proponer y evaluar 
estrategias 
Encontrar relaciones entre 

Correlaci6n Estadistico variables subordinadas a 
( 10s modelos principales 

I 1 Encontrar tendencias entre 
Series de tiempo 1 Estadistico I relaciones para decidir 

1 estrategias 
I Evaluar 10s resultados 

Estadistico- antes y despuCs de la 
Razones Financiero aplicacion del modelo 

I general de planeacion 
I I Encontrar tendencias entre 

Series de tiempo Estadistico razones para evaluar 
resultados 

Tabla I -  Modelos econ6micos y 
estadisticos utilizados y su interrelacion 



Figura 3- 1 Modelos principales 
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En 10s modelos particulares expuestos, 10s conceptos de oferta y demanda educativa se encuentran 
implicados mediante las diversas variables utilizadas. 
La consideraci6n de la oferta educativa estA irnplicita en ambos modelos principales, aunque con 
diferente significado. La cantidad y calidad de la oferta de IESP se representa Gcitamente en el 
modelo de valor presente net0 a travis de las variables de colegiatura (precio) y 10s costos dentro 
del mismo. En el anexo A de este trabajo se hace una evaluacion de la demanda mediante una 
funcion de correlation estadistica que usa como variable independiente la colegiatura. 
Para el caso del modelo de tasa de rendimiento la demanda directa del modelo de valor presente, 
representado por 10s alumnos que solicitan el servicio, se transforma en la oferta de egresados para 
el mercado de trabajo, que implica la demanda indirecta para las ESP. 
En el anexo C se incluye parte del anilisis real llevado a cabo para el caso particular de la IESP 
estudiada, el cud  sirvio para introducir de una vez parte del proceso de evaluacion que en el 
capitulo cinco se desarrolla y concluye y, por otra, al de contar con elementos concretos y reales que 
permitan la descripcion de 10s diversos modelos utilizados. 
Los resultados particulares ob te~dos  en 10s anexos de este trabajo, se explican e interpretan para 10s 
modelos principales y subordinados en la secci6n 3.8 de este apartado y para el modelo general en 
el capitulo cinco. Asi mismo, la intenccion entre 10s modelos principales en las diferentes pates del 
modelo general se analizan en el capitulo cuatro. 

3.2 Metodos estadisticos y economicos 

Los mitcdos utilizados para la evaluacion estadistica y econ6mica heron diversos de acuerdo con 
la naturaleza y 10s datos de cada variable. 
En la etapa final de evaluacion tanto para el caso del modelo de valor presente net0 como el 
correspondiente a tasa de rendimiento, 10s cilculos correspondientes se hicieron de manera 
numirica auxiliado por hojas de cilculo de sistemas de computadoras personales, se@n las 
relaciones entre variables establecidas de manen teorica explicadas con amplitud en el capitulo dos. 
En el caso de 10s modelos subordinados de correlaci6n estadistica se us6 la secci6n del paquete de 
valoracion estadistica SPSS para Windows, que programa el mitodo de minimos cuadrados tanto en 
su version de correlaci6n lineal como loganantmica. Este mismo paquete provee las pruebas 
estadistica tales como coeficientes de correlaci6n y otras que se explican en la secci6n de 
construcci6n de modelos matematicos, estadisticos y economicos. 
Por otro lado, en la gtima parte dedicada a la evaluaci6n de 10s resultados de la aplicaci6n del 
modelo general se aplican razones financiers e indices de desempeiio que se tabularon segtin una 
hoja de cftlculo electronica, las razones utilizadas obedecen a las consideraciones presentadas en la 
seccidn 2.1.3.1, que se presentan en 10s anexos correspondientes; 10s resultados son comentados en 
el capitulo cinco de este trabajo. 



3.3 Fuentes de informacion 

Se pueden clasificar en tres tipos: 
De informacion general 
De informaci6n para el caso particular de una IESP 
De informacidn del sector educativo 

Entre las primeras se identifican aquellas provenientes del sector public0 como el WEGI, relativas a 
estadisticas de poblaci6n y censos econ6micos, de donde se obtuvieron datos salariales, asi como 
demogrAficos y sociales pertinentes que sirvieron sobre todo para la formulaci6n de un context0 
para la problemitica planteada. 
Sobre la informaci6n proveniente de una IESP, que sirvi6 como evaluacion en forma experimental y 
de mod0 sincr6nico a la formaci6n del modelo, son datos especificos y pertinentes a la institucibn, 
como matricula, colegiatura, costos generales y particulares del servicio, indices de rendimiento y 
calidad de la instituci6n. Fue necesario recopilar alguna informaci6n de esti fuente a travis de 
cuestionarios en la poblaci6n de egresados de esta IESP, 10s datos y mCtodos de recopilaci6n de esta 
fuente se explican en la seccion 3.6. 
En las fuentes del sector educativo se acudi6 a dos categorias: una la que se encuentra en la 
recopilaci6n estadistica de 10s 6rganos responsables de esta actividad como la Secretan'a de 
Educaci6n Pirblica (SEP) y la Asociacidn Nacional de Universidades e Instituciones de Education 
Superior (ANUES); y en la otra la proveniente directamente de instituciones privadas de educaci6n 
superior en ocasiones obtenida de diversas fuentes, en la parte relativa a la recopilacion de datos que 
se especifiquen cada caso. 

3.4 Etapas y secuencia 
De acuerdo con el marco y modelo teoricos formulados en el capitulo dos, 10s modelos de 
evaluaci6n econ6mica y estadistica se desarrollaron siguiendo el orden expresado en la Figura 3-1, 
en la cud las flechas indican la forma en que se avanzo en la transformation de 10s datos para 
obtener 10s resultados de cada modelo. En el nivel mris bajo de cada esquema de la Figura 3-1 
aparecen 10s datos necesarios, recopilados de diferentes fuentes y con distintos metodos que se 
explican en la secci6n 3.5, lo que marca una primera etapa en la construcci6n de 10s modelos. 
Las etapas en la formulaci6n de modelos fueron diferentes atendiendo a las diversas formas de 
obtenci6n de datos de cada uno. 
En el caso del modelo de valor presente se distinguieron cuatro etapas: la primen corresponde a la 
rccopilaci6n de datos proveniente de fuentes docu~l~entales y estadisticas, pertenecientes a las ESP  
en general y al caso particular de la E S P  que sirvi6 para la aplicacion del modelo; la segunda etapa 
se refiere al procesamiento estadistico de estos datos, que dio como resultado en una tercera etapa la 
formulacion de 10s modelos de correlation de las variables intermedias para finalmente obtener el 
valor presente buscado. 
En el caso del modelo de tasa de rendimiento hub0 que realizar para el caso particular de la IESP 
evaluada un muestreo de alumnos egresados para determinar con base en este su trayectoria salarial 
en el campo de trabajo, por lo que la primera etapa ataiie a la recopilaci6n de datos de campo, la 
segunda fase fue el ordenamiento y clasificaci6n de 10s datos de campo y como tercera su 
procesamiento, para finalmente recibir 10s valores de tasa de rendimiento buscados. 



Adicionalmente, para 10s datos necesarios para la obtencion de razones y proporciones que se 
utilizan en la evaluacion del modelo general. Primero, se recopilaron 10s datos necesarios 
presentados en la seccidn de construction de modelos, como hoja de datos para evaluacion general, 
10s cuales salen de 10s informes financieros v estadisticos ~rocesados de forma oertinente para su 
exposicion, de tal manera que representan indices utiles para 10s fines de este trabajo, sin divulgx 
informaci6n especifica de naturaleza confidential, 6stos se transformaron en una segunda etapa pan 
actualizarlos y, finalrnente, formar las razones apropiadas s e d n  el criterio establecido en la secci6n 
2.1.3.1, y de acuerdo con la Tabla III presentado en esa misma seccion y que sirven como una de 
las fonnas de evaluacion para el modelo general, cuestion que se aborda con amplitud en el capitulo 
cinco. 

La Figura 3-2 esquematiza las etapas y las secuencias de 10s modelos particulares usados, descritos 
anteriormente. 

3.5 Variables: descripcion, escalas, validez y medicion 

ldentificacion y definicion de variables 

Aparte del modelo sea general, particular, principal o subordinado, diversas variables de corte 
econ6mico y administrative deben evaluarse, actuando en algunos de 10s modelos como variables 
independientes y en otros como dependientes, incluso el enfoque teorico utilizado para la 
detenninacion del valor de las diferentes variables es diverso, pues como se ha indicado se ha 
adoptado un eclecticismo teorico que se torna congruente por la busqueda de la eficiencia en el 
marco de planeacion estratkgica. 



Las diversas variables utilizadas en 10s modelos general y particulares han sido ya presentadas en 
1% secciones de este trabajo indicando su contexto y definition. Sin embargo, conviene concentrar 
el conjunto de estas variables para establecer claramente su intervention en 10s procesos del 
modelo. Con el fin anterior se formula Tabla M que identifica las diversas variables ubichdolas 
dentro del modelo y enfoque teorico de origen, sus relaciones y dependencias, asi como la escala y 
las unidades que se usan, y su operatividad entendida tsta como la medida que se represents y que 
implica su validez. 
La calidad no se incluye en el cuadro de variables por las razones expresadas al principio de este 
capitulo en el sentido de su orientacion fundamental hacia la planeacion acadimica; su importancia 
merece una investigation aparte y que no considera el alcance de este trabajo. A pesar de no abordar 
el estudio de la calidad de las ESP, si se debe establecer de qut forma intewiene en 10s modelos 
principales y general planteados. 

Influencia de la calidad de las IESP en el modelo de ~laneacion. 

Como se esquematizo en la Figura 3-1, la calidad del sewicio ofrecido por una E S P  interviene 
directamente en la fijacion de colegiaturas y de esta forma en la detenninacion de la demanda. Para 
efectos de 10s modelos cuantitativos, se supone que la calidad se expresaba en tirminos del precio 
del servicio otorgado, es decir, que la demanda otorga un reconocimiento a la calidad en la medida 
que acepta pagar mayores colegiaturas. 
Es muy claro que la suposicion anterior, -considerando objetivos diferentes a 10s planteados para el 
modelo general formulado en este trabajo-, puede ser inapropiada en otro contexto. Por ejemplo, al 
considerar la education superior como un vehiculo de bienestar social que incide en aspectos ajenos 
de 10s econ6micos. como la disminucion de la criminalidad, la responsabilidad social o algunos 
incluso econdmicos no previstos en 10s sectores productivos, como la mejora en la capacidad de 
auto-administraci6n de 10s individuos, solo por mencionar algunos. 
No obstante, no pueden eludirse otras clases de beneficio igual de importantes producidos por la 
educacion superior y, por tanto, por una ESP, lo cual debe considerarse muy especialmente al 
plantear la planeacion acadimica de una ESP. 
Quizh el principal problema de estos "otros beneficios" -cotno se dijo, pueden ser tan o m& 
importantes que 10s expuestos para efectos de la planeacion propuesta en este trabajo-; es la 
dificultad para volverlos cuantitativos, igualmente el concept0 de calidad asociado a su consecucion 
es un tema de controversia en la planeacion educativa en su conception mas general. De hecho, 
existen diversos criterios y metodologias para considerar la calidad de una institucion de educacion 
superior, 10s que implican igualmente criterios cuantitativos y cualitativos que en muchas ocasiones 
se confrontan entre si. 
Cualquiera de 10s mitodos para medir la calidad y establecer 10s objetivos de una organization 
educativa con base en esta variable deben ser cuantitativamente establecidos para actuar en 
concordancia con el modelo planteado para la planeacion administrativa propuesta aqui, de tal 
forma que se constate su influencia en 10s modelos de evaluacidn de valor presente o tasa de 
rendimiento, a1 alterar cualquiera de las variables que intervienen en tstos. 



Se puede entender que esto no seri posible todas las ESP; aunque si lo sea para una gran 
numero entre las cuales no siempre serh posible incluir a las instituciones piiblicas que pueden 
responder a otros prop6sitos. Sin embargo, de cualquier manera el modelo aqui propuesto puede 
servir de complemento en muchos, sino es que en todos 10s casos. 

3.6 Recopilacion de datos 
Para la valuaci6n de las variables economicas, para el caso de ilustraci6n, antes se realiz6 un 
anasis de una base de datos recopilada desde 1984 hasta 1998, en lapsos divididos por semestres, 
cuyo resultado es una matriz de 28 columnas (dos por cada aiio) por 35 renglones de parimetros 
subsidiaries relatives como gastos operatives, ingresos propios, inversiones, costos de operation, 
intereses, etc. 
La sintesis de esta infomaci6n se presenta en el Anexo D, que sirve para la evaluacion del modelo 
mediante el caso de ilustraci6nw'. 

Metodos v tecnicas para la reco~ilacion de inforrnacion 

La informacion se recopil6 se@n la naturaleza de la variable por evaluar de la siguiente manera: 
para el caso de la demanda, se midi6 a travis de datos estadisticos de la institucibn, asi como 10s 
publicados por fuentes como ANUES, la Secretaria de Educaci6n Pliblica, el INEGI, respecto a 
estadisticas de ocupacidn y perfiles profesiogrrificos dentro del sector productivo, asi como a libros 
especializados, 10s que se listan en la bibliognfia. 
Para sopesar la oferta se acudi6 a las mismas fuentes estadisticas para detenninar 10s programas y 
campus existentes en la zona de influencia de la E S P  estudiada, que podn'an considerarse como 
competencia. 

"En adelante, se utilizarj el ttrmino caso de ilusuacion para identificar la aplicaci6n del modelo general a la IESP 
utilizada para su evaluacion. 
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3.7 Procesamiento y analisis 
LOS datos del anexo B de este trabajo representan la informaci6n obtenida directamente de las 
fuentes consultadas; 10s montos de cantidades monetarias se procesaron i~cialmente para conseguir 
valores actualizados y comparables entre si, 10s cuales aparecen en el Anexo B. De esta forma, 1% 
tasas de valor representan el valor futuro de 10s flujos monetarios sin considerar inflacion o bien con 
un Nvel de inflacion igual a cero. 

3.8 Construccion de modelos matematicos, estadisticos y economicos 

Segtin el modelo general que sirve como guia para el proceso de planeacion que se plantea en la 
secci6n 5.1 se formulo en el capitulo dos, un andisis interno y externo de la institucion, que 
propicia la obtenci6n de las fuerzas y debilidades de la institucion tanto como sus amenazas y 
oportunidades. Para ello, se realizan una sene de anasis  estadisticos y econ6micos para 10s cuales 
es necesario emplear algunos de 10s modelos de corte estadistico indicados en la Tabla I, y que se 
denominaron subordinados. A continuacion, se describen 10s principales anilisis estadisticos y 
econ6micos desarrollados. 
De acuerdo con las etapas y las variables definidas en la secciones 3.4 y 3.5, respectivamente, se 
generaron las evaluaciones estadisticas y econbmicas, que se describen en la siguiente seccidn 
indicando 10s resultados, 10s modelos de coae estadistico se dimentaron con 10s datos obtenidos, 
segtin se explic6 en la secci6n 3.6 tabulados en 10s anexos de este trabajo. 
La interpretation de 10s andisis estadisticos y econ6micos conseguidos para el caso de ilustracion, 
se abordan en parte en el siguiente inciso y, adelante, en el capitulo cinco en lo concemiente a la 
evaluaci6n del modelo. 

3.8.1 Descripcion 
A continuaci6n, se describen 10s modelos econ6micos y estadisticos utilizados, siguiendo para este 
efecto el esquema de la figura 3.1, como se indic6 anteriormente. Con fines ilustrativos se incluye la 
aplicacion del andisis del caso real estudiado (caso de ilustraci6n). 

Modelo de valor presente: evaluacion de beneficios 

Para la evaluaci6n de 10s beneficios obtcnidos del enfoque del servicio se@n la demanda directa se 
revisan 10s flujos de efectivo (ingresos totales menos costos totales) de acuerdo con diversos 
escenarios posibles, la evaluaci6n de las ventajas planteadas con antelacion requiere del cilculo de 
10s ingresos totales y 10s costos totales de la instituci6n. tanto en 10s presentes como 10s 
proyectados. Los ingresos totales deben sopesar todas las posibles fuentes de ingresos, asi como una 
evaluacion de la generaci6n de 10s mismos, dependiendo de las diversas condiciones que afecten a 
la IESP. Adicionalmente, la evaluaci6n de 10s ingresos debe realizarse considerando el efecto 
esperado de las estrategias diversas puestas en marcha para ese fin. De la misma manera, 10s costos 
deben atender a estos conceptos de condiciones externas y estrategias. Para ello, puede llevarse a 



cab0 una simulaci6n de este flujo de recursos en el tiempo, de hecho, en el caso que se estudia se 
estas simulaciones se presentan en el anexo B. 
Lo anterior equivale a realizar un proceso de maximizaci6n de 10s beneficios segtin ciertas 
condiciones establecidas pues 10s ingresos y costos asignados obedecen a la formulaci6n de simdar 
acciones y procesos para su generaci6n. La consideraciones hechas para el comportamiento en la 
generation de ingresos y gastos del caso de ilustraci6n, se analizan y explican en el siguiente 
apartado de esta misma secci6n. Los escenarios analizados estin representados por diversas 
condiciones, seleccionadas corno las de mayor influencia para el cjlculo de 10s beneficios. 
A1 hacer variar estas condiciones se generan diversos escenarios que repercuten en el chlculo de las 
variables definidas: la demanda, 10s ingresos y 10s costos. El conjunto de las condiciones y variables 
resultantes de cada escenario representan una altemativa estratigica de desarrollo para la 
institucion. 
Las condiciones mencionadas para el caso de ilustracion son: 

1. La diversification de 10s servicios proporcionados por la instituci6n. para el caso de 
ilustracion. ~ s t a  se determina a partir del numero de programas y por el t i p  de servicio 
que presta en el nivel national; tambidn, se incluy6 su cobertura geog&ica. 

2. La inversion planeada para otorgar el servicio o ampliarlo es igualmente considerada, 
tomando en cuenta su influencia en las variables antes mencionadas. 

3. El resultado en el crecimiento o la reducci6n de la matricula es otra de las condiciones 
que definen el escenario evaluado y caracteriza la estrategia de desarrollo. 

4. Finalmente, la capacidad instalada y la estimaci6n de su crecimiento o su reducci6n 
determina 10s escenarios evaluados, la capacidad instalada se refiere tanto a 10s 
elementos de la planta fisica de la institucion relevantes, como a la planta de empleados 
y profesores que se estima contiene. 

El agrupamiento de todas estas condiciones y su interaccibn, con las variables de demanda, ingresos 
y costos, definen cada uno de 10s escenarios y proporcionan las altemativas estrategicas a 
seleccionar. 
El anfdisis de cada escenario se presenta en el Anexo B, en las Tablas B-1 a B-8, y un resumen o 
sintesis final se muestran en la Tabla B-9 Resumen del mismo anexo. En la seccion "modelo de 
valor presente: Escenarios" al final de este apartado se explica con m k  detalle el anjlisis 
elaborado por cada escenario que se concibi6 como la evaluaci6n de un proyecto de inversion 
particular. 
Si s610 se evaluara esta parte del modelo general, las estrategias a elegir serian aquellas que dieran 
el mayor valor. Sin embargo, falta incorporar ademis el otro modelo principal de medici6n de tasa 
de rendimiento, que antes se expuso en lo general y que se detalla mas adelante. 
Los resultados de la simulaci6n de 10s escenarios presentados en el Anexo B representan 10s flujos 
actualizados para cada escenario; el valor indicado como n, se refiere al valor presente neto. 

Modelo de valor ~resente: modelos auxiliares uara la estirnacion de la demanda 

Un elemento importante para estimar el flujo de ingresos, segLin el enfoque de la demanda directa, 
consiste en estimar con la mayor precisi6n posible esta demanda, pues apr tar i  el flujo de ingreso al 
pagar el precio que se determine para 10s servicios. 



Por otro lado, la evaluacion de 10s ingresos totales, provenientes del servicio -analizado en el 
siguiente apartado-, obliga a formular una estimacion de la demanda, cuya forma de realizacion no 
restringe la aplicacion del lllodelo general de planeacion, incluso puede ser necesario cornbinar 
diversas fonnulaciones para su evaluacidn pues en algunos casos puede contarse con datos 
estadisticos e historicos, como en las cameras de licenciatura tradicionales, como derecho, 
ingenieria, etc ... 
En otros casos, tal vez sea imposible una extrapolation estadistica y se requiera de una 
investigation de campo para determinar la demanda, como por ejemplo en la formulacion de nuevas 
licenciaturas o posgrados no tradicionales. Otros modos de evaluacion pueden utilizarse, siempre y 
cuando se racionalicen 10s resultados. 
Para el caso de ilustracion, que sirvio para evaluar el modelo general, se usa a manera de ejemplo el 
anilisis y estimacion de la demanda del programa de licenciatun existente mediante la correlacion 
lineal en funci6n de la colegiatura real cobrada. En el caso de referencia, para decidir el n h e r o  de 
variables a correlacionar debera tomase en cuenta la antigiiedad de la carrera y su posicionamiento, 
que circunstancialmente puede restar la influencia de otras variables, corno la promotion o 
crecimiento demog.ifico. 
Para la estirnacion de la demanda de una nueva licenciatura se estudio la competencia existente, asi 
como el uso de cuestionarios en escuelas de nivel medio superior, lo que no se incluye como pate 
de este trabajo. 
Para el caso del programa de posgrado se realizo un estudio a travks de encuestas en el gremio 
profesional al que se encuentra vinculada la institucion que s h e  de caso de ilustracion, tampoco 
incluido en este trabajo. 

Andisis de correlacidrz lineal 

Entonces, para establecer una parte de la demanda se hizo un andisis de correlacidn lineal para el 
caso en que esta demanda directa represente la matricula total de alumnos que pagan el servicio 
otorgado en licenciatura, precisamente el product0 de esa demanda (Ddl) por el precio o colegiatura 
pagada (Po) dara el ingreso por este concept0 (11) para efectos del cjlculo de flujo de efectivo: 

Siendo Ddl= f (Pol ) 

En la que f (Pol ) es una funcion de correlacidn estadistica en la cud la matricula de alumnos 
depende de la colegiatura cobrada por la institucion. 
El prop6sito de definir una funcion de demanda de esta forma, parte del sustento teorico de la ley de 
la demanda de la teoria economics, -a mayor precio menor demanda y viceversa-, que a su vez 
sopesa el comportamiento esthdar del consumidor, 10s datos de patida para establecer esta accidn 
de demanda provienen de una recopilacion de colegiaturas y matriculas de diversas instituciones. 
El conjunto de datos para definir la funcion de demanda Ddl consiste en una mabiz que ordena por 
columnas correspondientes a diferentes aiios pares de datos de matricula y colegiaturas para cada 
institucion y por renglones las diversas instituciones de la zona nletropolitana que ofrecen las 
licenciaturas. Para el caso de ilustraci6n se consideran s610 una carrera de ingenieria y otra de 



admiNstraci6r1, pues son 10s programas ofrecidos por la IESP del caso. En el Anexo A, en la Tabla 
A-I se presenta la matriz de datos antes descrita. 
LOS datos asi ordenados se analizan en dos sentidos; en el horizontal las colegiaturas se exhiben en 
valor monetario constantes a diciembre de 1997, relatives a una sola institucion se&n diferentes 
aiios. A1 considerar 10s valores constantes se identifican las variaciones del precio y su repercusion 
en la demanda; el anilkis en este sentido tiene la ventaja de que al tratarse de la misma institucibn 
algunas variables que tambien influyen en la demanda, como la calidad del servicio otorgado, la 
promocidn y la difusion de la carrera, permanecen constantes. Sin embargo, el inconveniente m k  
importante es que el tiempo simultineo, en que ocurren 10s valores cuando en realidad 10s valores 
reportados pertenecen a fechas diferentes y, por tanto, 10s efectos del aumento de la competencia, el 
crecimiento de la poblacion y otras variables relevantes, no son consideradas. 
A l  analizar 10s pares de datos en sentido vertical se hace un anjlisis sincronico en el que 10s 
inconve~entes anteriores se vuelven ventajas, pero de la misma manera las conve~encias del 
anterior se convierten en desventajas, pues a cada period0 igual de tiempo le corresponden 
diferentes instituciones. 
El Anexo A presenta 10s cjlculos y parjmetros estadisticos relevantes para el anjlisis efectuado, asi 
como 10s griticos de dispersion entre estas variables como se mencion6 antes. La interpretation de 
estos resultados se presentan en el capitulo cinco. 
A pesar de las desventajas de 10s anjlisis descritos anteriormente, comparar 10s diferentes resultados 
en el anilisis diacronico y sincro~co efectuados arroja resultados importantes acerca de la 
tendencia y 10s limites del crecimiento de la demanda. 

Ana'lisis de correlacidn lineal multivariable 

Un anjlisis mis sofisticado de la demanda es el de la correlation multivariable. Para ello, se debe 
contar con 10s datos necesarios y que en su momento sean pertinentes. Por ejemplo, se pueden 
conjuntar 10s datos de matricula y colegiatura, asi como 10s concemientes a gastos de promotion 
(P,) y antigiiedad de la carrera (&), numero de planteles competidores (0,) y crecimiento de la 
poblacion entre 18 y 20 aiios de edad egresada de Nvel medio superior (&), que es el perill 
general de un aspirante a carreras de licenciaturas. El resultado para una funci6n de demanda 
o b t e ~ d a  de esta manera seria: 

Que en un anrilisis lineal podria fornlularse como un polinomio de la siguiente forma: 

D ~ I =  f(f'o1) +f(Pu)+ Roc) + f (Em ) 

Series de riempo 

Una altemativa m k  de anasis consiste en establecer la tendencia del desarrollo de la demanda a 
travks del tiempo, que en conjunto con 10s dos anrilisis anteriores para este se extendia a diez aiios 
de datos. 



Estimacidrz de la demartda mediarzte erlcuesras 

no contar con 10s datos estadisticos, al tratarse de programas nuevos o como en el caso 
ilustrativo, en la estimaci6n de demanda de posgrados, cuyos prograrnas nuevos no disponen de 
historial estadistico, la altemativa de encuestas dirigidas a un segment0 de demanda puede arrojar 
un indice de este dato. 
Conociendo la tendencia de crecimiento de 10s posgrados y de acuerdo con 10s objetivos y la misi6n 
de la institution para apoyar directamente al sector productivo se establecio una consulta a travis de 
las delegaciones de un organism0 de representation gremial, de tal manera que se obtuvo un cilculo 
de la demanda en ese h b i t o  en especifico que esperaba servirse, el resultado se plantea en 10s 
modelos de simulation de flujo de recursos. Sin embargo, no se estableci6 una funcion de demanda, 
so10 se estim6 de forma empirica la posibilidad de la demanda en este servicio. Vale decir que el 
resultado final super6 la estimacidn efectuada. 

Valores estimados y reales de la demarlda 

Finalmente, cualquiera que sea el anrilisis de la demanda, el resultado es fundamental para la 
evaluaci6n de valor presente neto, por lo que debera buscarse la mixima racionalidad y precision 
posibles. Para el caso en que se utiliza la demanda planteada en ndmero de alumnos por cada uno de 
10s programas y carreras analizados se presentan en la Tabla VIZ, que muestra 10s valores 
estimados en diferentes aiios para estudiantes de primer ingreso, de acuerdo con la planeaci6n 
efectuada y 10s valores reales registrados para el caso de ilustracion. 



Tabla W. ESTIMACION.DE LA DEMANDA ACTUALIZADA (ALUMNOS DE PRIMER INGRESO) PARA 
LOS NIVELES OFRECIDOS EN EL CASO DE UUSTRACI~N 

La tabla anterior expone 10s datos de demanda para alumnos de primer ingreso del caso de 
ilustracion, para la planeacion en diferentes 5 0 s  de su cjlculo. Por ejemplo, en 1991 las cameras 
ofrecidas evidenciaban un perspectiva futura de mayor crecimiento. En 10s aiios subsecuentes de la 
planeacion 1995 y 1998, las estimaciones debieron ajustarse a la baja, lo que por un lado se debio a 
la baja en la matricula general por plantel, debido a que la oferta de la carrera por otras 
universidades aument6; otra raz6n estuvo en que el perf11 del alurnno de primer ingreso cambi6 
paulatinamente, dado el precio real del semicio (colegiatun), que se increment6 en aiios posteriores. 
Por tanto, el estrato de alumnos con posibilidades de pagar este nuevo precio se redujo. 
Las zonas sombreadas tanto del cuadro anterior como del siguiente, no se estimaron en su momento 
para tales Cpocas y en las cifras anteriores no se anotan porque antes de 1991 no se realizaban estas 
evaluaciones, y la licenciatura dos Csta se cre6 hasta 1993. 
La intencion de presentar 10s valores estimados y reales de la demanda tienen como objeto mosbar 
el proceso d i n f i c o  de la planeacion que debe actualizarse constantemente, sobre todo en aquellas 



proyecciones que impacten las variables fundamentales del modelo de planeacion como son la 
demanda, 10s ingresos totales y 10s costos totales. 
Finalmente, para el caso de la estimacion de la demanda total se deben considerar la matricula total 
en cada camera y grado en que se hacen inscripciones, lo que obliga a acumular o restar, se& sea 
el caso, a la demanda de alumnos de primer ingreso a aquellas altas, bajas, repetidores y egresos que 
estadisticamente se determinen. Para el caso de ilustracion, la siguiente tabla proporciona la 
demanda total por programs, indicando igualmente 10s valores proyectados en diferentes aiios 
incluidas la planeacion actualizada y 10s reales registrados hasta la elaboracidn de este trabajo. 

Tabla Vm. ESTIMACION DE LA DEMANDA TOTAL OBTENWA DE ACUMULAR LA DEMANDA DE 
PRIMER INGRESO, REINGRESOS, ALTAS MENOS BAJAS Y EGRESOS 

Modelo de valor presente: deterrninacion del inqreso total 

Contando con una estimacion de la demanda y, con ello, la capacidad total de matricula brindada 
(Tablas VZI y VZZI), es posible obtener 10s ingresos directos del servicio educativo ofrecido. El 



product0 de esta demanda por el precio del servicio, detenninaria para cada programa el ingreso 
proveniente del servicio otorgado (colegiaturas, pagos de trhites, servicios de apoyo, etc.) 
Para la obtencion del ingreso total deberian adicionarse otros servicios cobrados y 10s ingresos 
indirectos provenientes de aportaciones, donativos, etc., denominado con antelacion como demanda 
indirecta. 

Precio del servicio (colegiatura real y pagos de servicios relacio~zados) 

La otra variable importante para la obtencion de 10s ingresos directos es el del precio del servicio a 
considerar la colegiatura real y 10s servicios que se cobran al alumno de modo obligado, como 
trhi tes  y documentos. El adjetivo "real" identifica a la cantidad que el alumno realmente paga 
como colegiatura y que puede diferir en funcion de la u~versidad y la camera elegidas; 10s 
financiamientos otorgados a estudiantes y becas le dan un valor diferente. La colegiatura real se 
referia al valor promedio pagado por el alumno en cada programa. 
De esta manera, 10s ingresos totales por concept0 de la demanda directa para el caso de ilustracion 
serian: 

Donde 11= ingresos~prove~entes de las licenciaturas de acuerdo con el punto uno anterior: 

I l d  = D d l  * ( P o l )  * D d l  = f ( P o l )  

En la cud la variable Pol es el precio del servicio antes definido y el valor 12 corresponde a 10s 
ingresos provenientes de 10s posgrados de acuerdo con el punto dos anterior. 
En este caso, en un principio so10 existia una camera y N n ~ n  otro programa, por lo que el ingreso 
total directo era igual a la componente 11. A par ti^ de 1992 y como resultado de la planeacion, se 
crean 10s posgrados y por tanto el componente I?. Hasta 1994 se estructura una nueva licenciatura 
que se agrega al componente I , .  La interpretation del resultado del anaisis se presenta en el 
capitulo cinco, al abordar la evaluation del modelo general. 
En realidad, a partir de este anasis y al revisar 10s diversos escenarios se establecio la necesidad de 
diversificar el servicio otorgado por la IESP en estudio. De hecho, se consider6 como una de las 
lineas estratigicas a seguir. 
Para obtener 10s ingresos totales, a 10s derivados de la demanda directa deben sumarse 10s otros 
recibidos de donativos u otros procesos de generacion no relacionados con la prestaci6n del servicio 
de forma directa. Asi, el otro modelo principal (de tasa de rendimiento) puede servir para la 
obtencion de recursos al presentarle a la demanda indirecta 10s beneficios que se aportan a travis de 
sus egresados la ESP. Estos ingresos deben incluirse en la sirnulacion de ingresos totales del primer 
modelo principal (valor presente), pero deben separarse claramente de 10s conseguidos por el 
servicio directo, de tal manera que puedan tomarse estrategias y decisiones para la generacion de 
unos y otros, asi como evaluar sus efectos en costos. Puede decirse entonces que: 



En la cual I,, = ingresos totales, IId = ingresos totales por operaci6n (o directos) e 1,. = ingresos 
totales indirectos. 
Puede concluirse que el estudio de la demanda presentado no limita las aplicaciones del modelo, 
per0 de su correcta o mas fie1 detenninacidn depende en gran parte sus resultados. 
El resultado de ingresos totales obtenidos se presenta para 10s diferentes escenarios en las tablas del 
Anexo B. 

Modelo d e  valor presente: deterrninacion del costo total 

A1 igual que en el caso de 10s ingresos totales, 10s costos a calcular considerarh su variaci6n debido 
a la estrategia de servicios otorgado tomando en cuenta la existencia de una porcidn fija de estos 
costos, que no variad prcicticamente sin importar la demanda atendida y servicios nuevos que se 
ofrezcan. Otra parte de estos costos s e r b  fijos solo en cierto rango; por ejemplo, al crear una nueva 
carrera aparecen nuevos costos y algunos s e r h  fijos sin importar la matricula en esa especialidad, 
como es coordinaci6n. control administrative, etc. Sin embargo, si se decide a cerrar el programa en 
ttrminos de la escala de la IESP el costo se vuelve variable. Por otra parte, 10s costos variables se 
incrementah en funcion de 10s grupos que se abren y no del crecimiento de la inscnpci6n, por 
alurnnos. Asimismo, el tamaiio de 10s colectivos variarci s e g h  el grado y carrera en que se calculen. 
Es decir, 10s costos se pueden representar por: 

Donde C, son 10s costos totales; Cf, son 10s fijos generales; Cf, son 10s fijos por programa o carrera; 
C,, son 10s variables. Las decisiones estrattgicas que se tomen suelen impactar importantemente a 
10s costos fijos tanto generales como por programas o carreras. En el caso de ilustracidn 6stos se 
evalfian ante 10s diversos escenarios estrattgicos que se plantean. 

Modelo d e  valor presente: escenarios 

Las diversas estrategias propuestas resultantes de las etapas precedentes de dicha planeaci6n 
detenninan 10s escenarios susceptibles de simular y evaluar; la formulaci6n de cada escenario 
constituye la integraci6n de varias condiciones y 10s modelos subordinados antes descritos y con 10s 
cuales se logran finalmente 10s valores presentes para cada afio y la suma de todos para cada 
escenario da el valor II, a considerar para comparar. Si la decision dependiera tan s610 de 
considerar este valor, la alternativa seleccionada tendria que ser al mayor valor de IIl obtenido para 
el grupo de escenarios con el rnismo a150 y el horizonte de planeacion. 
Las Tablas B-1 a B-8 del Anexo B muestran 10s escenarios y variables evaluadas para el caso de 
estudio, planteados en su forma general en cuatro marcos estratbgicos globales descritos al principio 
de la secci6n 3.8.1,los valores calculados corresponden al modelo aplicado en 1991 y 1995, con el 
2000 como horizonte de planeacion; en 1995 y en 1998 cuyos horizontes eran 2003 y 2005, 
respectivamente. El valor del dinero se actualiza a pesos de diciembre de 1998. 



En las tablas que muestran 10s escenarios aparecen las estrategias de crecimiento y que eran las 
lineas estrate'gicas a evaluar, pertinentes para la institucion del caso de ilustraci6n. Las condiciones 
de estas estrategias estaban dadas por la diversification del servicio que se otorgaba y que se 
representaba por el numero de programas ofrecidos asi como por la coberhua geogrhfica fijada. 
Otras condiciones eran las metas fijadas para costos, para precios (colegiatura real), inversion en 
activos fijos, el crecimiento previsible de la matricula de 10s diversos programas y el aumento 0 

sostenimiento de la capacidad instalada referida tanto a la planta de personal como a instalaciones 
de infraeshuctura fisica. Este conjunto de condiciones expone cada uno de 10s escenarios y, con 
ello, cada una de las estrategias a evaluar por del modelo de valor presente. 
En el capitulo cinco se exhibe la evaluation de 10s resultados para el caso en estudio y que se 
muestran resumidos en las Tablas B-9 Resumen del Anexo B comparando 10s valores estirnados 
con 10s reales obtenidos hasta 1998. 

Modelo de tasa de rendimiento: 

En el segundo capitulo de este trabajo se precis6 en forma te6rica el modelo de tasa de rendimiento 
y se explic6 su uso dentro de uno mis amplio de planeaci6n estrategica como el propuesto. A1 
recordar lo expresado en tkrminos exclusives de la valoracidn matematica se dijo que el valor de la 
tasa de rendimiento buscado se obtenia considerando el rendimiento a 10s 22 aiios de edad, pues es 
la promedio en el egreso de la educaci6n superior de licenciatura y con una vida productiva hasta 
10s 65 aiios. De esta manera, se calculaban 10s ingresos netos percibidos descontados en el tiempo a 
la tasa "r " de 10s 43 aiios de vida productiva, resthdoles 10s que se hubieran ganado al laborar en 
lugar de ingresar a la educacion superior a partir de 10s 22 aiios y se igualaban con 10s ingresos 
totales entre 10s 18 a 10s 22 aiios, que en realidad pueden considerarse como costo de oportunidad 
respecto de 10s estudiantes del nivel superior. La tasa resultante despejada de esta similitud es el 
valor de tasa rendimiento buscado. Expresado en tenninos algebraicos resulta ser: 

t=I r=1 

En la ecuaci6n la variable "Y " son 10s ingresos y 10s subindices "h" y "s" significan superior el 
primer0 y media superior el segundo, "n" es la cantidad de aiios de vida productiva luego de 
egresar de la educacion superior y "c " 10s aiios entre la edad al ingresar a1 Nvel educativo inferior 
inmediato y 10s de ingreso al nivel superior. 
Lo que expresa la ecuaci6n anterior es que 10s beneficios obtenidos descontados en el tiempo como 
ingresos product0 de estudiar una licenciatura se igualan a 10s costos de no haber trabajado, que son 
10s ingresos que se hubieran percibidos por trabajar hasta i ~ c i a r  la carrera. A Cstos se les deberh 
agregar 10s costos pagados de colegiaturas: 

Beneficios acumulados descontados reeibidos a 10s 22 aiios de edad = a  10s 
costos incumdos acumulados a 10s 22 aiios de edad con sus rendimientos. 



Los datos necesarios para evaluar la tasa de rendimiento buscada requiere conocer 10s ingresos de 
10s egresados de la ESP,  datos que deben conseguirse de 10s estudios de seguimiento de egresados 
que elabore la ESP. 

Modelo de tasa de rendimiento: metodoloaia para el estudio de sesuirniento de 

eqresados en las IESP 

Estos estudios pueden aportar mjs all6 de las cifras de ingresos; de hecho, cumplen con muchos 
otros objetivos, entre 10s cuales pueden mencionarse su utilidad general para: 

Hacer que 10s perfiles terminales coincidan con 10s objetivos de 10s planes y programas de 
estudio que se ofrecen. 
Conocer sobre el desempeiio profesional de 10s egresados y su relacion con su preparacion 
en la IES, para identificar las deficiencias y 10s aciettos que puedan repetirse o corregirse. . . 

Conocer las nuevas exigencias que plantea el ejercicio profesional a 10s egresados como 
resultado de las transfomaciones sociales, economicas y tecnologicas, para incorporarlas en - 
10s planes y programas ofrecidos. 
Conocer el grado de satisfaction de 10s egresados respecto de la preparacion obtenida en la 
IES ante la exigencia de su ejercicio. 
Contar con informacion sobre las tasas de empleo en el sector que permitan formular 
politicas de ingresos en la E S .  

Particularmente, sobre la aportacion de un estudio de esta indole para el presente modelo de 
planeacion, 6 t e  deberi identificar en quC medida el resultado de 10s ingresos percibidos por 10s 
profesionistas se debe a sus estudios en la IES de interes. Que un estudio de seguimiento de 
egresados aporte la informacion anterior exige de Cste un planteamiento con cierto rigor 
metodol6gico. 
Considerando que ademis tiene otras ventajas ya mencionadas, el seguimiento de egresados 
justifica la aplicacion de 10s recursos necesarios y que se planeen y mantengan permanentemente en 
las IES. 
La ANUES present6 en 199P una publicacion que propone una formulaci6n para estudios de 
egresados y sugiere una metodologia que permite homogeneizarlos para ser comparatives y ayudar 
a su implantation en las IES. 

Modelo de tasa de rendimiento: alqunas consideraciones para su aplicacion 

Para el caso de ilustracion y en general para su manejo en cualquier otro, el modelo de tasa de 
rendimiento debe considerar ciertos criterios particularmente utiles, con el fin de darle 
interpretation al igual que conseguir que sea posible compararlo con el resultado de las cifras 
nacionales y de o m  instituciones. 
Debe considerarse que segtin el procedimiento usado para la valoracion del modelo en cada 
institucion determinari su utilidad, que en el context0 de este trabajo puede caracterizarse de dos 
formas: 

+ Para la planeacion y evaluaci6n con base en el desempeiio interno de la ESP, a1 
emplearlo para compm:  a) La prictica y aceptacion de 10s egresados de la instituci6n a 
travCs del tiempo, cotejando las tasas de rendimientos, de levantamientos sucesivos de 



una misma carrera y entre diversas carreras b) conocer la tendencia del "valor" de 10s 
egresados ante la demanda indirecta, de acuerdo con las tasas medidas a lo largo del 
tiempo c)  con base en comparar las tasas de rendimiento alcanzadas dentro de la 
institucion respecto a ovas IESP, asi como con el promedio nacional. 

+ Otra forma de uso de esta valoracion en realidad es excluyente de la anterior, pues en 
lugar de servir como un indice de desempeiio, puede proporcionar informacion del 
cambio de 10s objetivos generales y perfiles de aspirantes y egresados, que la IESP se 
hubiera trazado como meta. 

La valoracion de la tasa de rendimiento para su utilidad en las dos formas anteriores depende de la 
forma en que se proceda y consigan 10s datos necesarios. ~ s t o s  pueden ser: 

La obtencion de datos para la aplicacion del modelo considera la evaluation de 10s 
sueldos percibidos para personas de nivel bachillerato. Este dato puede estar disponible 
en 10s censos y levantarnientos sobre empleo y salarios que realizan las autoridades del 
ramo en el pais. Sin embargo, estos no reconocen la situation socioeconomica de 
quienes se aplican en estos niveles. Es decir, un joven de bachillerato que es empleado, 
proveniente de una familia con nivel socioeconomico alto, tendrh mejores condiciones 
que su similar de una familia obrera o campesina. No obstante, si la base es la misma, 10s 
valores obtenidos s e rh  utiles s e g h  su diferencia en el tiempo; no asi si se pretende dar 
una valoracion de calidad entre instituciones, a menos que Cstas pudieran determinar 
condiciones socioeconomicas equiparables. 
Igualrnente, si en una institucion dada existe un cambio del perfil>del aspirante de primer 
ingreso, ya sea por que 6 t a  determina llegar a otros estratos sociales o por condiciones 
extemas dadas, esto debe definirse para no distorsionar 10s valores obtenidos del modelo. 
Por ejemplo, un programa amplio de becas puede cambiar dristicamente 10s perfiles de 
10s aspirantes, lo cud a la postre variara el posicionamiento de 10s futuros egresados en 
el mercado de trabajo. 
En general, la utilization del modelo debera considerar que las comparaciones entre 10s 
diferentes valores de tasas de rendimiento, si se realizan en condiciones de estabilidad de 
la demanda directa de aspirantes a ingresar y de condiciones estables tambien del 
mercado de trabajo, indican el desempeiio de la instituci6n. Si estos requisitos no se 
presentan, 10s valores de tasa de rendimiento seiialarh entonces 10s cambios realizados 
por la institucion que le han influido y de qu6 manera se le ha afectado. 

En cualquier caso, el modelo proporciona informacion vital para la planeacion de la institucion. 

Modelo de tasa de rendimiento: aplicacion para el caso de ilustracion 

Para la situation particular del caso de ilustracion propuesto en este trabajo, el modelo de tasa de 
rendimiento se evalua en el lapso de tiempo acotado, un indice confiable de desempeiio intemo de 
la institucion. ~ s t e  se aplica y evalua al medir so10 uno de 10s programas acadCmicos de la IESP, 
dado que es el unico con la antigiiedad suficiente para brindar resultados que puedan valuarse. Los 
resultados del modelo sirvieron para detenninar su tendencia y junto con el modelo VPN permitio 
fijar 10s objetivos generales de la institucion. 



Antes se menciond que la IESP en estudio inicio impartiendo una carrera de cinco aiios y tuvo su 
primera generacion en 1989. Para la fecha de este trabajo egresaron diez generaciones; para efectos 
de ilustraci6n se presenta la valoracion efectuada del primer levantamiento de egresados llevado a 
cabo en 1994 y se contrasts con 10s resultados en 1999. Los valores presentados en las Tablas C-1 y 
C-2 del Anexo C muestran su evoluci6n. 
Para valuar 10s sueldos de bachilleres se consider0 el valor promedio nacional obtenido de la 
Encuesta Nacional de Educacion y Empleo, de la Secretaria de Trabajo y Prevision Social en 1997. 
A1 aprovechar este dato pueden compararse 10s valores con 10s calculados en el h b i t o  nacional de 
la tasa de rendimiento. 
Para evaluar 10s ingresos (sueldos ylo percepciones) de 10s egresados se requirieron algunas 
consideraciones en cada uno de 10s levantamientos expuestos: 

El levantarniento se realizo en un corte transversal de tiempo, de tal forma que 10s 
valores reales de ingresos obtenidos se aplicaron como si se hubieran logrado en 
secuencia para asi conseguir 10s valores correspondientes de 10s ingresos generados 
durante el ejercicio profesional. 
Tomando en cuenta que se contaba con so10 cinco aiios de desempeiio de la primera 
generaci6n de egresados, para cuantificar 10s ingresos posteriores se proyectaron 10s 
valores a travts de una recta de regresibn, suponiendo que el crecimiento se mantendria 
hasta 10s 43 aiios, despuks de lo cud se permaneceria constante. Esta suposicion se pudo 
corroborar para 10s siguientes cinco aiios, cuando se institucionaliza el programa de 
seguimiento. 

Las Grafwus C-I y C-3 del Anexo C muestran 10s valores reales de ingresos (sueldos ylo 
percepciones), asi como 10s proyectados de acuerdo con el criterio anterior 
La evoluci6n de la tasa en 10s cortes de 1994 y 1999 se presentan en las Tablas C-1 y C-2 del 
Anexo C; en cada caso la ultima columna indica 10s valores de tasa de rendimiento que 
corresponderia a cada aiio, tomando en cuenta como edad de egreso 10s 23 aiios. Las primeras tasas 
son negativas, pues en 10s cinco primeros se iNcia la recuperation de la inversion en 10s estudios. A 
paair de ahi, el crecimiento de la inversion es constante debido a las consideraciones que se 
hicieron, tomando 10s valores promedio de sueldos para bachilleres y el crecinliento lineal de 10s 
ingresos de egresados hasta 10s 43 aiios de edad. Estos valores, claro est6, representan promedios, el 
ultimo valor reportado en cada caso muestran el rendimiento final de la inversion y es por tanto el 
miis significative y el que sewira para comparar con anteriores valores o 10s correspondientes a 
otros programas o instituciones. 
Los demk valores reportados resultan convenientes para apreciar la tendencia, ademis que como 
sucede en el caso de ilustracion 10s valores "reales" de datos medidos solo ataiien a 10s disponibles 
para el total de aiios de la generacion m k  antigua o b t e ~ d a ;  que en el caso del corte de 1994 
corresponde a cinco aiios y en el de 1999 a diez aiios. A1 cotejar las tasas relativas a ambos cortes se 
aprecia que las de rendimientos medidas crecen en el segundo corte, lo cud podria interpretarse 
como que la institucion proporcion6 un mayor valor a la inversion con el paso del tiempo. Sin 
embargo, esto tambiCn podria deberse a que 10s criterios de proyeccion de valores para 10s ingresos 
pudieron subestimarse. Para corroborar en parte el primer supuesto pueden compararse las tasas de 
rendimiento correspondientes a 10s cinco ruios de egreso, que pertenecen al ultimo valor real 
obtenido en el primer levantamiento de 1994 con el nlismo del hecho en 1999; puede apreciarse 
esto mismo al sobreponer las cuwas de tasa de rendimiento respectivas, como se presenta en la 
Gra'Jica C-6 del Anexo C, en la que se aprecia que tal crecimiento es real y no producto de las 



simplificaciones para el crilculo del modelo. De todas formas, la conclusion no puede ser definitiva 
debido a que falm'a filtrar otros factores como las variables socioecon6micas del pais, que afectan 
el nivel salarial de 10s bachilleres. 
Esta 6ltima filtration podria obtenerse de analizar las tasas de rendimiento nacional en 10s mismos 
aiios, de mod0 que al compararlas con las de la IESP en estudio puede revisarse si siguieron 1% 
mismas tendencias y permitiria establecer si el crecimiento del rendimiento fue realmente otorgado 
por la institution o por las condiciones nacionales. Desafomnadamente, no existe un andisis 
sistemhtico de nivel nacional, 10s dtimos datos obtenidos se muestran en la Tabla IV de la seccion 
2.2.1.2. correspondientes a 1963 y no son comparables. Una forma alternativa de indagar este 
desempefio seria cotejarla con otras IESP, para lo cud se requeririan 10s acuerdos necesarios entre 
instituciones. 
A pesar de la limitation anterior, el modelo de tasa de rendimiento proporciona en la confrontaci6n 
interna una f6rmula muy objetiva para trazar metas, medir el desempefio y retroalimentar el proceso 
de planeacion dentro de la IESP y, por ello, se ha incorporado como uno de 10s dos componentes 
principales del modelo de planeacion propuesto. 

3.8.2 Aplicacion 
En esta section se aborda la aplicacion del modelo desde un punto de vista operative, lo cud se 
refiere al conjunto de acciones y elementos organizational asi como procesos ttcnicos y 
administrativos que deben reunirse para su ejecuci6n. De hecho, una parte de su contenido se fue 
presentando a lo largo del anterior inciso. Sin embargo, aqui se sintetizar todos estos elementos y se 
describe su interrelacion. Cabe mencionar que en el capitulo cinco nos referimos a la aplicacion del 
modelo en ttrminos de evaluation, es decir, el efecto que produjo al implementarse en un caso real 
que hemos denominado caso de ilustracion. 

La organizacion v recursos necesarios para la aplicacion del modelo aeneral 

De acuerdo con la description del modelo y su formulaci6n en t6rminos teoricos y la aplicacion en 
el caso de ilustracion, puede reconocerse la necesidad de contar con una organizacion disefiada ex 
profeso para la ejecucion de las etapas del modelo de planeacion, lo que no implica la necesidad de 
que este organ0 se destine exclusivamente para esta funcion pues 6sto dependeri del tamaiio, 
recursos y matricula por atender. De la misma manera, no hay que tener estos elementos en grandes 
existencias para implementar el modelo. De hecho, en el caso de ilustracion se tipifica una IESP 
m k  bien pequefia el organ0 de planeaci6n debe estar identificado plenamente, conteniendo metas, 
objetivos y procedimientos, asi como la asignaci6n de responsabilidades y tiempos, o sea, 
programas para la ejecucion y puesta en prictica del modelo de planeacion, asi mismo el organ0 
responsable deber6 contar con 10s recursos para ejecutar el proceso y diseiiar 10s instrumentos para 
recopilar la information exigida para implementarse. 



La infomacid~t y recopilacidn necesarias para el modelo 

Una gran parte de la informaci6n esencial para el modelo general esta disponible en las 
instituciones. De no existir alguna otra debera recopilarse y procesarse. Dicha informacion puede 
clasificarse en cuatro grandes categorias: 

a) Los datos e informacion de la operacion intema de la institucion bhicos para formular y 
evaluar 10s escenarios de planeaci6n, que permitan valorar las variables de demanda 
directa, costos, recursos aplicados, precios o colegiaturas reales, etc., variables descritas 
con detalle en la secci6n anterior, al referirse sobre todo al modelo principal VPN. 

b) La inforrnacion que sustente 10s rendimientos obtenidos para 10s diversos programas a 
travis de sus egresados y la cud estima las variables provenientes de la demanda 
indirecta que representan el mercado laboral y puede referirse a sueldos, precios 
(colegiaturas) de la competencia, niveles socioeconomicos y otras. Los instrumentos para 
su obtencion son tanto las fuentes intemas de la administraci6n. como 10s estudios de 
seguirniento de egresados y de comportamiento de 10s salarios en 10s mercados laborales. 
A1 igual que el punto anterior, en Cste las variables se analizaron al detalle en la secci6n 
anterior. 

c) La inforrnacion estadistica y financiers de la institucion que permita evaluar el 
desempefio de la planeaci6n ejecutada mediante el desarrollo de la institucion. Puntos en 
10s que se profundiza en el capitulo cinco. 

Los acipites anteriores presentan la aplicaci6n en tirminos de la organizacion, informacion e 
instrumentos necesarios de forma muy general, pues las caractensticas de cada IESP determinarh 
lo especifico de su instrumentation. 

3.8.3 Restricciones 

Las m6.s importantes impuestas a la aplicaci6n del modelo tienen que ver con 10s objetivos 
propuestos para la institution en el arranque de su proceso de planeaci6n. De hecho, muchos de 10s 
objetivos fundarnentales en algunas instituciones de educacion superior limitan o, incluso, no hacen 
pertinente su aplicacion. 

Como se explico desde la introducci6n de este trabajo, su enfoque esti dirigido a las Instituciones 
de Educacion Superior Privadas, sohre todo porque la naturaleza de 10s objetivos perscguidos por 
e'stas se ajustan m6.s adecuadamente a 10s planteamientos del modelo de planeaci6n propuesto. Esto 
quiere decir que en las instituciones publicas resulta limitada o no viable su aplicacion; sin 
embargo, en algunos casos pueden coincidir parcial o totalmente la naturaleza de 10s objetivos de 
unas y otras instituciones -publicas y privadas-, que restringen parcial o completamente sus 
utilization, al igual que en estas ultimas. 
Para identificar las condiciones restrictivas del modelo se pueden clasificar 10s objetivos 
perseguidos en las categorias siguientes: 



Objetivos de tipo economico de la propia institucion, que le den viabilidad para su desarrollo 
y permanencia. 
Objetivos relacionados con la fonnaci6n de 10s educandos y la utilidad que representa para 
ellos. 
Objetivos de indole social, para 10s cuales la instituci6n a trav6 de si misma o de sus 
egresados, se convierten en agentes de transformation, influencia o cambio, para grupos 
sociales amplios o especificos. 
Objetivos de servicios de consulta, investigacibn o asesoria para organizaciones, grupos o la 
sociedad en su conjunto. 

Las restricciones en caso de 10s objetivos del punto uno serian aplicadas sobre todo a la parte del 
modelo VPN, en caso de que en la IESP su fuente de recursos y financiamiento provenga de 
elementos diferentes de la venta de su serviciosv"' y la evaluacion de 10s beneficios directos no sea 
primordial, como en general ocurre en las instituciones publicas cuyo financiamiento deriva 
mayoritariamente del Estado y sus beneficios indirectos pueden resultar m h  importantes que 
cualquien directo. 
Los objetivos del inciso dos relacionados con la formation del alumnado y la utilidad para el mismo 
estiin previstos sobre todo en el modelo de tasa de rendimiento; su aplicacion estari restringida en 
10s casos en que estos objetivos resulten secundarios, al igual que en el anterior esto ocurre en 
algunas instituciones publicas, en las cuales se encuentren supeditados a algunas de las siguientes 
dos categorias que incluso pueden contraponerse con istos. Lo mismo podria ocumr en cierto tipo 
de instituciones privadas. 
Los objetivos de la categoria tres pueden evaluarse implicitamente en el modelo de tasa de 
rendimiento, pues implica el valor dado por el mercado laboral a 10s egresados. Si 10s objetivos de 
esta categoria no privilegian las necesidades del mercado laboral -lo cud puede ocunir si existen 
otros propositos culturales, doctrinarios o sociales- es igualmente restringida la utilidad del modelo. 
Para la liltima categoria de objetivos e'stos pueden estar presentes en la aplicacion del VPN, sin 
embargo, tiene las mismas consideraciones de la categoria uno, en el sentido del interis econ6mico 
de la venta de servicios de la institucibn y la evaluacion de sus beneficios de manera directa 
restringiindose en las situaciones en que e'stas no resulten primordiales. 

M" Al referirnos a venta de servicios, ista puede incluir conseguir aportaciones o donativos, pues resulta una venta de 
la imagen de la institucion. lo que se trata de excluir es el caso en el cual la adminishaci6n a cargo de la institucion no 
es  responsable directa de conseguir 10s recursos financieros, aunque esto resulta dificil de que ocurra en una institucion 
privada, si existen grados divenos de responsabilidad pam la captacion de fondos en la medida en que sea menos 
responsable de ello la ndministraci6n. Menor grad0 de aplicaci6n tendd el modelo VPN igualmente al evaluar los 
beneficios obtenidos. 



4 Las variables microeconomicas en la formulacion de un plan 
estrategico para una IESP 

Se ha descrito la formulacion de un plan estratkgico como un esquema que presenta conceptos utiles 
que permiten prever de manera efectiva en el largo plazo la direction de la organizacion, como 
definir una la vision y objetivos en funcidn de la evaluation de las fuerzas, debilidades, 
oportunidades y amenazas. El primer paso al definir la vision implica el establecimiento de la 
mision, que se puede ver como una toma de conciencia de 10s integrantes de la institution de sus 
propositos mjs generales y trascendentes, lo cud ante todo es una funcion reflexiva y de conciencia 
organizational. Una vez identificada la mision, 10s demk pasos gradualmente deben ser m& y mis 
objetivos. De hecho, caracteriza distintivamente a cada uno de 10s conceptos respecto del anterior. 
Asi, la vision pone en perspectiva a la organizacion y la imagina a partir de la mision y la 
declaration de su cultura, presentadas en su situation futura deseable. A1 definir 10s objetivos se 
desagrega la vision en partes que deben ubicarse en el tiempo, en el orden y la secuencia definidos 
de tal manera que puedan medirse y que sean alcanzables. Para ello, se evalua la organizacion y su 
entomo mediante sus fuerzas, debilidades intemas y extemas, asi como las oportunidades y 
amenazas existentes. Precisamente, en estas etapas el proceso debe ser afinado en busca de la 
mixima objetividad posible y creciente, conforme se perfecciona. En todo este procedimiento se ha 
incorpondo el milisis economico, de tal manera que de la sintesis de 10s conceptos de planeacion 
estratkgica y de la teoria econbmica_resulta el modelo propuesto. 
En el capitulo dos se analizo de modo general el modelo propuesto en este trabajo desde su marco 
te6rico; en esta pate, se examinan de forma particular la aportacion de 10s modelos economicos 
utiIizados relacionados en todas las etapas del proceso de planeaci6n. 



El modelo presentado, tanto en su pate  deductiva, como en la inductiva, se enfoco se$n 
consideraciones de las teoria econ6mica. las cuales se describieron en el capitulo dos. No obstante, 
la exposicion presentada aisl6 cada una de la teorias utilizada. Ahora, una vez que el modelo ha sido 
presentado, se revisafin aquellos conceptos que interactuan y que comparten, y c6mo se vinculan 
dentro del modelo general. 
Tanto el modelo VPN como el de Tasa de Rendimiento provienen de una vision teorica similar, la 
cud en sus postulados miis generales considera el ejercicio de la econoda como la ciencia "que 
trata de 10s medios por 10s cuales la escasez de recursos se utiliza para satisfacer fines 
competitiv~s"~~; asimismo, se incorporan cuatro tareas econ6micas biisicas: la distribution de 
recursos, a producirse, c6mo debe distribuirse y facilitar el desarrollo, para todo ello utilizando 
ampliamente el sistema de precios. 
Estas consideraciones nos enfocan y restringen para poder identificar y sustraer de la compleja 
realidad las variables que las representen, para conseguir 10s fines declarados. Aun asi, aunque se 
dejara hasta el enfoque economico la atencion del problema real, habria una gran cantidad de 
variables por estudiar. Sin embargo, al restringir aun mris el campo al agregarle el enfoque de 
planeacion estrategica y 10s objetivos organizacionales, la realidad por representar se reduce y se 
hace miis manejable; con todos estos enfoques integrados se ha creado la caracteristica fundamental 
de un modelo antes economico, al de uno administrative. 
De esta manera, se conjuntan variables y conceptos para su definicion, tales como objetivos 
organizacionales, demanda, ofena, precio, sewicio (o produccion), de mod0 que se encadenan y 
transforman s e g h  la parte del proceso de planeacion en el que nos encontremos. 
Asi, se forma una cadena de variables que pueden ser dependientes y miis adelante pasan a ser 
independientes integrando un mosaic0 de variables con origenes teoricos diversos, lo cud, como se 
mencion6, es comh  en un modelo con objetivos adrninistrativos donde el eclecticismo es 
caracteristico, pues el objetivo final tiene que ver con la busqueda de la eficacia y la eficiencia para 
las organizaciones al incorporar 10s elementos necesarios, y que es el espiritu constitutivo de un 
esfueao de planeacion estrategica. 
hecisamente, este prop6sito da consistencia al modelo general, que a su vez se est~uctura con 
diversos modelos, que interactuan entre si, pues decidir la cantidad de un parhnetro u otro afecta 
necesariamente a1 que queda inicialmente fijo. Por ejemplo, en 10s procesos de simulaci6n del 
modelo de valor presente se evalua el resultado de varias estrategias que afecten a 10s ingresos y 
costos generados; por ello, son analizados escenarios distintos pues algunos de estos so10 simulan 
que se mantenga una cierta tendencia de crecimiento de la institucion condicionada a circunstancias 
extemas prevalecientes y, por otro lado, considerar y proyectar multiples estrategias que puedan 
evaluarse con base en ingresos y costos. Por eso, en esta pate 10s efectos de 10s parrlmetros VPN y 
TR interactlian, pues supongamos que el segundo, que se refiere en gran parte a la aceptacion de 10s 
egresados de la institucion, decide incrementarse mediante programas de mejoramiento en la 
fomacion academics a traves de una mayor inversion de recursos que mejoren su preparation. Por 
tanto, 10s costos generados se incrementah afectando el parhnetro VPN, tanto en el renglon de 
costos, como probablemente de ingresos en un cierto lapso. 
Asi, el modelo en su conjunto presta una herramienta de andisis y simulaci6n para fases y aspectos 
de la planeacion como serian: 

P En el diagnostic0 de la situation actual de la organization para conocer de la que partimos 



b En la construccion de escenarios en 10s que identifiquemos hacia donde nos dirigimos y 
contexto y respuesta intema al mismo podemos esperar 

P Para proponer y evaluar estrategias con el fin de alcanzar 10s objetivos propuestos 
b Finalmente, en la evaluaci6n y retroalimentacion del mismo proceso de planeacion 

A continuation, se revisan cada uno de 10s casos 

4.1 En el diagnostico de la situacion actual 

El proceso de planeacion estratigica exige conocer las fuetzas y deb'ilidades de la instituci6n. asi 
como su contexto en tCrminos de amenazas y oportunidades, la medicion y evaluation de estos 
conceptos indican, dicho de otra manen, un diagnostico. 
La forma m5.s objetiva de realizar este diagnostico es identificando en magnitudes economicas, por 
medio de variables como la demanda directa o indirecta, asi como la oferta de servicio, todas estas 
ya descritas y particulannente definidas en el capitulo anterior. 
Para formular un diagnostic0 primer0 se debe estar consiente de quC se desea diagnosticar. Desde 
este primer paso, 10s resultados del modelo ubican al respecto al detenninar 10s parhetros m k  
generales de VPN y TR, y compararlos en el tiempo dentro de la misma institucion o con valores 
nacionales o de otras instituciones, lo que indicari cujnto se acercan a 10s objetivos trazados, asi 
como a identificar si 10s parhetros son inadecuados en relacion con 10s de 10s competidores, para 
determinar si existen sintomas de conflictos que afecten en la consecuci6n de las metas planeadas. 
Las variables de 10s modelos principales igualmente podrjn indicar, ya con mas detalle, hacia d6nde 
puede k el problema que, en primer ttrmino, se haya identificado; asi, 10s valores de la demanda, 
sea directa o indirecta, pueden guiar a posibles problemas relacionados con la calidad y 10s costos e 
ingresos determinados o se pueden dirigir a cuestiones de productividad. 
A h  cuando el modelo proporcionari elementos para identificar una dificultad potencial de la 
institucion, un diagn6stico m6s especifico requerira de mayores estudios y recursos para su 
aclaracion y atencion. 

4.2 En la construccion de escenarios 

A1 describir el modelo VPN se identificaron escenarios que no son rnk que el conjunto de las 
variables economicas como precio (colegiatura), demanda, ingresos y costos, las que al ser 
simuladas definen un valor para el parhetro VPN, las relaciones identificadas estjn previstas en su 
comportamiento s e g h  supuestos teoricos de la teoria administrativa clisica; es deck, estas 
variables y la relacion entre estas son en realidad lo que se defini6 como el escenario mismo. 
La idea de considerar escenarios es importante dentro del modelo planteado, entre otras cosas, para 
valorar planes contingentes. En realidad, la planeacion estrategica formal se basa en considerar 
eventos con alta probabilidad de que ocurran, per0 no siempre isto tiene a l ~ n  grado confiable de 
certidumbre, de tal manera que disponer de escenarios nos puede prepanr para condiciones no 
esperadas y cuya aparicidn propiciaria importantes consecuencias en la institucion. 



Tradicionalmente, 10s planes contingentes eran una altemativa a un plan formal. La idea de este 
modelo es incorporar dichos planes como parte constitutiva de la planeacion formal y para 
diseiiarlos deben establecerse 10s limites en 10s cuales las variables actuantes modifican la condici6n 
fundamental de la institucion, y que pueden ser contraries o favorables a &a. En ambos casos, la 
institucion debe estar preparada, en el primer0 para reducir 10s daiios que se ocasione, y en el 
segundo, para aprovechar de forma optima las condiciones dadas. 
Por ejemplo, una variation importante en la demanda debida a politicas gubemamentales sobre la 
regulacion de la educaci6n superior puede traer una demanda creciente a la instituci6n para la cud 
se debe estar preparado con vistas a enfrentarla con infraestructura fisica, humana y academics o, en 
su defecto, una reduccion drdrrica debe preparar a la institucion para obtener 10s recursos no 
captados a travis de otras fuentes. 

4.3 Proponer y evaluar estrategias 

Las estrategias se refieren al uso y la disposici6n de recursos para objetivos y proyectos especificos. 
La combinacion de las dos utilidades anteriores de 10s modelos microecon6micos principales 
permiten generar y evaluar estrategias. Por un lado, al realizar el diagnostic0 se identifican puntos 
de%iles y fuertes, asi como las arnenazas y las oportunidades, de tal manera que puede simularse el 
comportamiento de las variables y evaluar sus consecuencias en 10s escenarios generados. Con ello, 
se generarrln estrategias. 
Lo anterior no quiere decir que todas las estrategias posibles es th  determinadas por la aplicacion 
del modelo. Por otra parte, una lista completa de estrategias para el plan seria demasiado extensa, 
pues se refiere a innumerable formulas para manipular las variables que determinan el uso y la 
aplicacion de 10s recursos a proyectos igualmente diversos, que pueden servir para alcanzar 10s 
objetivos trazados. Sin embargo, si resultarA importante establecer estrategias por ginero, de tal 
manera que abarquen 10s siguientes iunbitos y aspectos de la institucion: 
3 Las estrategias sobre el servicio, referido a 10s programas acadimicos a ofrecer, la creaci6n de 

nuevos programas o su conservation o limitaci6n. asi como su calidad y productividad. Se 
puede incluir tambien el desarrollo tecnol6gico para prestar el servicio. 

9 Estrategias de prestaci6n del servicio, que podria ser en que plazas, que campos de especialidad 
abarcar con 10s programas, su difusi6n y demanda a atender, en cierta forma es una analogia a 
las estrategias de mercadotecnia en el campo de las empresas. 

P Estrategias financieras que identifiquen fuentes de financiamiento, aportaci6n de 10s programas 
al financiamiento, estrategias de colegiaturas y becas y su cobro, aportaciones y donaciones. 

3 Estrategias de la organizaci6n y del personal, preparation y desarrollo del personal docente y 
administrativo, grado de centralizaci6n, organizacion de la administraci6n. autoridad otorgada 
entre otros. 

En cada conjunto de estrategias pueden generarse altemativas y evaluarlas de acuerdo con el 
modelo, el cual darA un criterio para su seleccion. Contar con diversas opciones es esencial y el 
modelo presentado puede reducir el numero de estrategias a elegir, per0 otros criterios 
identificacion de la necesidad de estrategias diferentes. Debe recordarse que en este punto la 
filosofia (o cultura) de la instituci6n determinard el proceso de toma de decision final para la 
selecci6n de las estrategias definitivas. 



En su etapa de implantaci6n. a travts de las variables utilizadas el modelo proporciona elementos 
para desagregar las estrategias en sus componentes ticticas y en las politicas por aplicar. 
Aunque se identifiquen estrategias de distinta naturaleza, el plan estrategico es en realidad un 
sistema interrelacionado y coherente de las estrategias seleccionadas, pues entre unas y otras existe 
estrecha interacci6n. Cualquier proceso de toma de decisiones relativa a las estrategias a seguir, 
debe considerar, que al seleccionar una se afectarjn las demh. 

4.4 En la evaluacion y retroalimentacion del proceso de planeacion 

Puede decirse que con relacion a otros procesos administrativos poco se ha hecho para desarrollar 
medidas probadas del desempefio de 10s sistemas de planeaci6n. Una de las causas es que sistemas 
de planeaci6n efectivos resultan de la sintesis apropiada del estilo diiectivo e intuicibn, 16gica y 
anilkis; cultura organizacional; herramientas y, tecnicas y procesos de planeacion. Por esto, la 
evaluacion de la efectividad de planeaci6n se traslapa en la evaIuaci6n directiva general. Los 
sistemas estructurados formales de evaluaci6n de desem~eiio directivo han sido una ~rictica de las 
organizaciones comerciales. Sin embargo, comparativamente poco se ha incluido en estos sistemas 
de evaluaci6n para calificar la efectividad del metodo de planeacion estratkgico. 
El modelo al plantear valores concretos que sintetizan ;us procesos y hegamientas permite que se 
valore m6s facilmente su desempeiio, pues las tendencias y magnitudes de 10s parhnetros ob te~dos  
del VPN y de la TR pueden compararse en el tiempo, ademris de contrastarse tambiin con otras 
variables medidas relativas al desempeiio organizacional, como productividad de 10s recursos, 
cobertura alcanzada o algunos otros pertinentes. De hecho, en el capitulo siguiente se presenta la 
evaluaci6n del modelo de planeaci6n en 10s tdrminos anteriores y aunque el prop6sito inicial es 
obtener conclusiones acerca del desempeiio del modelo para su utilizacibn, puede ser tambien un 
procedimiento estindar para medir su efectividad sistemiticamente en la instituci6n. 



5 Modelo, aplicacion y evaluacion 

Hasta ahora se ha descrito el modelo por sus partes componentes y procesos de generacion de forma 
separada. Esto se ha realizado valiendose como punto de partida de un esquema de sus partes 
constituyentes. Por decirlo de alguna manera, se estableci6 primer0 la estructura o el esqueleto del 
modelo y luego se describieron sus segrnentos. En esta descripcion se explicaron tanto su forma 
como su funcion, lo que incluy6 su aplicaci6n por cada secci6n descrita para el caso de ilustraci6n. 

En este capitulo se propone describir integralmente el conjunto de todas las partes del modelo 
interactuando, al incluir para ello su proceso de generacion y aplicacion; a esta secci6n se denomin6 
formalization del modelo. Adicionalmente, se efechia una evaluaci6n general del modelo en su 
conjunto, para lo cud se aiiade un anjlisis sobre 10s criterios a utilizar y, finalmente, se presentan 
las conclusiones del trabajo. 

5.1 Formalizacion del modelo 
Como se mencion6 en la introducci6n de este capitulo, en esta secci6n se integral todas la partes 
del modelo descritas, incluido su proceso de generacion y su aplicacjon. 

Descripcidn integral del modelo 

Si bien se explicaron 10s componentes del modelo y su aplicacion de manera aislada, se menciono 
que la interaction entre las mismas es imprescindible de conocer, pues la fijaci6n de una condiciona 
a las otras. Para ayudar a esta sintesis de formulaci6n, descripci6n y aplicaci6n del modelo se 
gener6 la Figura 5.1-A, la cud presenta en diagram el conjunto y sus procesos. 



La figura presenta dos secciones desarrolladas de un cilindro, que represents la continuidad 
requerida entre una y otra secci6n. A la fase deductiva del modelo le sucede la inductiva; sin 
embargo, tambien le precede y viceversa, que es el efecto de imaginar una seccion cilindrica. 
Precisamente, la parte miis general del modelo que procede de una esquema de planeacion 
estratigica se gener6, como ya se explic6, de un proceso deductivo de la teoria hacia la aplicacion. 
Anilogamente, 10s requerimientos de la organizaci6n (IESP) y la medicion de sus procesos 
economico-administrativos propiciaron la aplicacion inductiva que se generaliz6 al modelo, es 
decir, su formulaci6n sirve ahora para plantear su aplicacion. 
El proceso de planeaci6n estrategica de formular una misi6n que precede a generar la vision y, con 
estas el anilisis de fuerzas y debilidades de la instituci6n en el context0 y estudio de amenazas y 
oportunidades se ve antecedido por un conocimiento de variables como la oferta y la demanda, y 10s 
costos y precios que determinan cada uno de 10s componentes de la planeaci6n. que pueden fijarse 
en timinos objetivos con base en las variables microeconomicas que se sintetizan en 10s dos 
parhetros, el VPN y la TR, que fijan el rumbo planeado. 
Posteriormente, en la etapa de control comparamos 10s valores trazados como objetivos en terminos 
de VPN y TR, que en esta etapa suceden a la planeaci6n y se miden y explican las desviaciones para 
corregir y plantear nuevamente el proceso. 

Aun cuando el proceso de planeaci6n se plantea de forma ciclica, esto no significa que su revision y 
ajuste no sea continuo, pues no puede esperarse a que las desviaciones Sean insalvables para 
corregir 10s ~umbos, aun cuando generalmente exista un lapso en el cual la institution se enfoque al 
proceso de planeaci6n. Muchas actividades relacionadas o parte de Cstas se ejecutan 
simultineamente con las otras funciones administrativas, pues en realidad son un todo en el cud el 
cambio de una afecta las demris. 

Figura 5- 1 MODEL0 GENERAL: T E O R ~ .  APLICACION Y EVALUACI~N DEL PROCESO DE 
PLANEACI~N ESTRAT~GICA EN UNA IESP 
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e Aplicacidlz del modelo y ejecucidn del proceso de plancacid~z estrar6gica 

El supuesto te6rico subyacente con relacion al modelo propuesto contempla a la fase de planeaci6n 
como la parte inicial e ineludible de una administraci6n cientifica e incorpora a tsta la visidn 
modema que considera a la planeaci6n estratigica como la forma miis efectiva en contrate con la 
planeacion en el corto plazo Asi misrno, nos basamos en la clara tendencia de 10s teoricos de la 
planeaci6n educativa en dividir dentro de ista el plan acadimico del administrative, al ser este 
ultimo el que representamos. 
Una vez descritas las partes del modelo en si mismo conviene que se desarrolle una propuesta, 
surgida sobre todo de la parte de la experiencia de ejecutar la planeacion, para echar andar el 
proceso, parte fundamental es que el plan final en sentido estricto, nunca esth terminado, en realidad 
es un proceso continuo que debe adaptarse a1 ambiente variable donde se desarrolla y debe 
mejorarse en cada ciclo de planeaci6n. Como se aprecia en la Figura 5-2, eel proceso propuesto 
presenta una sene de etapas que requieren de estudios o anilisis que precisan de diversas 
herramientas e instrumentos relacionados con diferentes disciplinas, la profundidad con que se 
efec'ken estos estudios no tiene que ser necesariamente la misma para todos. Y csto es importante 
por que tstos significan la inversion de tiempo y otros recursos ademris dc que en ocasiones 10s 
elementos y variable que interviene no develan su signification hasta que una vez se ha 
profundizado un poco mris en cada uno de ellos. De hecho, el proceso de planeaci6n estrattgica 
debe ser continuo, y debe observar que al concluir cada ciclo el siguiente sea mejorado, lo cud 
quiere decir que 10s anasis y previsiones sean mjs profundos y precisos. Debe recordarse que por 
otro lado las organizaciones independientemente del proceso de planeacion no pueden detener su 
marcha y no pueden dejar de operar mientras se planea, raz6n por la cud ocurre que en ocasiones 
puede tenerse ya una parte de 10s estudios realizados, e incluso patle del plan sin haber concluido 
todo el pioceso, y que sea necesario irnplementar, poi ello es importante iniciar 10s estudios y 
planes con lo que sea de mayor relcvancia para 10s resultados buscados. 
Lo anterior pennite dirigirse a una forma de implantation posible para el proceso mismo de 
planeacion: 



F i p m  5- 2 EL PROCZSO DE EJEcuCI~N PARA IU,iLIZAR UNA PLANEACI~N IISTRAT~~GICA 

Avanzar por aproximaciones sucesivas de tal manera que primer0 encontremos un diagnostico de 
inicio (herzas, debilidades, amenazas y oportunidades), prohndizando tan solo hasta un nivel que 
nos permita identificar el grado de importancia de cada estudio y etapa. 

1. Jerarquizar de acuerdo con el diagnostico general, de tal manera que 
podamos avanzar y prohndizar en 10s estudios subsecuentes s e ~ n  ese 
orden. 

2. A1 enfocarnos en algunas de las etapas puede ser preciso, incluso, 
implementar parte de las acciones planeadas, en cuyo caso interviene el 
ciclo de control. 



3. Ya sea que el plan se ejecut6 o la etapa de estudio se rediza, el orden de 
importancia de cada etapa puede verse cambiado, por lo cud dcbe 
establecerse una nueva jerarquizacion. 

Asi, sucesivamente, se traslada el Cnfasis de la planeaci6n a alguna de sus pates o etapas y se 
regresa ciclicamente a una etapa de diagnostic0 general, repasando nuevamente 10s pasos iniciales. 
La Figura 5-2 representa el proceso antes descrito. 

Este modelo considera un ambiente alrededor de la organizaci6n que merece un profundo andisis. 
Es mis, cada elemento de dicho ambiente puede requerir dc diversas observaciones especializadas y 
ciclicas, lo que implica el reconocimiento de un entorno cambiante y de donde se reconoce la 
competencia y variables dinhicas, que deben estudiarse aun cuando no estjn en el jrea de 
manipulaci6n de la organizacion. 

Como se describi6 al principio de esta seccion. dentro del proceso de planeacion existen elementos 
que en cada caso particular se enfatizan. Esta situaci6n llevo a realizar una aplicaci6n del milisis 
microecon6mico en algunas de las etapas del modelo propuesto, lo que a su vez le da las 
caractensticas al modelo particular de segunda fase. En quC etapas de la planeaci6n estratdgica y de 
que forma utilizar el anjlisis microeconomico, es una de las aportaciones fundamentales de este 
trabajo. 

Una vez planteado el modelo de planeaci6n. la pregunta m b  inmediata es: jc6m0 se puede medir el 
grado de efectividad del modelo o, en general, de cualquier sistema de planeaci6n?. 
En realidad dice SteineP que poco se ha hecho para probar el desempeiio de 10s sistemas de 
planeaci6n e indica que una de las causas indica. consiste en quC sistcmas de planeacion efectivos 
resultan de la sintesis apropiada del estilo dircctivo, intuici6n. 16gica y anilkis, cultura 
organizacional, herramientaq t6cniczq. y procesos dc plmcacibn. 
Es decir, que cs imposible utilizar instrumentos que midan el desempeiio para un modelo como el 
desarrollado en este trabajo y scan de uso generalizado, lo que seria idcal, pero si pueden gcnerarse 
procesos de evaluaci6n para el mismo con base en 10s prop6sitos a alcanzar y el context0 de la 
teoria administrativa. De hecho, esta secci6n plantea ciertas posibilidades de evaluacion, en tanto 
desarrolla y presenta la aplicacion de alguna de Cstas, que si bien no de todas, pues lo requieren, por 
su complejidad, de tiempo y recursos inalcanzables para un trabajo de esta naturaleza. 
Primero, se enumeran determinados criterios que pueden ser utiles para formular la evaluaci6n del 
modelo de planeacion, asi como 10s procedimientos a seguirse y las limitaciones que enfrentan: 

r La evaluaci6n con base en un criterio de efectividad, que en terminos generales califica el 
modelo segtin el Cxito obtenido para alcanzar 10s objetivos que propone. Adicionalmente, 
este criterio debe considerar implicitamente una evaluaci6n de la cexteza del sistema al ir 
trazando condiciones, objetivos y estrategias, de tal manera que pueda afumarse que se . , 
alran7aron rlirhcz ~ b j t t i : ~ ~ " ~ ~ i . ~ d ~ >  cut1 id c~ntribucion ael proceso de planeacion, y no 
por cualquier otra causa, incluido el azar. Para este criterio, pueden plantearse algunos 
procedimientos, con el fin de conseguir la evaluaci6n: 



Mediante la aplicacion del modelo en casos singulares de 10s cuales puedan obtenerse 10s 
obietivos generales en terminos medibles tal v como se hizo en el modelo con 10s valores " - 
de VPN y TR comparando 10s originales con 10s obtenidos sucesivamente. Para que 10 
anterior tenga plena utilidad es necesario comparar tambiin 10s indices de desempeiio de - .  

la institucion con relacion al momento en que-se aplica el modelo de planeacion.-~sta es 
la pate  que nos puede establecer si existe un vinculo entre la aplicacion del modelo y su 
aporte al desempeiio general de la instituci6n. 
Para complementar el citado procedimiento puede compararse las situaciones de las 
instituciones de forma hipotitica sobre 10s resultados que hubiera obtenido sin el 
modelo, lo cud significaria proyectar las condiciones de las instituciones siguiendo las 
tendencias antes del modelo y comparindolas con las conespondientes alcanzadas tras 
su aplicaci6n. 

* El criterio y procesos preliminares son 10s que se llevan a cabo en este trabajo, aunque 
considerado tan solo en el caso de ilustraci6n. idealmente deberian andizarse m h  casos 
para comparar diversas situaciones que validarin su generalizacion. Aun cuando un solo 
caso no pennite generalizar su efectividad para todas las posibilidades dc instituciones, 
sirve como guia para efectuar un conjunto mayor de evaluaciones y proporciona datos 
especificos y reales, lo cud no resulta sencillo de obtener y sistematizar como se 
desarroll6 en este trabajo. 

k Un segundo criterio de evaluaci6n seria racionalizar 10s elementos del modelo respecto del 
estado del conocimiento generalizado del proccso de planeaci6n; como procedimiento se 
podn'an comparar de forma racional 10s elementos que formula el modelo de planeaci6n con 
el conocimiento te6rico de la planeaci6n. para lo que este deberia formularse desde enfoques 
e int6rpretes diferentes a aqu6llos que generaron el modelo, pues de otra manera su 
comparaci6n seguin'a 10s mismos procesos logicos que lo llevaron a su enunciado. En este 
sentido el modelo de planeacion se puede evaluar con base eil las consideracioncs que la 
literatura administrativa ofrece, tomando como ejemplo a SteiileP7, el cud  identifica diez 
Areas conveniente con ese prop6sito y que presenta como preguntas: 

L] ~Ayuda el plan a la direcci6n a dirigir su propia opcraci6il con miis ckctividad? 
LI j.Estab1ece el plan una obligacion mutuamente acordada entre 10s autores y la 

direction? 
u ~Contiene el plan suficiente informaci6n para sustentar las promesas? 
3 ~Tiene  el plan un enfoque estratigico? 
3 iFomenta el sistcma de planeaci6n la conciencia acerca de las opiniones de sus 

posibles consecuencias? 
3 ~Agita el sistema de planeaci6n asuntos, selecciones y prioridades criticas? 
o iEsti el plan relacionado fuertemente con el sistema para situar y cornprometer 

fondos de capital? 
u iEs la cantidad de papeleo aceptable? 
3 ~Contiene el sistema de planeacion y 10s planes resultantes una pluralidad de 

estilos directivos y de planeacion? 



~ E s t i  el sistema de planeaci6n entretejido en la organizaci6n? Cuando mucho, la 
planeaci6n se vuelve una fuerza impulsora, catalizadora y creadora al dirigir la 
empresa. En vez de ser resistida como una carga adicional de actividades, la 
planeaci6n se vuelve una forma de vida para la organizacion: en una parte natural 
de 10s procesos formal e informal mediante 10s cuales la direction a todos 10s 
niveles escoge sus prioridades, toma sus decisiones, hace el trabajo crea cambios 
e innovation. Esto s610 puede lograrse gradualmentc al enfocat a 10s directores 
en 10s deberes dentro de un proceso organizado que ellos encuentren util al 
satisfacer sus propias necesidades. 

L Otro criterio m L  para evaluar cl modelo seria al medir 10s resultados de la instituci6n por el 
grado de satisfaccion de la demanda directa e indirecta de la institucion. Esto, sin embargo, 
no podrj. asegurar de qu6 manera el sistema de planeaci6n en particular conhibuy6 al grado 
de satisfaccion de cualquiera de las demandas, sino mis bien en combinaci6n con todos 10s 
otros factores del desempeiio administrativo y acadimico de la institucion. 

Seguramente, pueden encontrarse otros criterios y procedimientos para la evaluaci6n de un sistema 
de planeacidn en general, y sin duda el ideal rcsultari en una combinaci6n de todos. Como se indic6 
para efectos de este trabajo, se utiliz6 el primer0 de 10s criterios y su procedimiento inicial para 
evaluar el modelo, de acuerdo con las posibilidades y recursos disponibles. 
De hecho, el proceso de evaluaci6n del modelo se inicia a partir de su misma formulaci6n al haber 
introducido, desde esa parte, la aplicacion dcl modelo a1 caso de ilustTTicion. Lo que se procederi 
ahora es a ordenar y sintetizar la informaci6n obtenida dcl caso para su anasis  con el propjsito de 
evaluar el modelo. 

e Evaluacidn del modelo coil base el2 su aplicacidrz a1 caso de ilusrracidn 

Tanto en la descripci6n de Ia formulaci6n del modelo, asi como en la de este mismo a lo largo de 
10s dos capitulos anteriores, se ha usado el caso de ilustracion para explicar y ejemplificar 10s 
conceptos tratados. De la misma forma, en esta partc nos valcinos del caso de ilustracion para 
efectuar la evaluaci6n planteada para cl mismo. 
La intenci6n original de formular un modelo de planeaci6n proviene, precisarnente, de la 
experiencia obtenida de implcmentar un proceso de planeacion estrat6gica cn el caso de ilustraci6n. 
al cud se pudo dar seguimiento en un period0 largo (diez aiios). De esta experiencia se extrajeron 
resultados esenciales que en conjunto con 10s elementos te6ricos sirvieron para la formation del 
modelo, lo cud se explic6 en el segundo capitulo. Vale decir que no todos 10% elementos del modelo 
se implementaron desde un inicio para el caso de ilustracion, lo cud es entendible a la luz de lo 
planteado al principio de esta seccion, al describir la aplicacion de un modelo de planeaci6n como 
un proceso dinrlmico que se perfecciona ciclica y continuamente. Para obtener una idea mas clara de 
10s resultados para efectos de su evaluation se explica una vez mis, per0 con enfasis en 10s puntos 
relevantes para la evaluaci6n. asi como con elementos objetivos y medibles, la situation y context0 
de la institucion que sirve para el caso de ilustracion, de mod0 que se establezca el contraste entre 
10s resultados reportados y esperados por la instituci6n. antes y despuCs de la aplicaci6n del modelo 
de ?lnnenririn 



5.2.1 Contexto y situaci6n anterior ai %odeis 

De forma general se expres6 antes que el caso de ilustracidn se refiere a una instikcion con 
sus origenes en 1984, y de la cud podia reconocerse una mision, no como product0 de una 
planeacion estructurada, sino m&$ bien de la intencion y el deseo que se referia a cubrir de 
forma exclusiva la necesidad de formation profesional en un sector industrial. La instituci6n 
es pnvada, per0 con sustento de un organismo dc inter& public0 y de representacidn gremial 
de una rama industrial, lo que le brindaba recursos para su operacibn, independientes de la 
venta de servicios: de hecho, la composicion de 10s recursos propiciados por la venta de 
recursos (ingresos propios) en relacion con el patrocinio obtenido era de uno a 5.5, es decir, 
85% de sus bienes provenian de fuentes de financiamiento diferentes a la venta de servicios, 
finales de 10s ochenta, cuando contaba con seis aiios de existencia. Asi mismo, s61o impartfa 
un solo program acadkmico su matricula era de unos 150 alumnos y su relaci6n de 
empleados a alumnos de uno a tres, es decir, se contaba con alrededor de 50 empleados de 
planta, ademh de la plantilla academics eventual de unos 30 profesores, la administracidn 
entre acadimica y general sumaba 50 personas, de 10s 60 de planta cl resto eran academicos 
de tiempo, La ahbh 63.1 del Anexo D "hdices de desempeiio", presenta 10s valores 
antenores y su evolucion en el tiempo. 

Antes de la aplicaci6n propiamente dicha del modelo de planeacidn a la instituci6n. se realizo un 
proceso de diagnostic0 de acuerdo con las tendencias que marcaba el desarrollo de la institucion en 
esa epoca, se@n el diagnostico, suponiendo las mismas tendencias de desarrollo, pues no existia 
definicion estratigica de acciones. Se podia identificar que 10s escenarios futuros, para la instikci6n 
diferian del proposito administrativo de obtener una operaci6n autofinanciable por la venta de 
servicios, en el mediano o largo plazos. 
Vale decir que esta intencion de autosuficiencia operativa estaba basada en que 10s patrocinios de 
esos momentos, cuyo retiro era previsible, por condiciones que el andisis del ambiente extemo 
arrojaba en ese momento, pues se esperaba un cambio fundamental en la legislacion que regulaba la 
operaci6n del organismo de respaldo la institucion, que impediria que iste pudiera seguir 
apoyindola. 
El proceso de diagnostico, en cierta forma el primer pnso para la implaiitacidn de un sistema de 
planeacion estrategica, propici6 el desarrollo total del sistema. 

A1 implantarse un sistema de planeacion propiamente dicho, aunque incipiente a 10s seis aiios de 
existencia de la institucion. moj6 como primer resultado la necesidad de alcanzar un nivel de 
autofinanciamiento de 10s servicios ofrecidos de mediano a largo plazos, debido a la imposibilidad 
fuma de recibir patrocinios (angisis extemo e intemo). De esta manera, la misi6n de Ia institucion 
fue modificada, al proponer la satisfaccidn de la demanda de profesionales para la rama industrial, 
pero no de forma exclusiva y con autosuficiencia economica. 



Los posteriores anasis micro y macro econ6micos evidenciaron la necesidad de diversificar el 
servicio, aumentando la mauicula y, con ello, 10s beneficios y reduciendo el costo de la operation; 
es decir, un increment0 sustancial en la productividad de todos 10s recursos. Poco a poco. se 
materializaron 10s detalles de la estrategia, que se propuso objetivos hasta diez aiios. La meta fue en 
ese entonces la representada por el modelo VPN del escenario 3-91 presentada en el Arzexo B en la 
Tabla B-1, posterionnente hasta hace unos tres aiios se incorpora el indice TR para sefialar las 
metas a obtener. 

En la Tablar B9, Resumen del Anexo B, se sefialan 10s valores de 10s beneficios esperados y VPN 
para 10s diversos escenarios (ya vistos en el tercer capitulo) y aquellos que se determinaron como 
las metas a seguir. Se aprecian igualmente 10s valores reales obtenidos, para compararlos con 10s 
planeados. Aun cuando existen diferencias cuantitativas de 10s valores planeados respecto de 10s 
reales, se observa que cualitativamente el objetivo de autosuficiencia operativa se logra en el 2000, 
el valor del beneficio esperado para ese aiio correspondiente al escenario 3-91, que fue el 
seleccionado, muestran valores de beneficios negativos, o sea deficit, considcrablemente menores a 
10s de aiios anteriores. Se aprecia en el real que se superaron la$ expectativas en este aiio, 
obteniindose valores positivos, aunque en terminos del VPN para ese a io  2000 el valor fue menor a 
lo planeado, aunque cercano y claramente supcrior a1 esccnario 1-91, que corresponderia al 
desarrollo pertinente para continuar con la tendcncia original de la instituci6n. Se aprecia 
igualmente que 10s escenarios seleccionados como estrategicos permitieron el objetivo buscado en 
tenninos administrativos. 

La situation de la institution de acuerdo con 10s indicadores de la Tabh E-1, que son 10s indices 
tratados en el capitulo dos. nos sirven para seguir la evoluci6n de la instituci6n y, con ello, la 
evaluacion del modelo propuesto, considerando el momento de implementar el proceso de 
planeaci6n en 1990, aunque antes ya se habia realizado un diagnostico, que en estricto scntido de 
alguna fonna integr6 el proceso de planeaci6n. 

Mediante la representaci6n grg~ca,  se ven claramcnte. de 10s indices en las Gi-kJce E-1 a E-26 del 
Rraexo D, que previo a implantar dicho proceso en 1990, 10s rnontoq manticne~? una tendcncia mis 
bien erritica, lo que significa la falta de definici6n de estrategias a seguir. A partir del siguiente aiio, 
e'stos se regularizan, y las tcndencias cvolucionan positivamente. La composici6i1 de 10s recursos 
propiciados por la venta de recursos (ingresos propios), en relacion con sus gastos de operacibn, 
paso de 25% en 1984 a casi 98% en 1999 y se estima superior al ciento por ciento en el 2000, es 
decir, la operation de la instituci6n ahora se cubre totalmente con la venta de sus servicios. Pas6 de 
ofrecer un solo programa acadimico en 1989 a un total de siete programas academicos en 1999, y 
en el mismo lapso de una matricula de 150 alumnos a 750; a si mismo, su relacion de empleados 
administrativos de planta a estudiantes, antes de uno a tres en 1989, en 1999 fue de uno a 30, es 
decir, se increment6 la productividad de 10s recursos humanos diez veces, las horas totales de 
academia por aiio pas6 en el mismo period0 de 1,928 horas a 20,152 horas, con una plantilla de 
personal administrative menor. 
Sin duda, el proceso de planeacion influy6 notablemente en alcanzar 10s indices sefialados con 
antelaci6n, pues un anrilisis detallado dc la e~tnlmlm d- los icsesns c! x r i c i o  L<sij:igal;u inciica 
que proceden de las acciones estratigicas emprendidas para diversificar el servicio otorgado y 
elevar la productividad. Sin embargo, el modelo s610 es una parte de la administration, la que guia 



y preve, la ejecucion involucra muchas otras acciones, pero es posible considerar que como se 
mencion6 antes la planeacion debe ser el punto de partida para una administraci6n profesiond en 
una instituci6n educativa privada y seguramente de cualquier organization. 

En el Anexo I) se presenta con detalle el anaisis de desempeiio de la institucidn como consecuencia 
de las estrategias planteadas y del cual puede observarse como el proceso implantado result6 
exitoso en el caso de ilustracibn, y que da la pauta para la evaluaci6n del modclo. 



La planeacion estructurada y sistemitica presentada como un modelo no solo s h e  para 10s 
propositos mis obvios de la administration, y para predecir condiciones y dirigir a 1% 
organizaciones a 10s objetivos trazados. TambiCn, el proceso de planeacion es un hito de partida al 
presentarse estructurada, coherente y 16gicamentc; es un punto de consenso dentro de las 
organizaciones que permite clarificar la vision y bacer que coincidan sus voluntades, es tambiCn un 
elemento de convencimiento, de certidumbre dentro de la mas amplia incertidumbre. En alguna 
ocasion escuchC sobre lo impreciso del hombre para predecir el futuro en las cosas en verdad 
esenciales de la existencia; esto se decia en el sentido de lo inlitil que puede llegar a ser la 
planeacidn en una realidad tan extraordinariamente cambiante. Si esto fuera cierto en una minima 
parte o totalmente en al&n iimbito, de cualquier forma la planeacion repercute mis all6 de la 
prediccion, aunque si se utiliza y formula adecuadamente constituye el punto de encuentro de las 
voluntades diversas, contradictonas y en pugna, que siempre existirin dentro dc cualquier 
organizaci6n. y creo se estari de acuerdo que Cste es el principio escncial para que una organization 
alcance sus objetivos, pues lo primero es inte~pretar a esa conciencia colcctiva sobre el destino que 
busca, como din'a el personaje dcl gat0 en el cucnto infmtil dc Lewis Carroll "Alicia eiz el pais de 
las maravillas" "que irnpona quC camiizo tomes, si no sabes a d6izde re diriges". Las organizaciones 
primero deben saber su destino. 
Por otra parte, aun cuando la planeacion se desarrolle en forma optima, por mis eleemntos de 
prevision y anzilisis que se efechien, solo podrin otorgar algunas de las previsiones, que en el mejor 
de 10s casos serin las mjs criticas para la obtcncion de 10s objetivos de las organizaciones, pues el 
resto surge improvisadamente de la realidad, tratar dc anticipar todo nos puede llevar a un esfuerzo 
excesivo con logros magros, y peor atin, puede evitar la respuesta adecuada a variables totalmente 
imprevistas que se pretende creer anticipadas; la plmcaci6n debc ser oportuna y esto no significa 
que neccsariamente se trate de anticipar a 10s hechos, sino que adcmis las medidas a planear deben 
ejecutarse en el tiempo adecuado, ni antes, ni despds. 
Por ello, un proceso de planeacion efcctivo en el largo plazo rcquicre de conocer la organization 
tanto o mis que el proceso de planeacion, de tal mancra quc pciinita clcgir 10s elementos criticos a 
considerar dentro de la planeacion, sin incorporar mis de 10s dcbidos y, por supuesto, tarnpoco 
menos de 10s necesarios. 
El modelo aqui expuesto intenta colaborar para elegir esos elementos criticos a preverse, y la forma 
en que puede ser oportuno intervenirlos. 
Quizis la aportacion mis interesante del modelo planteado en este trabajo. es que proporciona a 
W ~ V ~ S  de sus secciones principales instrumentos que permiten establecer de forma objetiva y 
medible gran parte de 10s propositos de ciertas instituciones de education superior, al mismo tiempo 
que swen para realizar un seguimiento y retroalimentar el proceso con el fin de alcanzar las metas 
previstas. 
Con estos elementos entonces se puede iniciar el proceso de plantear una mision, vision y objetivos 
en funci6n de haber definido las fuerzas, debilidades, oportunidades y amenazas, entendiendo que 
Cste debe retroalimentarse, de tal manera que en cada ciclo de planeacion pueda mejorarse. 



De este modo, consider0 que la aportacion fundamental del modelo propuesto en este trabajo es el 
reconocimiento de una institution de educacion superior, como una organization cuyos beneficios 
pueden evaluarse objetivamente. Para ello, se reconoce por un lado la formula tradicional de 
evaluation de una empresa considerando el valor obtenido del servicio otorgado al cliente directo; 
para ello, se utilizo el modelo de valor presente, una novedad al considerar tambiCn una demanda 
indirecta cuyos beneficios son susceptibles de cuantificar objetivamente, para lo cud se usa el 
modelo de evaluacion de tasa de rendimiento proveniente de la tcoria del capital humano. 
Adicionalmente, se propone que ambas evaluaciones son htiles para la consecucion de 10s objetivos 
de las instituciones de educacion superior y no solo eso, sino ademis 10s resultados servirh para la 
obtencion de recursos para sus propositos, asi como para la evaluacion del desempeiio de estas 
organizaciones. 
El desarrollo del modelo consisti6 primer0 en un ejercicio teorico que en tanto fue riguroso valido 
al sistema resultante de esta manera, intentarnos aportar por lo menos dos de 10s requisitos del 
conocimiento cientifico, el de sistematizacion y el de racionalidad, pues al desprenderse de teorias y 
en la medida que el desarrollo del mismo fue plausible, se consigue lo anterior. Por otro lado, esa es 
la tendencia de cualquier modelo, sobre todo, en el campo de la administraci6n y m& formalmente 
en el de la administration-econ6mica o de la economia administrativa. Asi mismo, procuramos 
aproximamos a la consecuci6n de 10s otros dos importantes requisitos de la investigation cientifica: 
la objetividad y la verificabilidad a travCs de la aplicacion del modelo y su evaluaci6n en un caso 
real, con lo que a la aportacion teorica procuramos acercarle la aportacion empirica. Sabemos que 
esta ultima es insuficiente, per0 consideramos que su valor radica en la intencion critica de llevarla 
a cabo, todo en el mismo trabajo. 
Como vimos en el capitulo dos, en la seccion correspondiente a la relacion entre economia y 
planeacion educativa, la tendencia genenlizada para formar modelos de corte econom6trico es la 
suma inicial de supuestos teoricos pan  la formation del modelo. Posteriormente, su aplicacion y su 
evaluacion critica. Quizi lo anterior sea nuestra mjwima aspiration con este trabajo: propiciar la 
evaluaci6n critica del modelo presentado. 
Vale mencionar como conclusion que el caso presentado para ilustracion de aplicacion y evaluacion 
del modelo no abarca todas sus propuestas, ni lo evallia totalmcnte: las razones de su inclusi6n. 
ademis de las manifestadas, fue la de mostrar lo complejo de cada organizaci6n y la concxidn entre 
el modelo y su aplicacion, asi como 10s milisis y detalles a llenarsc en la aplicaci6n especifica, 
presentando asi sus limitaciones, como creemos que serian Ins de cualquier otro modelo de estas 
caractensticas, per0 igualrnente su posible apoyo a la labor administrativa. Esto mostr6 en suma que 
contar con un modelo de funcionalidad no puede sustituir el desempeiio administrative de 10s 
responsables de la organizacidn y su situation real. 
Haber utilizado el nlodelo m el caso de ilustracion sirvio para varios prop6sitos. para su 
formulaci6n misma, al aplicar de forma inductiva la experiencia obtenida. TambiCn, para fines 
descriptivos, pues su aplicacion a un caso real permitio ejemplificar muchas de sus fases y, por 
ultimo, para la evaluacion del mismo al servir para comparar en t6rminos de antes y despuis de su 
aplicacion. 
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ANEXO A 
ESTIMACION DE LA DEMANDA PARA EL CASO DE 
ILUSTRACION. 
MODELOS DE REGRESION LINEAL PARA LA ESTIMACION DE LA DEMANDA EN EDUCACION 
SUPERIOR. 

Este anexo presenta como se explica en el apaxtado correspondiente del capitulo 3 del trabajo, el 
anrilisis de la demanda por medio de modelos de regresion lineal, utilizados en el caso de 
ilustracion al que se aplica el modelo general de planeacion. 
A manera de ejemplos, se presenta el anjlisis de la demanda para el nivel licenciatura de las 
carreras de ingenieria civil y administration, que son las carreras que ofrece la institucion que se 
utiliza como caso de ilustracion, el anrilisis aqui presentado puede generalizarse para tantas 
carreras como fuera necesario, y aunque este se lleva a cabo considerando solo un variable 
independiente, como se explica adelante, este puede ampliarse a una mayor gama de variables. 
La variable relacionada como independiente fue la correspondiente al precio o colegiatura, lo 
cud pmte del sustento teorico de la ley de la demanda de la teoria economica, a mayor precio 
menor demanda y viceversa, que a su vez considera el comportamiento estindar del consumidor, 
10s datos de partida para establecer esta funci6n de demanda, provienen de una recopilacion de 
colegiaturas y matriculas de diversas instituciones. 
El conjunto de datos utilizado para definir la funcion de demanda Ddl consiste en un arreglo 
matricial que se presenta en el cuadro A-1 que ordena por columnas correspondientes a 
diferentes aiios pares de datos de matricula y colegiatura para cada institucion y por renglones 
las diversas instituciones de la zona metropolitana que ofrecen las licenciaturas en cuestion. Los 
datos asi ordenados se analizan en dos sentidos, en el sentido horizontal las colegiaturas se 
presentan en valor monetario constantes a diciembre de 1997, correspondientes a una sola 
institucion para diferentes aiios, al considerar 10s valores constantes podemos identificar las 
variaciones del precio y su repercusion en la demanda, el anrilisis en Cste sentido tiene la ventaja 
de que al tratarse de la misma instituci6n algunas variables que tambidn influyen en la demanda, 
como calidad del servicio otorgado, promotion y difusi6n de la carrera, permanecen constantes, 
sin embargo el inconveniente mhs importante es que en estricto sentido 10s valores reportados 
corresponden a fechas diferentes, y por tanto 10s efectos del crecimiento de la competencia, el 
crecimiento de la poblacion y otras variables relevantes no son consideradas. 
A1 analizar 10s pares de datos en sentido vertical, estamos realizando un anjlisis sincl6nic0, 
donde 10s inconvenientes anteriores se vuelven ventajas, per0 de la misma mancra las 
conveniencias del anterior se convierten en desventajas, pues a cada period0 igual de tiempo le 
corresponden diferentes instituciones. 
Las gr*cas A-1 AD a A-7-AD corresponden a la carrera de administraci6n y las numeradas de 
A-1-IC a A-7-IC a ingenieria. para 10s aiios de 1991 a 1997 respectivamente, adjuntas a las 
griificas se presentan 10s coeficientes considerando asi como 10s parrimetros estadisticos para 
estimar la aproximacion y validez de la funcion. En cada caso se indica un comentario de 10s 
valores encontrados, las grificas presentan una idea visual del ajuste efectuado, la revision 
detallada identifico que en el caso de las funciones para la carrera de IC, las funciones eran mis 
pertinentes debido a la antigiiedad de la misma, sin embargo el numero de datos era muy 



reducido, ya que pocas instituciones imparten esa carrera, para el caso de la carrera AD, existe un 
mayor nhmero de datos, sin embargo debido a lo reciente de la carrera para la instituci6n. su 
antigiiedad era un factor que podria ser conveniente involucrar. En general para un andisis m h  
confiable, se requiere una correlaci6n multivariable, que no se incluye en el presente trabajo. pues 
solo se pretende mostrar a manera de ejemplo la aplicacion de esta ticnica para efectos del 
modelo de planeacion. 
A pesar de las desventajas de 10s anrilisis descritos anteriormente, el comparar 10s diferentes 
resultados en el anrilisis no sincronico y sincronico efectuados, arroja resultados importantes 
acerca de la tendencia y limites del crecimiento de la demanda. 
Analisis adicionales podrian incluirse para la determination de la demanda, considerando por 
ejemplo el registro de 10s gastos en promocion por cada carrera, aparte del precio de la 
colegiatua, para ello debe contarse con datos suficientes y un supuesto de que la efectividad de la 
promocion se incrementa proporcionalmente con su gasto. 
El interis primordial de realizar una estimacion racional de la demanda que se presenta por tipo 
de carrera o prograrna acadimico es contar con 10s elementos necesarios para proyectar 10s 
ingresos por conceptos del servicio otorgado por estos conceptos. 
Una conclusion importante surge del hecho de que la demanda de las carreras analizadas en el 
rango de colegiaturas que se manejan en general en la Zona Metropolitana de la Ciudad de 
Mkxico, no obedecen primordialmente a la variable colegiatura, es decir no necesariamente el 
menor costo, cuenta con demandas mayores, lo que nos indica la necesidad de incorporar otras 
variables al anrilisis, como podria ser la imagen proyectada de las Instituciones o una evaluacion 
objetiva de la calidad de las mismas. El resultado obtenido confirma en parte, las expectativas en 
el sentido que la demanda de education, obedece m k  all& de 10s precios que se paga por ella, 
sino probablemente a 10s rendimientos que se espera obtener de ella una vez concluidos 10s 
estudios, es decir se ve mas como una inversion (teoria del Capital Humano) 
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El presente anexo sintetiza la descripcion de la obtencion de 10s escenarios y variables 
cuantificadas para obtener el valor de IIl que resulta del modelo de valor presente neto. 
Las tablas anexas representan la evaluation de escenarios posibles y altemativos de esta 
forma las tablas B-I, B-2, B-3, son escenarios altemativos evaluar para el periodo 1991- 
2000; B-4 y B-5 son escenarios altemativos para el periodo 1995-2002; las tablas B-6 y B-7 
corresponden al periodo 1998-2005. Finalmente la tabla B-9 presenta un resumen de 10s 
diversos escenarios analizados, y 10s valores reales obtenidos. 
Cada escenario analizado, se calcula como un proyecto a evaluar, al cud se le detennina el 
tiempo y las condiciones que determinan sus diferentes valores, las cuales se refiere a 
n~mero de programas, cobertura geogrhfica, meta establecida para costos de operacion, 
metas para precios (colegiatura real), inversion inicial para formular el escenario, matricula 
esperada en 10s diferentes programas, modification a la capacidad instalada para operacion 
de la Institucion (planta fisica, personal de planta y estructura organizacional). 
Cada una de las condiciones anteriores son interdependientes, para determinar IIl de cada 
escenario se simulan diversos valores de esos parimetros, hasta Uegar a un resultado 
factible con 10s objetivos trazados en la mision, cultura y vision para la Institucion, cada 
escenario definido se evalua como un proyecto independiente a traves del valor IIl (VPN) y 
se comparan entres si,, el escenario elegido no necesariamente corresponderzi al valor 
miiximo, pues se podrh ver determinado por el valor obtenido de llz.(Tasa de rendimiento, 
Ver anexo C), , nuevamente la filosofia de la Institucion, guiarri la toma de decisiones. 
Como se aprecia por lo descrito anteriormente 10s escenarios analizados implican 
estrategias, por ejemplo la tabla B-3 se considera la construcci6n de un nuevo edificio y la 
formulacion de dos nuevos programas academicos, en cambio en las alternativas B-1 y B-2 
se consideraba permanecer en las mismas instalaciones, valor, entre esos escenarios deberi 
tomarse la decision, que resulte m k  conveniente s e m  la filosofia trazada por la 
institucion. En ese momento las condiciones evaluadas son las lineas estrategicas generales, 
que deberh desarrollarse, para conseguir 10s objetivos trazados.. 
Para las tablas que se muestran 10s valores de las variables 11, I2,13, C1, C2 Y C3, son 10s 
ingresos y costos, asignados a 10s programas ofrecidos, esto presupone que anteriormente 
se hizo una integracion de estos. considerando en el caso de 10s ingresos las colegiaturas 
reales pagadas, es decir restando becas y otras formas de descuento, lo mismo en 10s costos 
estos se integran tomando en cuenta que su increment0 reconoce costos fijos y variables 
que es necesario valuar efectivamente. 
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DE EVALUACION DE ESCENARIOS Y VALORES HlSTORlCOS 

MODEL0 VALOR PRESENTE NET0 
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El modelo de tasa de rendimiento, se obtiene considerando el rendimiento a 10s 22 aiios de 
edad, puesto que es la edad promedio de egreso de la educaci6n superior de licenciatura, y 
con una vida productiva hash 10s 65 aiios, de esta manera se calculan 10s ingresos netos 
percibidos descontados en el tiempo a la tasa "r " de 10s 43 aiios de vida productiva 
restindoles 10s ingresos que se hubieran percibido al haber laborado en lugar de ingresar a 
la educaci6n superior partiendo de 10s 22 aiios y se igualaban con 10s ingresos totales de 10s 
18 a 10s 22 aiios, que en realidad se pueden considerar como costo de oportunidad respecto 
a 10s estudiantes del nivel superior. La tasa resultante despejada de esta igualdad, es el valor 
de tasa rendimiento buscado. Expresado en terminos algebraicos resulta ser: 

En la ecuacion la variable "Y " son 10s ingresos y 10s subindices "h" y "s", significan 
superior el primero y media superior el segundo, n es la cantidad de aiios de vida 
productiva luego de egresar de la educaci6n superior y "c" la cantidad de aiios entre la 
edad a1 ingresar al nivel educativo inferior inmediato y la edad de ingrcso al nivel superior. 
Lo que expresa la ecuaci6n anterior es: que 10s beneficios obtenidos descontados en el 
tiempo como ingresos product0 de haber estudiado una licenciatura, se igualan a 10s costos 
de no haber trabajado, que son 10s ingresos que sc hubieran percibidos por trabajar hasta 
iniciar la carrera, a estos se le debcrin agregar 10s costos pagados de colegiaturas. 
Para la situacidn particular del caso de ilustracion propuesto en este trabajo, el modelo de 
tasa de rendimiento se considera en el lapso de tiempo acotado. un indice confiable de 
desempeiio intemo de la instituci6n. Este se aplica y evalua considerando so10 uno de 10s 
programas acaddmicos de la IESP, dado que es el unico con la antigiiedad suficiente para 
proporcionar resultados que puedan ser valorados. 
Para el caso de ilustracion se considera una carrera, la cud es de cinco aiios y tuvo su 
primera generacion en el aiio de 1989, para la fecha de este trabajo han egresado diez 
generaciones, para efectos de ilustracibn, se presenta la valoraci6n efectuada del primer 
levant'uniento de egresados llevado a cabo cn 1994, y se conlrasta con 10s resultados 
obtenidos en 1999. Los valores presentados en las T a b h  C-1 y C-2 del Anexo C nos 
muestran la evolucion del mismo. 
Para valuar 10s sueldo de bachilleres se consider6 el valor promedio nacional obtenido de la 
Encuesta Nacional de Educaci6n y Empleo, realizada por la Secretaria de Trabajo y 
Prevision Social en 1997, al utilizar este dato se pueden comparar 10s valores con 10s 
calculados en el iimbito nacional de la tasa de rendimiento. 
Para evaluar 10s ingresos (sueldos y/o percepciones) dc 10s e ~ e s a d o s  se tuviemn m:+ 
reahzar algunas consideraciones, a saber, en cada uno de 10s levantamientos expuestos: 
Las G~a'ficar C-l y C-3 del Anexo C muestran 10s valores reales de ingresos (sueldos y/o 
percepciones) asi como 10s proyectados de acuerdo al criterio anterior 



La evolucion de la tasa en 10s cortes de 1994 y 1999 se presentan en las Tablas C-I y C-2 
del Anexo C , en cada caso la ultima columna indica 10s valores de tasa de rendimiento que 
corresponderia a cada aiio considerando como edad de egreso 10s 33 aiios, las primeras 
tasas son negativas, puesto que en 10s cinco primeros se inicia la recuperacion de la 
inversion en 10s estudios, a partir de ahi el crecimiento de la inversion es constante debido a 
las consideraciones que se hicieron, tomando 10s valores promedio de sueldos para 
baclilleres y el crecimicnto lineal de 10s ingresos de egresados hasta 10s 43 aiios de edad, 
estos valores, claro esta, representan promedios, el ultimo valor reportado en cada caso es 
el que representa el rendimiento final de la inversion, es por tanto el mis significative y el 
que sewir5 para comparar con anteriores valores o 10s correspondientes a otros programas o 
instituciones. 
Los demis valores reportados resultan convenientes para apreciar la tendencia, ademis que 
como sucede en el caso de ilustracion, 10s valores "reales" resultantes de datos medidos, 
solo corresponden a 10s disponibles para el total de aiios que tiene la generation mis 
antigua obtenida, que en el caso del corte de I994 corresponde a 5 arios y en el de 1999 a 
diez aiios. A1 comparar las tasas correspondientcs a ambos cortes se aprecia que las tasas de 
rendimicntos medidas, crecen en el segundo corte, lo cud podria llegar a interpretarse 
como que in institucion a proporcionado un mayor valor a la inversi6n con cl paso del 
tiempo, sin embargo esto tambiin podria deberse a que 10s criterios de proyeccion de 
valores para 10s ingresos pudieron ser subestimados, para corroborar en parte el primer 
supuesto, se pueden comparar las tasas de rendimiento correspondientes a 10s cinco aiios de 
egreso, que corresponde al ultimo valor real obtenido en el primer levantamiento de 1994 
con el correspondiente al mismo del levantamiento de 1999, se puede apreciar esto mismo 
al sobreponer las curvas de tasa de rendimiento correspondientes como se presenta en la 
GrciJica C-4 del kitexo C, en esta se aprecia que tal crecimiento es real, y no product0 de 
las simplificaciones para el czilculo del modclo, de todas formas la conclusion no puede ser 
definitiva debido a que faltruia filtrar ofros factores como poMan ser las variables 
socioecondmicas del Pais, que afectan por ejemplo el nivel salarial de 10s bacllillcres. 
Esta ultima iiltraci6n se podria obtencr de analizar, las tnsas dc rendimiento nacional en 10s 
mismos ruios, de tal forma que al compararlns con las dc la E S P  en csludio se pucde 
revisar si siguieron las mismas tendencias, csto permitiria establecer si el crecimiento del 
rendimiento fue realmente otorgado por la instituci6n o por las condicioncs nacionales. 
A pesar de las limitaciones del modelo de tasa de rendimiento, este proporciona en la 
comparacion intema una formula muy objetiva para trazar metas, medir el desempeiio, y 
retroalimentar el proceso de planeacion dentro de la IESP. 
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alas de 1% 
estrategias 
implementadas, el 
deficit, de la 
Institution se 
incremento, por 
arriba de lo 
previsto, pero este 
se fue 
disminuyendo, en 
10s aiios 
subsiguientes, 
hasta que se 
alcanzo la 
operation 
autofinanciable 
con las estrategias 
de servicio 
otorgado. 
El crecimiento en 
la productividad 
laboral, se 
incrcmento 
notablemente, 
respecto a la 
tendencia original, 
hasta despu6 de 
un aiio de 
implant= el 
sistema de 
planeacion, 
finalmente lo& 
en un period0 de 
10 aiios crecer en 
7 veces lo que 
signific6 un 
incremento 
promedio anual 

Operation 

hicamente se esperaba 
la operacidn con 
finanzas equilibradas, 
una vez conseguido lo 
anterior las tendencias se 
centran en elevar 10s 
indicadores del servicio, 
tales como ingresos por 
ventas, niunero de 
programas, 
participantes, siempre 
esperando finanzas 
equiIibradas. 

Existia una tendencia de 
elevar la productividad 
con tasas de increment0 
muy reducidas por aiio 
para lograr alcanzar las 
metas, la diversificacidn 
del s e ~ i c i o  ayudo a 
elevar la productividad, 
y se mantuvo una 
politica salarial, de 
pr~mio a la 
productividad. 

Praductividad 

de la Instituci6n. determino 
que el p x h e t r o  para 
operar, seria mantener esta 
dentro del punto de 
equilibrio (con 10s fondos 
de reserva necesarios para 
operar). Una vez llegado al 
punto donde se equilibran 
las finanzas de la 
institution, el interes de la 
estrategia se centra en el 
mayor volumen posible del 
servicio, es decir despfies 
de superar las utilidades 
negativas a un punto de 
equilibrio cero, las metas se 
plantean en tener la mayor 
cobertura de servicio 
posible. 
Elevar la productividad 
laboral, era una linea 
estrategica a seguir, pues se 
consideraba muy baja. 

La operation en el punto de 
equilibria financiero, 
enfatiza la importancia de 
;ilcLcll~clliu i cobercura 
del servicio que equivalia a 
incrementar 10s ingresos 
por ventas del servicio al 

La tendencia original de 
la obtencion de ingresos 
por servicios se 
encontraba estancada, 
pues estos provenian 
principalmente de 10s 
donativos. 

del70%. 
La operacion se 
increment0 con 
finanzas 
equilibradas m& 
de cinco veces, en 
t6rmnos 
fmancieros, sin 



Considerando entonces a estos indices como elementos de evaluation para el proceso de 
planeacion diseiiado, se puede observar un alto desempeiio del mismo, a partir de la puesta 
en marcha de un sistema de planeaci6n articulado. 

embargo en cuanto 
a matricula fue de 
10 veces y por 
cobertura 
geogriif~ca en 20 
veces, es decir se 
proporcionaba el 
servicio en 20 
nuevos lugares. 

mayor nivel posible 

- - 



EVALUACION DEL :&ODELO 
INDICES OE DESE;&PE~~O PARA EL CASO DE ILUSTRACION 
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